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The main objective for this master’s thesis is to find development targets from the 
chosen case company’s financial administration and its current processes. Literature-
based knowledge, findings and tools based on business process management (BPM) 
are used. Case company and its financial administration’s current essential processes 
are analyzed. In addition, the critical points and obstacles for success are looked for, 
and the development possibilities of processes are analyzed from BPM perspective. 
The method of analysis used in this thesis is qualitative. Material of the empirical part 
is collected through semi-structured interviews. The empirical data collection is based 
on case company’s employees of financial administration in Finland.  
 
The theoretical framework is built around the definition of a process and business 
process management (BPM). The purpose is to introduce findings, models, and 
theories from literature, based on business process management (BPM). Continuing 
and comprehensive management as well as ongoing and regular development are the 
main elements of business process management (BPM). This pervasive management 
offers the organization an additional tool to adapt in ever-changing environment as well 
as in increasing competition. Business process management (BPM) can be considered 
successful if organizations reach their predetermined goals during both single projects 
and projects that happen in longer period of time. In the empirical part these business 
process management (BPM) elements and tools are compared with case company’s 
financial administration processes. Also, these processes are modeled as an output of 
the research. At the end of the study, development suggestions for financial 
administration are presented based on the learning from business process 
management (BPM). 
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1 JOHDANTO 

Taloushallinnon rooli on laajentunut ja vuosien saatossa se on muuttunut entistä 

enemmän analyyttisempaan suuntaan. Toiminnassa pyritään jatkuvaan tehokkuuteen 

ja esimerkiksi tietotekniikan kehityksen johdosta tiettyjä organisaatiossa tapahtuvia 

rutiinitehtäviä on mahdollista automatisoida. Eri sovellusten avulla resursseja 

pystytään kohdistamaan taloushallinnossa perinteisten rekisteröintitehtävien lisäksi 

päätöksenteon tueksi, sekä yleisesti informaation tuottamiseen. Muutoksen johdosta 

taloushallinto on integroitunut entistä vahvemmin yrityksen toimintaan ja 

taloushallinnolta odotetaan aiempaa parempaa ymmärrystä yrityksen koko 

liiketoiminnasta. (Alhola & Lauslahti 2005, 10; Granlund & Malmi 2004, 14 - 17; 

Granlund & Lukka 1998, 192 - 201; Järvenpää, Partanen & Tuomela 2001, 50 - 54) 

 

Tässä Pro Gradu – tutkielmassa tutustutaan taloushallinnon prosessien kehittämiseen, 

sekä prosessiajattelun ja prosessijohtamisen teoreettisiin käsitteisiin. Tutkimuksessa 

syvennytään case–yrityksen kautta osakeyhtiömuotoisen organisaation 

taloushallinnon prosesseihin, pyrkien löytämään niiden kehityskohteita, kriittisiä 

pisteitä ja riskejä. Tutkimuksessa tarkastellaan ja analysoidaan valitun kohdeyrityksen 

taloushallinnon nykytilaa prosessijohtamisen mallien kautta. Kyseinen case – yritys on 

kohdannut viimeisten vuosien aikana valtavaa muutosta niin toimintaympäristössään, 

kuin omissa toiminnoissaankin. Juuri tämä kohdeorganisaatiossa tapahtunut suuri 

muutos, yhdessä yllä kuvatun, taloushallinnon alan kokeman yleisen muutoksen 

kanssa tekee aiheesta tutkimisen arvoisen.  

 

1.1 Tausta ja lähtökohdat 

Yritysten menestystekijöiksi koetaan muun muassa toimintojen välinen kommunikointi, 

yhteistyö ja näiden tehokkuus. Taloushallinto on integroitunut yhä lähemmäksi 

yrityksien ydinliiketoimintaa esimerkiksi controllerin neuvoa antavan roolin kautta. Näin 

ollen toimintakulttuuria tulisi päivittää myös taloushallinnon toimintojen ja prosessien 

osalta jatkuvasti, pitäen asiakasnäkökulma keskiössä. (Granlund & Lukka 1998, 194 - 

197) Organisaatiot kokevat myös muutoksia niin tavoitteissaan, kuin rakenteissakin ja 

taloushallinnon järjestelmien, sekä systeemien tulisi pystyä mukautumaan näihin 

(Alhola & Lauslahti 2005, 78 - 80 & Gurd, Smith & Swaffer 2002, 206). 
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Prosessiajattelua ja sen oppeja voi hyvinkin hyödyntää niin sanotuissa funktio-

organisaatioissa, joissa määräävä asema on toiminnoilla. Näiden toimintojen 

rajapinnat saattavat kuitenkin olla melko häilyviä. Prosessiajattelun avulla yrityksen 

toimintojen riippuvuussuhteita, sekä organisaatiorajojen yli menevää tiedonkulkua 

voidaan havainnollistaa. Esimerkiksi tiimityö on äärimmäisen tärkeää prosessiajattelun 

onnistuneelle soveltamiselle, sillä organisaatiossa oleva tieto ei rajoitu vain toimintojen 

sisälle. (Paper & Chang 2005, 123 – 124)  

 

Liiketalouden kontekstissa prosessi voidaan määritellä yrityksen sisällä suoritettujen 

tapahtumien ketjuksi, jonka tarkoituksena on tuottaa lisäarvoa asiakkaalle. Prosessien 

johtamisella puolestaan tarkoitetaan kyseisen tapahtumaketjun tunnistamista, 

kehittämistä ja mallintamista. Kaikki tämä tulisi suorittaa niin, että tausta-ajatuksena 

säilyisi läpi toimintaketjun asiakkaiden tarpeiden parempi ja tehokkaampi palveleminen. 

(Coskun, Basligil & Baracli 2008, 243) 

 

Salmisen ja Lahden mukaan (2008, 14 - 15), kun yritystä tarkastellaan strategisella 

tasolla, pidetään taloushallintoa yhtenä laajana tukiprosessina. Taloushallinnosta tulisi 

kuitenkin tunnistaa olemassa olevat osaprosessit, jotta sen toimintaa voidaan ohjata 

tarpeeksi tehokkaasti. Erilaisten osaprosessien tunnistaminen mahdollistaa 

suorituskyvyn mielekkään tarkastelun ja tehostamisen, prosessiajattelun työkaluja 

hyödyntämällä. Tunnistettuja prosesseja tulisi pystyä mallintamaan ja analysoinnin 

kautta tulisi pystyä selvittämään niin tehottomia ja hitaita, automatisoitaviksi soveltuvia 

rutiinitöitä, kuin yrityksen toiminnoissa mahdollisesti piileviä työtehtävien 

päällekkäisyyksiäkin. Olennaista liiketoimintaprosessien analysoinnissa on kartoittaa, 

kuka tehdyistä toimenpiteistä on vastuussa, mitä nämä vastuut ovat, sekä missä ja 

minkä aikataulun mukaisesti nämä toiminnot tulee suorittaa.  (Bandara et al. 2005, 347; 

Lin et al. 2002, 29; Küng & Hagen 2007, 485) 

 

Kohdeyritys on toimistolaitteiden ja – tarvikkeiden maahantuonnin toimialalla toimiva, 

pitkäikäinen yritys, joka on osana monikansallista konsernia. Kyseinen toimiala on 

viimeisen vuosikymmenen aikana kokenut digitalisaation johdosta suuren murroksen, 

sillä toimistotarvikkeiden, tulostimien, kopiokoneiden ja monitoimilaitteiden kysyntä on 
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digitalisaation myötä laskenut.  Teknologisen toimintaympäristön kehittyminen on 

johtanut myös liiketoiminnan johtamisstrategioiden kehitykseen. Prosessijohtamisen 

ollessa johtamisen muoto, jonka kautta organisaatioita johdetaan jatkuvasti ja 

kokonaisvaltaisesti, pohjautuen prosessien kehittämiselle ja niiden yhteentoimivuuden 

hallinnoinnille, tarjoaa tämä organisaatioille yhden työkalun mukautua 

toimintaympäristönsä muutoksiin. (Giacosa, Mazzoleni & Usain 2017, 1146–1147; 

Kohlbacher 2010, 136; Trkman 2010, 125–134) Jotta kohdeorganisaatio pystyisi 

vastaamaan kohtaamiinsa toimiympäristön rajuihin muutoksiin, on sen säilytettävä 

suorituskykynsä riittävän hyvällä tasolla, niin pitkällä, kuin lyhyelläkin aikavälillä. Tämä 

tarkoittaa sitä, että kohdeorganisaation on oltava joustava ja kykenevä muokkaamaan 

toimintojaan taloudellisesti järkevästi ja ennen kaikkea oikea-aikaisesti. Tähän 

mennessä kohdeyritys on pyrkinyt vastaamaan tähän muutokseen 

uudelleenorganisoimalla toimintojaan ulkoistamisten ja toimintojen keskittämisen 

myötä. Ulkoistamisen rinnalle prosessijohtaminen, jossa prosessien uudistus- ja 

kehityshankkeet toteutetaan systemaattisesti ja kontrolloidusti, tarjoaa yhden keinon 

vastata tähän toimintaympäristön jatkuvaan muutokseen, jota kohdeyrityskin on 

kohdannut. 

 

1.2 Tutkimusongelma tavoitteet ja rajaukset 

Tutkimuksen päätavoitteena on löytää suomalaisen toimistotarvikkeita myyvän ja 

maahantuovan kohdeyrityksen taloushallinnon nykyisistä prosesseista 

kehittämiskohteita, kirjallisuudesta löytyvien, prosessijohtamiseen perustuvien oppien 

ja työkalujen avulla. Tarkoituksena on analysoida kohdeyrityksen taloushallinnon 

keskeisten prosessien nykytilaa ja etsiä niissä mahdollisesti esiintyviä kriittisiä pisteitä 

ja onnistumisen esteitä. Tämän lisäksi tutkimustavoitteena on analysoida 

kohdeyrityksen taloushallinnosta löydettyjä kehitysmahdollisuuksia, 

prosessijohtamisen näkökulmasta. 

 

Tutkimusongelma voidaan muotoilla seuraavasti: 

 

• Miten kohdeyrityksen taloushallintoa voidaan kehittää prosessijohtamisen 

avulla? 
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Tämän lisäksi tutkimuksessa tutkitaan seuraavia alaongelmia:  

• Miten kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosessit on organisoitu? 

• Mitkä ovat ydinprosessien kehityskohteet ja prosessien menestyksen kannalta 

kriittiset pisteet? 

• Miten prosessijohtaminen näkyy kohdeyrityksen taloushallinnossa?  

 

Alaongelmista ensimmäinen toimii empiriaosan taustana. Tässä alaongelmassa 

pyritään selvittämään kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosessit ja niiden kulku. 

Tutkimuksen tuotoksena prosessit havainnollistetaan mallinnuksen kautta. Osa 

kohdeyrityksen taloushallinnon toiminnoista on viimeisten vuosien aikana kokenut 

suuria muutoksia, sillä toimintoja ja osaprosesseja siirretty enenevissä määrin 

ulkomailla toimiviin palvelukeskuksiin.  Tämän vuoksi ensimmäisen alaongelman 

avulla pyritään selvittämään Suomen maaorganisaation vastuulle jätettyjen prosessien 

kulku, mallinnuksen kautta. Tutkimus rajataan siis käsittämään vain Suomen 

maaorganisaation taloushallinnon prosesseja. 

 

Toisessa alaongelmassa tutkitaan kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien 

mahdollisia kehityskohteita ja kriittisiä pisteitä, joita verrataan teoriakirjallisuudesta 

poimittuihin prosessijohtamisen malleihin ja käsitteisiin. Kohdeyrityksen 

taloushallinnon kehittämismahdollisuuksia voidaan tämän vertailun kautta analysoida. 

Viimeisen alaongelman ”Miten prosessijohtaminen näkyy kohdeyrityksen 

taloushallinnossa” kautta pyritään selvittämään, miten organisaation taloushallinnon 

prosessit noudattavat prosessijohtamisen aiemmassa tutkimuksessa esitettyjä 

teorioita, käsitteitä ja malleja, kuten esimerkiksi: kehitetäänkö prosesseja jatkuvasti ja 

säännöllisesti, eli onko prosessien jatkuva kehittäminen osana yrityksen strategiaa, 

onko prosessien kehittämiselle luotu kannustava ilmapiiri ja kuinka kommunikaatio 

toimii prosessien rajapinnoissa. Toisin sanoen, kuinka prosessijohtaminen voisi näkyä 

kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosesseissa. Tämän lisäksi tarkoituksena on 

tunnistaa kohdeyrityksen taloushallinnossa tehottomat ja mahdollisesti rutiininomaiset 

toimintatavat. 

 

Tässä tutkimuksessa tarkoituksena ei ole muodostaa kohdeyritykselle valmiita 

ohjeistuksia korjattavista toimenpiteistä, vaan tuoda esille niin akuutteja, kuin 
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pidemmän aikavälin reagointiakin vaativia kehitystarpeita taloushallinnon 

organisoinnissa. Organisaation ollessa jatkuvassa toimiympäristönsä muutoksessa, 

tällä tutkimuksella on tarkoitus herättää keskustelua taloushallinnon prosessien 

uudistamistarpeista ja tavoista suorittaa uudistustoimenpiteitä. On myös tärkeää 

huomioida, että tutkimuksen tulokset ja johtopäätökset eivät ole yleistettävissä 

koskemaan kaikkien yritysten taloushallinnon kehittämistyötä. Kyseessä ollessa case 

– tyyppinen tapaustutkimus, tulokset huomioivat vain ja ainoastaan tutkittavan 

kohdeyrityksen tilanteen. 

 

1.3 Tutkimusmenetelmä ja aineisto 

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Aineistonkeruu tullaan 

suorittamaan tutkielman empiirisen osion osalta puolistrukturoitujen haastattelujen 

avulla. Aineisto kerätään kohdeyrityksen Suomen maaorganisaation taloushallinnon 

työntekijöistä, kartoittaen ensin toimeksiantajan kanssa ne toiminnot, jotka ovat 

liitoksissa kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseihin. Tämän lisäksi osan 

toiminnoista ollessa ulkoistettu ulkomaisiin sisaryhtiöihin, on yksi haastattelu 

kohdistettu ulkomailla toimivaan taloushallintotiimiin ja sen esihenkilöön.  

 

Tutkimushaastatteluun valikoitui käytettäväksi puolistrukturoidut 

haastattelukysymykset. Näiden kysymysten kautta haastateltavat ovat päässeet omin 

sanoin kertomaan mielipiteitään ja ajatuksiaan niin omasta työstään, kuin 

työympäristöstäänkin. Tätä kautta kohdeyrityksen työntekijät on saatu aktiivisiksi 

osapuoliksi mukaan, osaksi tutkimusta. (Hirsjärvi et al. 2009, 204 - 209, 212 - 217) 

 

Tutkimusta varten haastattelupyyntöjä lähetettiin yhteensä 11 kappaletta, edellä 

mainitun toimeksiantajan kanssa käydyn toimintokartoituksen jälkeen. Lopulliseen 

haastatteluun suostui yhteensä kuusi taloushallinnon työntekijää. Haastattelut 

toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina ja haastattelurunko oli kaikille sama. 

Haastattelurunko löytyy tutkimuksen liitteestä 1. Puolistrukturoidusta 

haastattelutavasta johtuen kysymysten järjestys saattoi kuitenkin vaihdella 

haastatteluiden välillä ja niin haastattelija, kuin haastateltavakin pystyi halutessaan 

esittämään tarkentavia kysymyksiä. Tämän lisäksi tutkimuksessa oli tarkoitus käyttää 

tutkimusaineiston keruumenetelmänä myös osallistuvaa havainnointia, mutta keväällä 



 

6 

 

2020 vallinneesta COVID-19 pandemiasta ja siitä seuranneesta koko maanlaajuisesta 

etätyösuosituksesta johtuen, tämä menetelmä jouduttiin tutkimuksesta poistamaan. 

 

1.4 Teoreettinen viitekehys 

Tutkimus keskittyy laskentatoimeen yhtenä kokonaisuutena, joten niin teoria, kuin 

empiriaosuudessakaan ei tehdä eroa sisäisen ja ulkoisen laskentatoimen välille. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys linkittyy hyvin vahvasti niin prosessikehityksen ja 

prosessijohtamisen ympärille. Tutkimuksen suurin tavoite on löytää kohdeyrityksen 

taloushallinnon prosesseista kehityskohteita, käyttäen tieteellisestä kirjallisuudesta 

löydettäviä prosessijohtamisen työkaluja hyväksi.  

 

Tässä tutkimuksessa on pyritty löytämään mahdollisimman yleispäteviä tieteellisiä 

artikkeleita, joiden teoriaa voidaan mahdollisimman laaja-alaisesti käyttää hyväksi 

kohdeyrityksen prosessien analysoinnissa, riippumatta sen toimialasta. Rajaavana 

kriteerinä on kuitenkin käytetty sitä, että mallien tulisi sopia taloushallinnon osa-

alueelle. Näin ollen puhtaasti tuotantoprosessien mallintamiseen ja analysointiin 

käytetyt menetelmät rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.  

 

Käytetystä prosessikirjallisuudesta on haluttu tuoda esiin menettelytapoja ja malleja, 

joiden avulla taloushallinnon prosesseja, niiden hyötyjä ja mahdollisia uhkakuvia, 

pystyttäisiin kuvaamaan mahdollisimman hyvin. Tutkimuksessa hyödynnetään 

kirjallisuudessa esiintyvää prosessien terminologiaa soveltuvin osin. Alla esitetyssä 

taulukossa on kerätty yhteen tässä tutkimuksessa laajasti käytettyjä teorioita, malleja 

ja käsitteitä, sekä esitetty aikaisempia tutkimuksia näihin malleihin liittyen. 
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Taulukko 1. Tutkimuksessa käytettyjä teorioita, malleja ja käsitteitä. 

 

 

1.5 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimus alkaa aiheen ja tutkimusongelmien määrittelyllä. Tämän jälkeen tehdään 

katsaus aihealueen tieteelliseen kirjallisuuteen ja pyritään kokoamaan kattava 

teoreettinen pohja empiriaosuudelle. Luvuissa kaksi ja kolme avataan 

prosessiajatteluun ja etenkin prosessijohtamiseen kytkeytyviä käsitteitä, eri teorioita, 

sekä malleja. Ensiksi pureudutaan lyhyesti prosessiajatteluun eri näkökulmien kautta. 

Tämän jälkeen tuodaan selkeyttä prosessijohtamisen käsitteeseen ja esitellään 

kirjallisuudessa sille luotu teoreettinen viitekehys.  

 

Kappaleen alaluvuissa pureudutaan tarkemmin prosessijohtamisen elinkaareen, 

prosessien onnistumisen kannalta tärkeisiin menestyksen mahdollistaviin tekijöihin ja 

kriittisiin pisteisiin, sekä prosessijohtamisen ja prosessien onnistumisen esteisiin. 

Näiden tekijöiden tunnistaminen jo ennen, kun yritys lähtee uudistamaan prosessejaan, 
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on kehitysprosessien kannalta äärimmäisen tärkeää. Näin ollen vältytään suurimmilta 

ongelmilta ja resurssit pystytään allokoimaan alusta alkaen riittävän tehokkaasti.  

 

Tämän jälkeen tarkastellaan prosessien kehittämistä ja kehityksen analysointia 

tarkemmin, sekä nostetaan esiin prosessiajattelusta havaittuja hyötyjä. Lopuksi 

kootaan yhteen eri tutkijoiden prosessijohtamisesta luomia teorioita ja malleja 

taloushallinnon kontekstissa. Läpi teoriaosuuden pyritään säilyttämään lähdekritiikki 

objektiivisuuden varmistamiseksi. Näin ollen myös prosessiajattelua ja 

prosessijohtamista kohtaan esitettyä kritiikkiä pyritään tuomaan esiin.  

 

Tutkimuksen empiirinen osio alkaa kohdeyrityksen toiminnan ja nykytilan kuvauksella, 

sekä esitellään tarkemmin syyt ja taustat tutkimuksen tekemiselle. Tämän lisäksi 

empiriaosuuden luvussa esitellään käytetyt tutkimusmenetelmät ja -aineistot. 

Tutkimuksen empiriaosassa esitetään aluksi kohdeyrityksen taloushallinnon 

ydinprosessien pääasiallinen kulku. Prosessimallinnuksen kautta on helpompi 

ymmärtää prosessien nykytilaa yrityksessä ja päästä ymmärrykseen prosessien 

heikkouksista, vahvuuksista ja mahdollisista riskitekijöistä. Jokaisen kohdeyrityksen 

taloushallinnon tunnistetun prosessin mallinnuksen yhteyteen on koottu yhteenveto 

haastatteluiden perusteella nousseista kriittisistä prosessien vaiheista ja 

kehityskohteista.  

 

Tutkimuksen lopussa empiriassa analysoidaan kriittisesti kohdeyrityksen 

taloushallinnon nykyisiä prosesseja. Analyysin avulla tarkastellaan taloushallinnon 

prosessien hyviä puolia, heikkouksia ja riskitekijöitä. Tämän jälkeen tarkastelun alle 

otetaan prosessien toimintaympäristö. Tutkimuksella on tarkoitus selvittää, miten 

prosessijohtamisen teemat, teoriat ja työkalut ilmenevät kohdeyrityksen 

taloushallinnossa. Tutkimuksen viimeisessä kappaleessa, yhteenvedossa ja 

johtopäätöksissä reflektoidaan prosessijohtamisen teorian oppeja kohdeyrityksen 

taloushallinnon nykymuotoiseen organisointiin ja toimintaan. Tämän vertailun 

perusteella esitetään kohdeyritykselle kehitysehdotuksia ja mahdollisesti hyödyllisiä 

työkaluja taloushallinnon prosessien organisointiin. 
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2 PROSESSIAJATTELU LIIKETOIMINNASSA 

Länsimaisessa liiketoiminnassa prosessiajatteluun on merkittävästi herätty vasta 1990 

– luvun alusta lähtien. Tämän merkityksen korostuminen on lähtöjään laatujohtamisen 

kehityksestä. Laatujohtaminen voidaan määritellä siten, että organisaation toiminnan 

keskiössä on toimintoketjun laadun kehittäminen sen sijaan, että keskityttäisiin vain 

yhteen tiettyyn toimintoon. Toisin kuin prosessijohtaminen ja prosessiajattelu, 

laatujohtaminen tarkastelee organisaation toimintaa prosessien osalta melko kapea-

alaisesti. Prosessiajattelu on omiaan vastaamaan globaalien markkinoiden jatkuvaan 

muutokseen. Organisaatioiden on pystyttävä kehittämään toimintaansa joustavaksi, 

avoimeksi ja sen on kyettävä rakentamaan toimintoihinsa riittävästi reagointikykyä. 

(Hannus 1994, 28, 41–42) 

 

2.1 Prosessin määritelmä 

Prosesseja voidaan tunnistaa ja ryhmitellä useilla erilaisilla tavoilla. Erilaisten 

prosessilajien tarkastelussa on otettava huomioon näiden funktio ja luonne. 

Liiketoimintaprosessin voidaan katsoa olevan kokonaisuus, jossa joukko dynaamisesti 

koordinoituja aktiviteetteja, tai loogisesti tosistaan riippuvia tehtäviä on pakko suorittaa, 

jotta yritys voi tuottaa asiakkailleen arvoa tai saavuttaa muita strategisia päämääriä. 

Prosesseja pidetään yhä enenevissä määrin organisaation voimavaroina, jotka 

vaativat jatkuvia investointeja ja kehittämistä. (Kock Jr, McQueen & Corner 1997, 73; 

Ongena & Ravesteyn 2019, 132–133; Trkman 2010, 125-126) 

 

Yksi yleisimmistä tavoista luokitella prosesseja on jaottelu ydin-, tuki- ja 

kehitysprosesseihin. Tämä perinteinen prosessijako on alkujaan peräisin 

teollisuusalan johtamisesta, mutta se on käyttökelpoinen muillakin toimialoilla. 

Jaottelun keskiössä on ydinprosessit, jotka liittyvät suoraan tuotteen tai palvelun 

tuottamiseen asiakkaalle. Näin ollen, nimensä mukaisesti, ydinprosessit liittyvät aina 

organisaation ydinosaamiseen ja niiden toimivuudella on suora yhteys organisaation 

kilpailukykyyn markkinoilla. Tukiprosessit puolestaan tukevat ja tekevät 

ydinprosessien toiminnasta mahdollista. Näiden, ydinosaamista tukevien prosessien 

asiakkaina voidaan katsoa olevan yrityksen sisäiset toimijat. Kehitysprosessien 

tehtävänä on puolestaan kehittää ja löytää parannuskeinoja jo olemassa oleviin ydin- 
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ja tukiprosesseihin. Näiden lisäksi myös johtamisprosesseja on kirjallisuudessa 

käsitelty omina prosessilajeinaan. (Kock Jr et al. 1997, 73) 

 

Omaksi prosessiksi voidaan luokitella myös sisäinen kontrolli. Tämän toiminnon 

tarkoituksena on pitää huoli siitä, että kaikkien muiden prosessien toiminta on 

tehokasta ja näiden taloudellinen raportointi luotettavaa. Sisäinen kontrolli varmistaa 

myös sen, että prosessien aikana on noudatettu asiaankuuluvia lakeja ja määräyksiä. 

Epähalutun toiminnan ja virheiden syntymisen estäminen on kontrolliprosessin tärkein 

tehtävä. Mikäli virheitä kuitenkin ilmenee, niin näiden havaitseminen ja korjaaminen 

mahdollisimman nopeasti on kontrolliprosessin toinen pääasiallinen tavoite. (Lahti & 

Salminen 2008, 154 – 156) 

 

Kock Jr et al. (1997, 74 - 76) esittävät tutkimuksessaan, että jopa 90 prosenttia 

prosessin tuotevirrasta on dataa. Tämä tarkoittaa sitä, että organisaation tiedonkulun 

analysointia ja sen merkityksen ymmärtämistä ei tule unohtaa. Kilpailukykyisen 

yritysstrategian luominen vaatii hyvää ymmärrystä yrityksen liiketoimintaprosessien 

nykytilasta ja yksi työkalu tähän on prosessien laadukas mallintaminen. 

Prosessimallinnuksessa pitäisikin pääasiallisesti keskittyä informaatiovirtojen 

mallintamiseen ja dokumentointiin, sekä prosesseissa tuotetun tiedon eheyden ja 

tarpeellisuuden varmistamiseen (Khurana & Mandke 487- 492, 502). 

 

2.2 Prosessiajattelun eri näkökulmat 

Melão ja Piddin (2000, 111 – 115) mukaan, prosessien tarkasteluun on luotu neljä, 

keskenään kilpailevaa näkökulmaa. Näiden näkökulmien kautta prosesseja voidaan 

nähdä joko sosiaalisina rakenteina, vuorovaikutteisina palautesilmukoina, 

monimutkaisina muuttuvina systeemeinä, tai määrätietoisina koneistoina. Näistä 

näkökulmista perinteisin lähestymistapa on luultavasti prosessien näkeminen 

määrätietoisina koneistoina. Tämän melko mekaanisen mallin mukaan prosessit 

voidaan käsittää toisteisina joukkoina toimintoja, joissa työntekijöiden toimesta 

panokset muunnetaan tuotoksiksi, organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisesti. 

 

Kock Jr et al. (1997, 72) mukaan prosessien lopputulemana on joko fyysisiä tuotteita 

tai dataa, eli tuotevirtoja toimintojen välillä. Nämä tuotevirrat yltävät aina prosessin 
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toimittajilta prosessin asiakkaille saakka. Mekaaninen näkökulma korostaa prosessien 

suunnittelussa niiden rakennetta, valittuja toimenpiteitä ja asetettuja tavoitteita. 

Prosessin onnistumista ja suorituskykyä mitataan usein resurssien, rahan ja 

ajankäytön tehokkuuden suhteella asiakastyytyväisyyden kanssa. Näkökulman 

lähtökohtana on prosessien muuttumattomuus ja näin ollen mekaanisen näkökulman 

heikkoutena voidaan pitää sitä, ettei se huomioi organisaation henkilöstössä tai 

toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia. (Melão, & Pidd 2000, 111 – 115; Khurana 

& Mandke 2009, 492, 502) 

 

Dynaamisemman mallin mukaan prosessi sen sijaan koostuu päällekkäisistä 

systeemeistä. Näitä ovat esimerkiksi ihmiset, teknologia, ympäristö ja eri tehtävät. 

Päällekkäiset systeemit ovat prosessin sisällä vuorovaikutuksessa keskenään, jotta 

päästään tavoiteltuihin tuloksiin. Liiketoimintaprosessien vuorovaikutteiset, 

monimutkaiset ja dynaamiset ominaisuudet ovat näkökulman keskiössä. Tällaisen 

kokonaisuuden mallintamiseen tarvitaan jo kalliimpia ja kehittyneempiä tietoteknisiä 

järjestelmiä ja ratkaisuja. Näiden tuomaa lisäarvoa ei kuitenkaan ole täysin pystytty 

todentamaan, kun vertailukohteeksi otetaan perinteinen, staattinen mallinnus. Yhdeksi 

avainongelmaksi dynaamisessa mallissa muodostuu se, ettei palautteen tai ihmisen 

toiminnan merkitystä prosessissa voida todenmukaisesti mallintaa. (Melão & Pidd 

2000, 115–119)  

 

Kolmas näkökulma laajentaa dynaamista mallia juuri prosessissa esiintyvän 

palautteen merkityksen korostamisen kautta. Näkökulma esittää prosessin koostuvan 

lukuisista toisiinsa linkittyvistä, suljetuista palautesilmukoista. Näillä palautesilmukoilla 

on sisäänrakennettu kontrolli prosessista. Tämä tarkoittaa sitä, että 

prosessikehityksestä johdetut tulokset antavat palautetta, joka puolestaan käynnistää 

jatkuvan parantamisen ketjun. (Melão & Pidd 2000, 117–119) Kock Jr et al. (1997, 77) 

mukaan tämä on erittäin tyypillistä ja jopa kriittistä kehitysprosesseille. Ongelmia tässä 

näkökulmassa syntyy silloin, jos prosessin parissa toimivia ihmisiä pidetään vain 

kontrolloitavissa olevina prosessin osina (Melão & Pidd 2000, 117–119). 

 

Neljännen näkökulman mukaan prosessit nähdään sosiaalisina rakenteina, jotka 

rakentuvat ihmisten välisten vuorovaikutussuhteiden varaan. Tässä näkökulmassa 
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prosessien päätöksentekoon vaikuttaa jokaisen toimijan yksilöllinen kokemuspohja, 

omat odotukset ja tarkoitusperät, sekä arvomaailma. Etenkin terveydenhuolto- ja 

koulutusalalla voidaan törmätä tämänkaltaisiin, ihmiskeskeisiin prosesseihin. 

Prosessien kehittäminen tapahtuu pehmeiden prosessimallinnuksen työkalujen kautta. 

Nämä työkalut kannustavat jatkuvaan vuorovaikutukseen ja keskusteluun, jotta 

prosessia voitaisiin kehittää. Tämän, sosiaalisen näkökulman heikkoutena on pidetty 

sitä, ettei se pysty informoimaan prosessien muutoksista tarpeeksi objektiivisesti ja 

kvalitatiivisesti. Vaikka nämä näkökulmat ovatkin erilaisia, eivät ne silti ole täysin 

irrallisia toisistaan. (Melão & Pidd 2000, 120–123) Näkökulmien vuorovaikutus on 

esitetty kuviossa 1. 

 

 

 

Kuvio 1. Liiketoimintaprosessien näkökulmat (Mukaillen Melão & Pidd 2000, 122)  

 

Jokainen organisaatio voi löytää parhaan lähestymistavan yhdistelemällä näitä 

prosessinäkökulmia, riippuen sen omista tarpeista ja tavoitteista. Tarkastelutapaa 

valitessa organisaation onkin otettava huomioon muun muassa seuraavat seikat; onko 

prosessien luonne sosiaalinen vai tekninen, objektiivinen vai subjektiivinen, aineellinen 

vai aineeton ja sisältääkö se määrällisiä vai laadullisia elementtejä. On myös hyvä 
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huomata, että esitellyt näkökulmat eivät ole täysin erillään toisistaan ja kuten kuviosta 

1 voidaan huomata, näiden rajapintojen tunnistaminen saattaa olla äärimmäisen 

hankalaa. Eniten yhteistä rajapintaa ja jopa päällekkäisyyttä on monimutkaisen 

systeemin ja vuorovaikutteisen palautesilmukan näkökulmalla, sillä näistä 

jälkimmäinen täydentää ensimmäistä näkökulmaa. Kuviosta nähdään myös se, että 

jokaisella näkökulmalla on taustalla erilainen filosofinen lähestymistapa. 

Määrätietoisen koneiston ja monimutkaisten, dynaamisten systeemien näkökulma 

pohjautuu enemmän positivismiin, kun taas sosiaalisiin rakenteisiin perustuva 

näkökulma on lähempänä interprevitismiä. Vuorovaikutteisen palautesilmukan – 

näkökulmaa voi sen sijaan tarkastella sekä positivismin, että interprevitismin kautta. 

(Melão & Pidd 2000, 122–124) 

 

Potentiaalisia ongelmia prosessiajattelua hyödyntävälle organisaatiolle saattaa koitua 

esimerkiksi asiantuntijuuden päällekkäisyydestä eri toiminnoissa, sekä kohonneen 

operationaalisen kompleksisuuden kautta. Mikäli näitä ongelmia ei kyetä ratkaisemaan 

organisaatiossa, voi tämä johtaa kohonneisiin toiminnan kustannuksiin, 

horisontaalisten siilojen syntymiseen, epäjohdonmukaisuuteen prosessien 

päätöksentekoon, sekä tehokkuuden heikkenemistä. (Silvestro & Westley 2002, 215-

217; Trkman 2010, 129) 

 

Perinteinen prosessimallinnus on todettu olevan avulias työkalu organisaatioiden 

suorituskyvyn parantamiseen, vaikka myös kritiikkiä on ilmennyt. Kritiikin mukaan, 

perinteisen prosessimallinnuksen ei katsota enää olevan riittävä vastaamaan 

jatkuvassa muutoksessa olevaan yritysmaailmaan. Tätä varten on pyritty kehittämään 

mallinnusmetodeja, jotka pohjautuvat strategiaan. Tällainen on esimerkiksi 

päämäärävetoinen prosessimallinnus, jossa prosessi itsessään käsitetään 

päämääränä ja strategiana, jolla tähän päämäärään päästään. Strategioita 

tarkastellaan osina, jaotellaan toiminnoiksi eri tasoille ja lopulta analysoidaan jatkuvaa 

kehittämistä varten. Näin ollen voidaan määritellä se, kuinka yksityiskohtaisesti 

prosesseja halutaan työstää. Päämäärävetoisessa mallinnuksessa keskitytään vain ja 

ainoastaan siihen, miten toimintoja tehdään luodun strategian näkökulmasta. Tämän 

johdosta turhiin yksityiskohtiin takertuminen pystytään välttämään ja organisaatio 
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pääsee keskittymään ydinliiketoimintaansa. (Nurcan, Etien, Kaabi, Zoukar & Rolland 

2005, 629 - 630, 646)  
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3 PROSESSIJOHTAMISEN TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 

Trkman (2010, 125–128) määrittelee prosessijohtamisen (business process 

management, BPM) alle kaikki ne toimet, joilla pyritään analysoimaan ja jatkuvasti 

kehittämään organisaation perustoimintoja, kuten tuotantoa, markkinointia, toimintojen 

välistä kommunikaatiota ja muita yrityksen merkittäviä toimintoja. Houy, Fettke ja Loos 

(2010, 619–621) mukaan prosessijohtamisen avulla yritys pyrkii saavuttamaan ja 

säilyttämään kilpailuetua kilpailijoihinsa nähden, alati muuttuvassa 

toimintaympäristössä. Kyseessä on melko uusi johtamisen suuntaus ja 

prosessijohtamisesta on keskusteltu informaatioteknologian tutkimusalalla 

intensiivisesti 1980 – luvulta lähtien. Organisaatiossa sovelletuista 

mallinnustekniikoista riippumatta, prosessijohtamisen tulisi aina linkittyä organisaation 

strategiaan. Mikäli prosessijohtaminen ei ole linjassa valitun yritysstrategian kanssa, 

ei suorituskyvyn parantaminen menestyksekkäästi ole mahdollista. (Trkman 2010, 

125–128) 

 

3.1 Prosessijohtaminen johtamisstrategiana 

Giacosa et al. (2017, 1146–1147) mukaan teknologisen toimintaympäristön 

kehittymisen myötä prosessijohtamisen kyvykkyyksien vaatimukset ovat kasvaneet 

entisestään ja kiinnostus prosessijohtamista kohtaan on kohonnut. IT – järjestelmien 

käyttö mahdollistaa nykypäivän yrittäjyyden, samalla inspiroiden siihen. 

Prosessijohtamisen avulla liiketoimintaprosesseja jalostetaan niin tuotanto-, kuin 

palveluyrityksissäkin samalla, kun tiedon luomista ja innovaatioita pyritään edistämään. 

Tämä johtamisen muoto on siis organisaatioiden jatkuvaa ja kokonaisvaltaista 

johtamista, joka pohjautuu prosessien kehittämiselle ja niiden yhteentoimivuuden 

hallinnoinnille. Prosessijohtamista voidaan pitää onnistuneena, kun jatkuvasti 

saavutetaan ennalta määrättyjä tavoitteita, sekä yksittäisen projektin aikana, että 

pidemmällä aikavälillä. (Kohlbacher 2010, 136; Trkman 2010, 125–134) 

 

Prosessijohtamisen ytimessä on toiminnan jatkuvan parantamisen käsite. 

Organisaation nykyhetken suorituskykyä määrittää sen käyttämien prosessien 

tarkoituksenmukaisuus, sekä niiden kyky saavuttaa ennalta asetettuja tavoitteita. 

Organisaation suorituskyvyn pitäminen hyvällä tasolla pitkällä aikavälillä vaatii 
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joustavuutta organisaation toimintojen muokkaamiseen. Tämä muokkaaminen on 

myös pystyttävä suorittamaan taloudellisesti järkevästi ja oikea-aikaisesti. Näin ollen 

systemaattisesti toteutetut ja kontrolloidut prosessien kehityshankkeet, jotka tuottavat 

organisaation toimintaan lisäarvoa, tarjoavat keinon vastata markkinoiden kokemiin 

äkillisiinkin muutoksiin. (Coskun, Basligil & Baracli 2008, 259; Shaw, Holland, Kawalek, 

Snowdon & Warboys 2007, 91–92) 

 

Eri osastojen välinen kommunikaatio nousee prosessien jatkuvassa parantamisessa 

suureen rooliin. Organisaation tulisikin pyrkiä luomaan toimiympäristöönsä 

kehittämisen kulttuuri, joka kannustaa prosessikeskeisyyteen. Organisaatioon tulisi 

myös luoda kannustava ilmapiiri, jonka kautta prosessikeskeisyyteen päästään. 

Ensinnäkin kannustavan ilmapiirin luominen auttaa organisaatiota tunnistamaan 

omasta toiminnastaan prosessien eri lajit, jolloin päästään tunnistamaan turhia tai 

ulkoistettavia prosesseja. Näin ollen prosessiorganisaatio pystyy paremmin 

keskittymään ydinosaamiseensa. Tällaisessa ilmapiirissä prosesseihin liittyvän tiedon 

ja osaamisen jakamisen kynnys on pieni, jolla on puolestaan jo valtavasti merkitystä 

prosessien suorituskykyyn. (Kock Jr et al. 1997, 79) 

 

Vaikka prosessijohtamisen on väitetty kärsivän yhtenäisen teoriapohjan puutteesta, 

muun muassa Trkman (2010, 125–127) on pyrkinyt luomaan sille teoreettista 

viitekehystä. Tämä prosessijohtamisen viitekehys pohjautuu kolmelle teorialle. Näitä 

ovat kontingenssiteoria, dynaamisten kyvykkyyksien teoria ja teknologian sopivuus 

prosessissa suoritettuihin tehtäviin ja toimintoihin, eli niin sanottu task – technology - 

fit - malli. Kontingenssiteorian mukaan yrityksen liiketoimintaprosessien on oltava 

yhdenmukaisia niin ulkoisen kuin sisäisenkin toimintaympäristön kanssa. Dynaamiset 

kyvykkyydet – teorian mukaan prosessien parantamisen tulee olla jatkuvaa. Vain 

jatkuvan parantamisen myötä prosesseista koituvat edut saadaan varmistettua 

pysyväksi. Tämän lisäksi IT – järjestelmien on oltava yhteensopivia 

liiketoimintaprosessien ja bisnesstrategian kanssa. Viitekehyksen taustalla olevat 

teoriat, niiden ydinajatukset ja kriittiset menestystekijät on esitetty taulukossa 2. 
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Taulukko 2. Prosessijohtamisen viitekehys. (Mukaillen Trkman 2010, 128)  

 

 

 

Taloustieteessä on hyvin tunnistettu se tosiasia, että IT-strategian 

yhdenmukaistaminen liiketoimintastrategiaan on äärimmäisen tärkeää. 

Organisaatioiden ei kuitenkaan tule uskoa siihen, että IT-järjestelmät itsessään 

tuottaisivat kilpailuetua, sillä teknologiaan käytetty rahamäärä ei tutkimusten mukaan 

ole yhteydessä asiakaspalvelun laatuun. (Ariyachandra & Frolickin 2008, 113; Ray, 

Muhanna & Barney 2007, 90; Chae, Yen, & Sheu 2005, 146–147) 

 

3.2 Prosessien jatkuva parantaminen ja kehitystyö 

Prosessijohtamisen pohjautuessa jatkuvan parantamisen käsitteeseen, on myös tämä 

jaettavissa kolmeen eri kategoriaan: nopeat täsmäparannukset, vaiheittain lisääntyvä 

parantaminen ja prosessien uudistaminen (BPR, business process re-engineering). 

Täsmäparannukset ovat ideoita, joiden toimeenpano on nopeaa ja jotka sisältävät vain 

vähän, jos ollenkaan riskiä. Näiden toimenpiteiden käyttöönotosta aiheutuvat hyödyt 

näkyvät prosessin suorituskyvyssä nopeasti. Sen sijaan vaiheittain lisääntyvässä 

parantamisessa, prosesseja hienosäädetään jatkuvasti. Näin ollen pienillä 
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toimenpiteillä saatetaan saada aikaan merkittäviä muutoksia prosessiin.  Prosessien 

uudistamisessa lähdetään muuttamaan koko organisaatiota prosessiajattelun kautta. 

Kyseinen uudistaminen voi vaikuttaa joko yksittäiseen prosessin osaan, tai se voi 

kattaa jopa koko liiketoimintaketjun uudistuksen, riippuen prosessiuudistuksen 

tavoitteista. (Al-Mashari & Zairi 2000, 31; Shin & Jemella 2002, 353) 

 

Syitä prosessikehityksen ja jatkuvan parantamisen taustalla on lukemattomia, mutta 

suurimmassa osassa tapauksista kehittäminen perustuu siihen, ettei nykyisistä 

prosesseista saada kaikkea potentiaalia irti. Tämä taas johtaa siihen, että tavoiteltuihin 

tuloksiin ei päästä. Kehittämisen ytimessä tulisi pitää asiakasnäkökulmaa, sillä 

asiakastyytyväisyyden ja sitä kautta toiminnan kannattavuuden parantamista voidaan 

pitää prosessien parantamisen taustaoletuksena. Kehitystyön tukena voidaan käyttää 

esimerkiksi toimiala-analyysiä, jossa verrataan omaa toimintaa kilpailijoihin, sekä 

kerätään asiakaskyselyin tietoa siitä, millaisena asiakkaat yrityksen kokevat. 

Keräämällä dataa ympäristöstään, yritykset saavat informaatiota ja palautetta omien, 

etenkin asiakasrajapinnassa tapahtuvien prosessiensa kehityskohteista. (Shin & 

Jemella 2002, 352-356; Paper & Chang 2005, 128–131; Attaran 2000, 797–798)   

 

Organisaation on osattava erottaa toiminnastaan arvoa tuottavat ja tuottamattomat 

prosessit, jonka jälkeen itse kehitystyö voidaan käynnistää. Ensimmäisenä 

prosessikehityksen toimenpiteenä on organisaatiolle sopivien toimintatapojen valinta. 

Tämän jälkeen toiminnalle tulisi asettaa tavoitteet ja suunnitella näiden tavoitteiden 

viestinnästä läpi organisaation. Lopuksi tulisi suorittaa prosessikartoitus, jonka avulla 

selvitetään prosessin rakenne, kesto ja kulku organisaatiossa. Myös prosessin 

aiheuttamat kustannukset, sekä mahdolliset riskitekijät niin asiakkaille, kuin 

työntekijöillekin tulee selvittää. Prosessikartoitus on kuitenkin vain muutoksen yksi 

osatekijä, eikä se yksinään auta yritystä toteuttamaan visiotaan paremmin. Ylimmän 

johdon rooli korostuu tässäkin tilanteessa. Sen on pystyttävä aktiivisesti johtamaan 

muutosta, tarjottava sitä varten tarvittavat resurssit, sekä tukemaan muutosta 

kannustamalla henkilöstöä luovaan ajatteluun. (Shin & Jemella 2002, 352, 356; Paper 

& Chang 2005, 128, 130 – 131; Attaran 2000, 797 - 798)  
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Küng ja Hagen (2007, 477) lisäävät, että prosessikehityksen kohdalla organisaation 

on myös päätettävä siitä, haetaanko suorituskyvyn parannusta ulkoistamisen kautta, 

vai pyritäänkö organisaation sisäiseen parantamiseen. Globaalit liiketoiminnan trendit 

ovat johtaneet kilpailun kasvuun, jonka vuoksi yritysten täytyy reagoida entistä 

nopeammin markkinoiden ja toimintaympäristön muutoksiin. Tämä kyky mukautua 

muutosten edessä mahdollistaa paremman laadun niin tuotteissa, kuin palveluissakin 

ja nämä pystytään toteuttamaan entistä halvemmalla hinnalla. Yritykset pystyvät enää 

harvoin takaamaan laatua kaikissa toiminnoissaan, mikäli se pyrkii tuottamaan 

jokaisen liiketoimintaansa kuuluvan segmentin itse. Näin ollen ydinosaamiseen 

keskittymisestä ja erikoistumisesta on tullut suuri yritystoimintaa muokkaava tekijä. 

Kilpailuetua ja kustannusten karsimista voidaan hakea ulkoistamalla ne prosessit, joita 

yritysjohto ei katso kuuluvan yrityksen ydinosaamiseen. Ajoittain nämä ovat funktioita, 

joita yritys ei itse kykene tuottamaan, tai ulkopuolinen kumppani pystyy yksinkertaisesti 

tarjoamaan tämän palvelun halvemmalla ja paremmalla osaamisella. (Letica 2016, 77-

78) 

 

Gandhi, Gorod ja Sauserin (2012, 39-44) mukaan ulkoistamiseen liittyy aina myös 

huomattava määrä riskiä. Ulkoistamisprosessi, joka on sekä tehokas, laadukas ja 

kustannustehokas on vaikea saavuttaa, sillä tämän kaltaiset projektit ovat 

äärimmäisen monimutkaisia. Osatoimintojen ulkoistaminen esimerkiksi täysin toiseen 

maahan ja kulttuuriin luo toimintaympäristöön liittyvää epävarmuutta, eikä 

ulkoistamispäätöksen tehnyt organisaatio voi valvoa toiminnan laatua siinä määrin, 

mitä se pystyisi, jos ulkoistettu toiminto suoritettaisiin yrityksen sisällä. Tämän lisäksi 

ulkoistaminen luo huolen suuren ihmisjoukon ylle, työpaikkojen menetyksen johdosta. 

 

Ongena ja Ravesteyn (2019, 143–144) tekemän tutkimuksen mukaan niiden 

organisaatioiden, jotka pyrkivät kehittämään prosessiensa suorituskykyä, tulisi 

ensisijaisesti keskittyä informaatioteknologiaan, resursseihin ja tietoon liittyviin 

kyvykkyyksiin. Tietojenkäsittelyohjelmien käyttäminen prosessien kuvaamiseen, 

mallintamiseen ja jopa simulointiin mahdollistaa kustannus- ja läpimenoaika-analyysit, 

jotka puolestaan johtavat tehokkaampiin prosesseihin. Kustannussäästöihin ja 

parempaan prosessin läpimenoaikaan päästään myös käyttämällä tietojärjestelmiä 

täysin tai vähintäänkin osittain prosessien automatisointiin. Prosessien ja 
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osaprosessien automatisointi johtaa turhien, hitaiden ja yksinkertaisten tehtävien 

karsimiseen. Tämä puolestaan takaa riittävän laadun ja näin ollen myös paremman 

asiakastyytyväisyyden prosessin lopputulemana. 

 

Kun organisaatio keskittyy IT-kyvykkyyksiin, tulisi sen pitää mielessä myös se, että 

nämä saattavat tuoda mukanaan monimutkaisuutta ja näin ollen rajoittaa 

prosessijohtamisen omaksumista. Monessa tapauksessa prosessin suorittaminen niin, 

että tavoitteisiin päästään, vaatii organisaatiolta sen, että sillä on käytössään oikeat 

ihmiset ja riittävät resurssit. Resursseiksi luetaan tässä kohtaa käytettävissä oleva 

rahamäärä, fasiliteetit ja järjestelmät. Jotta tavoitteisiin päästään, tulee prosessien 

parissa työskentelevät työntekijät olla asianmukaisesti koulutettu ja heillä tulee olla 

riittävät valmiudet toimimaan osana liiketoiminnan prosesseja. Kun nämä seikat ovat 

kunnossa, prosessien tehokkuus ja laatu kehittyy. Tämän seurauksena myös 

työntekijöiden hyvinvointi kasvaa, kun raskaat ja manuaaliset työvaiheet poistuvat tai 

helpottuvat. Työhyvinvoinnin kasvulla voi olla positiivisia vaikutuksia 

asiakaskeskeisyyteen ja organisaation kykyyn joustaa. (Ongena & Ravesteyn 2019, 

143–144) Nämä seikat on koottu yhteen yhdeksi prosessijohtamisen osatekijöitä 

selittäväksi malliksi, joka on esitetty alla olevassa taulukossa. 
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Taulukko 3. BPM kyvykkyydet prosessien suorituskyvyn kehittämiseen (Mukaillen 

Ongena & Ravesteyn 2019, 143–144) 

 

 

Trkmanin (2010, 131) mukaan yritysten tulisi ottaa muutokset avosylin vastaan 

kilpailuedun saavuttamiseksi. Tämä tulisi kuitenkin suorittaa niin, että 

liiketoimintaprosessit, etenkin teknologian hyödyntäminen, tulisi olla linjassa muun 

toimintaympäristön kanssa. Myös ydintoimintojen joustavuus ja jatkuva 

mukauttaminen tulisi varmistaa. Ydinprosessien määrittämisen lisäksi näiden 

prosessien joukosta pitäisi pystyä löytämään ne prosessit, jotka toimivat enemmän 

standardinomaisesti ja ne, joille puolestaan joustavuus on kriittistä. Myös itse 

organisaatioon on uskallettava tehdä muutoksia, jotta voidaan varmistaa 

prosessijohtamiselle tarpeellinen infrastruktuuri.  

 

Paper ja Chang (2005, 124-128) puolestaan esittävät, että kaiken organisaatiossa 

tapahtuvan muutoksen taustalla ja prosessiajattelun periaatteellisena lähtökohtana 

tulisi olla asiakasnäkökulma. Näin ollen ongelmia syntyy, kun 

prosessimuutoshankkeissa keskitytään vain itse työnkulun tarkasteluun ja toimintaa 

ohjaavien prosessien optimointiin. Coskun et al. (2008, 243) lisäävät, että käytännössä 

yritysten ylin johto toimii kovan tulospaineen alaisena, jolloin prosessiuudistusten 

tähtäin ja suurin motivaattori on kustannusten karsiminen.  
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Terziovski, Fitzpatrick ja O’Neill (2003, 45) toteavat tutkimuksessaan, että organisaatio 

saavuttaa todennäköisemmin suuremman tuottavuuden, mikäli prosessien 

uudistaminen toteutetaan proaktiivisesti osana organisaation liiketoimintastrategiaa. 

Kyseisen tutkimuksen mukaan organisaatiot, jotka suorittavat prosessikehitystä 

reaktiivisesti, ”pikakorjauksena”, eivät saavuta merkittäviä hyötyjä suorituskyvyssä. 

Myöskään informaatioteknologian käytön ja prosessien ajankäytön vähenemiselle ei 

tutkimuksessa löydetty näkyvää yhteyttä. Sen sijaan keskittyminen 

ydinasiakaslähtöisiin liiketoimintaprosesseihin tuottaa tutkitusti prosessitehokkuutta.  

 

Organisaatioiden kyky muokata ydinasiakasprosessejaan ja ottaa vastaan 

asiakaspalautetta on merkittävässä yhteydessä asiakastyytyväisyyteen. Tämän lisäksi 

yritykset, jotka suorittavat prosessiuudistukset proaktiivisesti, saavuttavat myös 

suurimman asiakastyytyväisyyden. Näin ollen yritysjohdon tulisikin kehittää 

ydinprosessejaan asiakasnäkökulma huomioiden. Pääfokus tulisi pitää 

prosessikehityksen avainhaasteissa, kuten kulttuurin ja asenteiden muutoksessa, 

laaja-alaisessa viestinnässä ja muutosvastarinnan selättämisessä. Kaiken kaikkiaan 

prosessikehitystoimenpiteillä on merkittävä ja positiivinen vaikutus kannattavuuteen, 

prosessien läpimenoajan lyhentämiseen ja ennen kaikkea asiakastyytyväisyyteen. 

Teknologia sen sijaan ei ole menestyksekkään prosessikehityksen tae, vaan 

pikemminkin mahdollistaja. Terziovski, Fitzpatrick ja O’Neill (2003, 45) 

 

3.3 Prosessijohtamisen elinkaari  

Prosessiajattelun hyödyntäminen on täysin riippuvainen organisaatiosta ja sitä 

voidaan käyttää hyväksi lukuisilla eri tavoilla ja eri sitoutuneisuusasteilla. Eri 

organisaatioille prosessiajattelun soveltaminen saattaakin siis tarkoittaa eri asioita. 

Toiset organisaatiot ovat kokonaisvaltaisesti prosesseittain johdettuja ja toisissa 

prosessiajattelu saattaa rajoittua vain henkilöstön teoreettiseen tietämykseen 

prosesseihin liittyen. Myös organisaation rakenne ja tietotekniikan tuki prosesseille 

vaihtelee organisaatiosta toiseen. (Küng & Hagen 2007, 486) 

 

Prosessijohtamisen elinkaari on malli, jolla systemoidaan ne vaiheet ja aktiviteetit, joita 

prosessijohtamisen projektien tulisi noudattaa. Tutkimusten mukaan elinkaarimalleja 
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on luotu useita, jotka hieman eroavat toisistaan niin vaiheiden määrässä ja sisällössä. 

(De Morais, Kazan, De Padua, & Costa 2014, 412) Castro, Dresch, ja Veit (2019, 239–

240) ovat luoneet yhden tuoreimmista elinkaarimalleista ja tämän mallin mukaan 

prosessijohtamisessa tulisi aina tietää prosessien kriittiset menestystekijät (CSF, 

Critical Success Factor). Mikäli mahdollista, näitä menestystekijöitä pitäisi pystyä 

kontrolloimaan, jotta menestyksekäs prosessien toteutus on mahdollista. 

Varotoimenpiteenä tulisi myös tunnistaa mahdolliset riskitekijät, jotta prosessit eivät 

epäonnistuisi. 

 

Prosessijohtamisen elinkaaren ensimmäinen vaihe on kriittisten, joko jo olemassa 

olevien, tai tulevaisuuden mahdollisten ongelmien tunnistaminen, jotka vaikuttavat 

yrityksen strategiaan. Kun kriittiset ongelmakohdat on tunnistettu, toisessa vaiheessa 

organisaation täytyy tunnistaa omista prosesseistaan ne, jotka ovat suorassa 

vuorovaikutuksessa näiden ongelmien kanssa. (Castro et al. 2019, 240–242; 

Kohlbacher 2010, 136) 

 

Trkmanin (2010, 129) mukaan prosessikeskeisessä yrityksessä organisaation 

prosesseilla on selkeästi määritellyt omistajat. Prosessiomistajat toimivat prosessien 

laadunvalvojina ja ovat vastuussa niiden jatkuvasta parantamisesta. 

Prosessijohtamisen kolmannessa vaiheessa valitaankin prosessiin tiimi. Tämän 

vaiheen tehtävänä on selvittää, kuinka paljon aikaa kullakin projektin työntekijällä on 

käytettävissään projektissa. Tiimin valinnan jälkeen siirrytään koulutusvaiheeseen, 

jossa henkilöstölle annetaan perusteelliset valmiudet ja tiedot prosessista, sekä 

kannustetaan pitämään asiakaslähtöinen ajattelutapa toiminnan keskiössä. (Castro et 

al. 2019, 240 - 242) 

 

Castro et al. (2019, 240 - 242) mukaan prosessijohtamisen elinkaaren viides vaihe on 

prosessin nykytilan kattava tarkastelu. Tämän jälkeen kuudentena elinkaaren 

vaiheena on tarpeellista analysoida jo mallinnettujen prosessien nykytilaa ja 

seitsemännessä vaiheessa pyritään identifioimaan mahdolliset kipupisteet ja 

epäloogisuudet. Toiminnan tehokkuuteen vaikuttavia epäloogisuuksia tulisikin 

tarkastella huolella. Näiden vaiheiden jälkeen, tarkastelun kahdeksannessa vaiheessa, 

prosessi suunnitellaan ja muotoillaan uusiksi. Tässä vaiheessa voidaan suunnitella 
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useampiakin eri toimintamalleja, jotta myöhemmin kaikista osuvin ja toimivin malli 

voidaan valita. Prosessin uudelleenmuotoilun jälkeen valitaan halutut kontrollit ja 

mittaristo, jotta ydinkohtien toiminnan tehokkuutta voidaan arvioida.  

 

Toiseksi viimeinen prosessijohtamisen elinkaaren vaihe liittyy muutosjohtamisen 

esittämiseen. Jotta muutosta voidaan johtaa tehokkaasti, on tarpeellista laatia 

toimintasuunnitelma, josta vaadittavat vaiheet havainnoidaan selkeästi. Lopuksi 

uudistukset otetaan käyttöön, samalla kun tehtyjä uudistuksia tarkkaillaan ja mitataan. 

(Castro et al. 2019, 240 - 242) Sonnenber ja vom Brocke (2014, 213) lisäävät, että kun 

organisaatio sitoutuu muokkaamaan toimintaansa prosessijohtamisen mukaiseksi, 

päätöksiä tekevät tahot tarvitsevat tarkkaa, prosessin suorituskykyä mittaavaa dataa, 

jotta he voivat tehdä prosessien perusteella oikeita strategisia päätöksiä. Johdon on 

siis ymmärrettävä kuinka, missä ja miten käytetyt liiketoimintaprosessit luovat 

taloudellista arvoa, jotta toimivimmista ja tuottavimmista prosesseista voidaan pitää 

jatkossakin kiinni, mitä niissä pitää kehittää ja mistä prosesseista luovutaan. 

Huomionarvoista on se, että uudistusten käyttöönotto on prosessijohtamisen 

elinkaaren vaihe, jossa on tutkitusti suurin riski epäonnistumiseen. (Castro et al. 2019, 

240 - 242) 

 

Houy, Fettke ja Loos (2010, 622 – 624) mukaan prosessien jatkuva parantaminen 

käsitteellistetään prosessijohtamisen elinkaariajattelussa. Vaikka prosessijohtamisen 

elinkaari ja sen eri vaiheiden kuvaukset ovatkin historian saatossa hieman vaihdelleet, 

voidaan kuviossa 2 esitettyjä elinkaaren vaiheita pitää yleisesti hyväksyttyinä. 
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Kuvio 2. Prosessijohtamisen elinkaari. (Mukaillen Houy et al. 2010, 623) 

 

Näitä, yleisesti hyväksyttyjä prosessijohtamisen elinkaaren vaiheita ovat strategian 

kehittäminen, olennaisten prosessien määritteleminen ja mallinnus, prosessien 

implementointi organisaatiossa, prosessien toteutus, toteutuksen valvominen ja 

kontrollointi, sekä lopulta prosessien optimointi ja kehittäminen (Houy et al. 2010, 621). 

 

3.4 Prosessijohtamisen työkalut ja menestystekijät 

Prosessijohtamisen ja prosessiajattelun pohjana toimii prosessikaavio, tai vastaava 

mallinnus. Tämän avulla pystytään havainnollistamaan organisaatioissa ilmeneviä 

prosesseja ja niiden vuorovaikutussuhteita. Etenkin uusien prosessien mallintaminen 

on niiden suorituskyvyn arvioinnin kannalta ehdottoman tärkeää. (Kohlbacher 2010, 

136 – 137; Lin et al. 2002, 19, 39; Trkman 2010, 132) Vaikka prosessikaaviot eivät 

aina täysin pystyisikään kuvaamaan prosessin todellista luonnetta sen 

dynaamisuuden vuoksi, ovat nämä staattiset prosessimallinnukset varsin hyödyllisiä 

apuvälineitä prosessin rakenteen hahmottamiseen. Näiden yksinkertaistuksien avulla 
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päästään prosessin rakenteeseen kiinni ja samalla tuomaan esiin prosessien 

parannuskohteita. (Melão & Pidd 2002, 114-115; Küng & Hagen 2007, 479) Lin et al. 

(2002, 19–20, 28 – 29, 33 - 34) mukaan seuraavat käsitteet tulisi aina huomioida 

liiketoimintaprosessien mallinnuksessa: toiminnat ja toimitavat, vuorovaikutussuhteet 

ja tiedonkulku, prosessin roolit, resurssit, prosessin kohteet, kuten esimerkiksi tilaukset 

tai tuotteet, tapahtumat, sekä prosessin mallinnustavat ja varmennus. Ilman 

prosessimallinnusta, organisaatiossa ei pystyttäisi selvittämään prosesseissa piileviä 

ongelmakohtia (Shaw et al. 2007, 94). 

 

Vaikka organisaatiot voivat saavuttaa prosessimallinnuksen avulla merkittäviä hyötyjä 

toiminnassaan, mallinnuksen menestystekijöitä on tutkittu varsin vähän. Bandara, 

Gable ja Rosemann (2005) kokosivat yhteen aiemmassa kirjallisuudessa esitettyjä, 

mahdollisia prosessimallinnuksen menestystekijöitä ja testasivat niiden toimivuutta 

käytännössä. Näin ollen syntyi listaus kymmenestä avainasiasta, jotka johtavat 

prosessimallinnuksen onnistumiseen. Osa näistä tekijöistä liittyy projektien läpivientiin 

ja osa itse prosessien mallintamiseen. Tämän lisäksi he esittävät vaikuttaviksi tekijöiksi 

myös seuraavat, organisaation lähtötilannetta kuvaavat seikat; mikä on 

kehitysprosessin tärkeys organisaatiolle ja kuinka monimutkainen mallinnettava 

prosessi on. (Bandara et al. 2005, 347–357) 

 

Bandara et al. (2005, 347–357) esittämiä projektin menestystekijöitä ja avainasioita 

ovat johdon toiminta, sen osallistuminen ja tuki (kuten rahoitus), sekä projektin 

johtaminen. Tämän lisäksi menestyksekkään projektin toteutukseen tarvitaan kaikkien 

prosessin parissa työskentelevien aktiivista osallistumista, riittävää ja saatavilla olevaa 

tietoa, sekä sitä, että mallintajalta löytyy asiantuntemusta tehtävään. Itse mallintamisen 

menestystekijöitä havaittiin puolestaan kolme kappaletta: käytettävissä olevat 

mallinnustyökalut, mallinnustekniikka, sekä viimeisenä menestystekijänä 

mallinnusmetodologia ja mallintamiseen saadut ohjeet. Merkittäväksi seikaksi voidaan 

nostaa esiin se, että mallinnukseen liittyvät menestystekijät koettiin 

merkityksettömämpinä ja vaikuttavat vähemmän mallinnuksen onnistumiseen kuin 

projektin johtaminen, johdon tuki ja osallistuminen. 
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Paper ja Chang (2005, 121 – 122, 125) ovat puolestaan luoneet prosessikehityksen 

menestystekijöistä teoreettisen mallin tukemaan muutosjohtamista. Mallin viitekehys 

rakentuu viiden osa-alueen ympärille, joita ovat: ympäristö, ihmiset, metodologia, IT-

näkökulma ja muutosvisio. Nämä osa-alueet on havainnollistettu kuviossa 3. 

 

 

Kuvio 3. Prosessikehityksen menestystekijät (mukaillen Paper & Chang 2005) 

 

Näistä osa-alueista tärkeimmäksi Paper ja Chang (2005, 121–132) nostavat 

muutosvision. Tämä nitoo kaikki muut menestystekijät yhteen, ollen organisaation 

toiminnan keskiössä. Organisaation johto on avainasemassa jokaisessa prosessissa 

ja niiden kehittämisessä. Se pitää myös hallussaan päätösvaltaa, mitä tulee 

esimerkiksi resurssienjakoon. Johto myös osaltaan vaikuttaa siihen, miten 

organisaation sisäiset toimijat kokevat viitekehyksessä esitetyt, muut menestystekijät, 

sillä niiden on oltava yhteneviä muutosvision kanssa. Muutosvision menestystekijöiksi 

Paper ja Chang (2005, 130) nostavat vision kehittämisen, kommunikaation, vision 

asettelun ja joustavuuden. 
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Muutosvision toteutuminen ja sitä kautta menestyksekäs prosessikehitys tarvitsee 

ympärilleen ympäristötekijät, jotka tukevat muutosta. Työympäristö määrittääkin 

käytännössä kaiken sen, mitä organisaation työntekijät tekevät ja miten sen tekevät. 

Vahvasti kontrolloidussa ympäristössä työntekijöitä ei luontaisesti kannusteta 

ottamaan riskejä ja olemaan luovia. Yrityksen ylin johto on toimija, joka pystyy luomaan 

työskentely-ympäristön, jossa muutosprosessit voivat onnistua. Ympäristöön liittyviä 

menestystekijöitä ovat muun muassa ylimmän johdon tuki, riskinottokyky, 

organisaatiotasoinen oppiminen, tiimityö, palkitsemisjärjestelmät, informaation 

jakaminen ja riittävät resurssit. Johdon tuki on myös avainasemassa henkilöstön 

epäonnistumisisten pelon vähentämisessä. Myös resurssien tarjoaminen 

koulutukseen ja oppimiseen on johdon vastuulla. (Paper & Chang 2005, 125–126) 

 

Paper ja Chang (2005, 126-127) mukaan ihmiset toimivat muutoksessa. Tämän vuoksi 

on varsin loogista, että he ovat jokaisen organisaation arvokkain omaisuus. Ihmisten 

menestystekijät prosessijohtamisen kontekstissa ovat esimerkiksi koulutus, poliittinen 

päätöksenteko, omistajuus, sekä voimaannuttaminen. Vom Brocke, Schmiedel, 

Recker, Trkman, Mertens ja Viaene (2014, 535) painottavatkin, että työntekijöiden 

aktiivinen osallistaminen edistää ja selkeyttää prosessien omistajuutta. Tämä 

puolestaan johtaa organisaation suorituskyvyn parantumiseen. Ylivoimaisesti vahvin 

yksittäinen ihmisten menestystekijä on koulutus, jonka myötä työntekijöiden ymmärrys 

liiketoiminnasta ja asiakkaista kasvaa. Henkilöstön koulutukseen panostaminen saa 

aikaan hyötyjä, kuten esimerkiksi luovuuden aikaansaaminen, sekä 

ongelmanratkaisukyvyn ja päätöksentekokyvyn parantaminen. (Paper & Chang 2005, 

126-127) 

 

Koulutuksen kautta organisaation henkilöstö pystyy paremmin käsittelemään 

monimutkaisia ongelmia, jotka mahdollisesti vaikuttavat koko yrityksen toimintaan. 

Koulutuksen myötä luodut työkalut eivät kuitenkaan ole riittäviä, mikäli operatiivinen 

johto ei kykene toimimaan ennakoivasti poliittisten esteiden kanssa. Politiikka voikin 

syrjäyttää muutoin vankan ja järkevän prosessimuutoksen. Mikäli politiikasta johtuvat 

esteet pystytään tehokkaasti organisaatiossa ohittamaan, muutosta pystytään 

edistämään. Tämä kuitenkin vaatii sen, että henkilöstö omaksuu muutoksen 
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omistajuuden ja heitä rohkaistaan muutoksiin. (Paper & Chang 2005, 126-127) 

Ongena ja Ravesteyn (2019, 143–144) lisäävät, että mikäli prosessiorientoituneista 

työntekijöistä halutaan saada paras mahdollinen hyöty irti, oppiminen ja tiedon 

jakaminen tulisi maksimoida. Organisaatioiden tulisikin järjestää niin virallisia, kuin 

epävirallisiakin oppimistilaisuuksia, joissa parhaita prosessikäytäntöjä ja uusia 

kehitysideoita voidaan jakaa.  

 

Prosessiuudistusten yhtenä lähtökohtana on se, että IT-tietämys tukee ja mahdollistaa 

luoviakin muutoksia. Nykypäivänä tietotekniikka ei siis saa olla este muutokselle ja 

kehitykselle, vaan päinvastoin niiden mahdollistaja. Tietoteknisten sovellusten kautta 

organisaatiossa on pystyttävä käyttämään nopean ja joustavan tiedonsiirron 

mukanaan tuoma potentiaali hyväkseen ja muokata olemassa olevia toimintatapoja 

sen mukaan. Organisaation johdon tehtävänä on myös kannustaa ja mahdollistaa 

tämä IT-kehitys muun muassa koulutuksen kautta. (Paper & Chang 2005, 129–130; 

Nurcan et al. 2005, 646; Coskun et al. 2008, 246) 

 

Trkmanin (2010, 128–129) mukaan organisaation käytettävissä olevien 

tietojärjestelmien uudistamisessa täytyy kuitenkin käyttää harkintaa. Tietojärjestelmien 

hankinnassa on syytä pohtia niiden hyöty – kustannussuhdetta, budjettia, sekä 

järjestelmien yhteensopivuutta organisaation laatiman strategian ja 

prosessikehityksen tavoitteiden kanssa. Kalliit tietojärjestelmät eivät kuitenkaan ole 

oikotie onneen, eivätkä takaa prosessikehityksen onnistumista ja tätä kautta 

organisaation parempaa suorituskykyä. Joissain tapauksissa halvemmat ja jopa 

ilmaiset tietotekniset sovellukset, kuten esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmat, voivat 

oikein käytettynä mahdollistaa prosessien parempaa mallintamista. Teknologia esittää 

Paper ja Chang (2005, 129 - 130) luomassa viitekehyksessä äärimmäisen tärkeää 

osaa muutoksessa, varsinkin mitä monimutkaisemmiksi projektit kasvavat. 

Prosessiuudistusta voidaan pitää joko onnistuneena tai epäonnistumisena sen 

mukaan, miten suurena ihmisten rooli nähdään IT – järjestelmien käytössä. IT – 

järjestelmät tarjoavat keinon arvokkaan tiedon vangitsemiseen muutostilanteissa.  

 

Metodologia sen sijaan tarjoaa suuntaviivat menestyksekkäälle muutokselle. Sen 

menestyksen avainasioihin lukeutuu muun muassa sopivat toiminnanohjauksen 

perusperiaatteet, jatkuva seuranta, hyvin havainnollistetut prosessimallinnukset ja 
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asiakastuki. Muutosta ei voida suorittaa, mikäli perusteelliset toiminnanohjauksen 

perusperiaatteet puuttuvat. Tällaisten ohjeiden olemassaolo mahdollistaa jo olemassa 

olevien oletusten ja tapojen haastamisen henkilöstön taholta, sekä mahdollisen 

muutosvastarinnan tunnistamisen ajoissa. Tärkeää on myös johdon viitoittama suunta 

toiminnalle. Tämä on olennaisessa osassa organisaation toimintaa, kun halutaan 

tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia ja asettaa toiminnalle tavoitteita. Asetettu 

suunta voidaan tehdä muodolliseksi prosessimallinnuksen kautta, joka tarjoaa 

havainnollistamisen kautta tietoa halutuista prosessien tavoitteista. 

Prosessijohtamisen metodologia, kuten erilaiset prosessikartat ja – mallinnukset, 

auttavat ihmisiä ymmärtämään ja pitämään kiinni prosessista. Tämä on myös 

oivallinen väline johdolle tarkastella prosesseja ja niiden muutosta. Loppujen lopuksi 

myös asiakaspalvelun on oltava osana muutoksen suunnittelua ja linjassa 

muutosstrategian kanssa. Asiakaspalvelija on se taho, joka viimekädessä on 

asiakaskontaktissa ja muutoksen alullepanijana; mikäli asiakkaat olisivat valmiiksi 

täysin tyytyväisiä, muutoksellehan ei olisi tarvetta. (Paper & Chang 2005, 127–128)  

 

Metodologia tarjoaa vision toteutukseen työkalut samalla kun operatiivinen johto tukee, 

rohkaisee ja saa ihmiset osallistumaan. Tietotekniikka puolestaan mahdollistaa 

muutoksen. Prosessijohtaminen toimii siis menetelmänä, jolla saadaan muutettua 

organisaation strategia tarkasti määritellyiksi tarpeiksi, joka näin ollen mahdollistaa 

strategian toteutuksen. Liiketoimintaympäristön jatkuvan muutoksen takia 

organisaation kriittiset menestystekijät saattavat pidemmällä aikavälillä muuttua. 

Jatkuvassa prosessikehityksessä onkin oleellista sopeuttaa strategiaa ja mukauttaa 

kehitystyön painopisteitä, sekä tavoitteita. (Trkman 2010, 126 - 132; Paper & Chang 

2005, 121-132) 

 

Vom Brocke et al. (2014, 534-539) puolestaan esittävät kymmenen periaatteen 

ohjenuoran, kuinka organisaatiot voivat toteuttaa prosessijohtamista 

menestyksekkäästi käytännössä. Näitä periaatteita ovat kontekstitietoisuus, 

jatkuvuuden periaate, käyttöönoton periaate, kokonaisvaltaisuuden periaate, 

institutionaalisuuden periaate, osallistuminen, yhteisymmärryksen periaate, 

tarkoituksen periaate, yksinkertaisuus, sekä teknologian omaksuminen ja sopivuus. 

Periaatteet on esitetty alla olevassa taulukossa. 
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Taulukko 4. Onnistuneen prosessijohtamisen periaatteet. (Mukaillen Vom Brocke et al. 

2014, 540) 

 

 

Kontekstitietoisuuden periaatteen mukaan prosessijohtaminen vaatii ymmärrystä ja 

harkintaa organisaation suhteesta ympäristöönsä. Tämän mukaan onnistuneen 

prosessijohtamisen toimeenpanossa täytyy ottaa huomioon seikat, jotka erottavat 

organisaatiot toisistaan. Näitä tekijöitä ovat muun muassa organisaation koko, 

strategia, toimiala, markkinat, sekä prosessijohtamisen tavoitteet. Organisaation 

sisällä täytyy huomioida esimerkiksi prosessityypit ja käytettävissä olevat resurssit. 

Jatkuvuuden periaate painottaa prosessijohtamisessa pysyvyyttä ja jatkuvaa 

pyrkimystä toiminnan tehokkuuteen. Jotta yritys pystyisi saavuttamaan suurimmat 

prosessijohtamisesta koituvat hyödyt, on sen kyettävä sitoutumaan pitkäaikaiseen 

prosessijohtamisen ajattelutapaan. Käyttöönoton periaate puolestaan keskittyy 

yksilöllisten ja organisaatiollisten prosessijohtamisen kyvykkyyksien kehittämiseen. 

(Vom Brocke et al. 2014, 534–539) Trkman (2010, 126) puolestaan tuo esille sen, että 
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prosessikehityksen käyttöönoton voidaan katsoa olevan onnistunut, mikäli prosessi 

onnistuu saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, niin pitkällä kuin lyhyelläkin tähtäimellä. 

 

Prosessijohtamisen projektit keskittyvät usein ainoastaan organisaation yksittäisiin 

sisäisiin seikkoihin, kuten yhden tai useamman yksittäisen osaston toimintaan. Näihin 

yksittäisiin toimintoihin keskittyminen on usein johtanut prosessijohtamisen 

epäonnistumiseen. Tämän vuoksi kokonaisvaltaisuuden periaate painottaa yrityksen 

prosessien kokonaisvaltaista huomiointia ja prosessijohtamista tulisikin toteuttaa läpi 

yrityksen koko arvoketjun. Institutionaalisuuden periaate puolestaan vaatii 

prosessijohtamisen sulauttamista organisaation rakenteisiin. (Vom Brocke et al. 2014, 

534-539) 

 

Roolien ja vastuiden tarkka määrittely varmistaa sen, että organisaatio on 

tasapainossa. Yrityksen tulisi myös pystyä osallistamaan kaikki ne sidosryhmät, jotka 

ovat prosessijohtamisen vaikuttamisen piirissä. Prosessijohtamisen omaksuminen 

osaksi yritysstrategiaa tarkoittaa tyypillisesti sitä, että organisaatiossa tulee 

tapahtumaan paljon muutoksia työntekijöiden toimenkuvissa, joten ihmisten 

vastaanottavaisuus ja avoimuus muutosta kohtaan on erittäin kriittistä 

prosessijohtamisen onnistumisen kannalta. Yrityksen ylin johto on ainoa taho, jolla on 

tarpeeksi vaikutusvaltaa työympäristön muokkaamiseen. Näin ollen johtoportaan 

henkilökohtainen osallistuminen prosessiuudistuksiin johtaa parempiin tuloksiin 

muutosprosessien johtamisessa. Yhteisymmärryksen periaatteen mukaan 

prosessijohtaminen toimii mekanismina, joka asettaa organisaatioon yhteisen kielen. 

Jotta yritys saisi sulautettua prosessiajattelun osaksi organisaatiokulttuuria, täytyy sen 

huolehtia siitä, että prosessi on käsite, jota aktiivisesti tuodaan esille kaikille 

sidosryhmille. (Paper & Chang 2005, 125–126; Vom Brocke et al. 2014, 534-539) 

 

Vom Brocke et al. (2014, 534-539) mukaan prosessijohtamisella on oltava jokin 

merkitys yrityksessä. Merkityksen periaate korostaa prosessijohtamisen roolia 

johtamismetodina, jolla saavutetaan muutosta organisaatiossa, samalla luoden arvoa. 

Tämän mukaan prosessijohtamisen vaatimuksena on sen asettaminen samaan linjaan 

niin strategian, mission, kuin tavoitteidenkin kanssa. Yksinkertaisuuden periaate 

puolestaan ehdottaa, että prosessijohtamiseen investoidut resurssit, kuten aika tai 



 

33 

 

raha, täytyy olla taloudellisesti järkevästi käytetty. Yksinkertaisiin ratkaisuihin 

keskittyminen tarkoittaa tässä tapauksessa prosessien panosten tasapainottamista eri 

toiminnoissa, jotta päästään tuottamaan tehokkaampia organisaatioprosesseja. 

Viimeisenä menestyksekkään prosessijohtamisen toteuttamisen periaatteena Vom 

Brocke et al. (2014, 534-539) mainitsevat teknologiaratkaisuiden yhteensopivuuden ja 

tehokkaan käytön läpi kaikkien toimintojen. Ilman sopivia IT-järjestelmiä 

liiketoimintaprosesseista ei saada kaikkea hyötyä ja tehoa irti. 

 

3.5 Prosessijohtamisen kriittiset pisteet ja onnistumisen esteet 

Kehitysprosessit eivät aina mene odotusten mukaisesti ja prosessikehitys on 

houkuttelevaa jättää kesken, kun haluttuihin tavoitteisiin ei ole päästy. 

Epäonnistumisiin johtaneita syitä on useita ja prosessikehityksen menestystekijöiden 

ohella on tärkeää tunnistaa mahdolliset prosessien kriittiset pisteet ja haittatekijät. 

Valtaosa epäonnistumisista saattaa johtua siitä, ettei organisaation johdossa ole osattu 

huomioida prosessin yhteensopivuutta vallitsevan toimintaympäristön, tai esimerkiksi 

IT-arkkitehtuurin kanssa. (Trkmanin 2010, 126) 

 

Prosessimuutosten ytimessä on aina prosessien parissa työskentelevät ihmiset. 

Näiden mahdollinen muutosvastarinta, sekä esimerkiksi irtisanomisten pelko 

prosessien uudistamisen seurauksena, vaikuttavat osaltaan prosessien tuloksiin. 

Näissä tapauksissa yrityksen johdon tulisi ennen projektin alkua selvittää 

työntekijöiden asenteet tulevaa uudistusta kohtaan ja mikäli muutosvastarintaa 

esiintyy, selvittää syyt tälle. Jotta muutosvastarintaa saataisiin karsittua 

mahdollisimman paljon, tulisi työntekijät ottaa prosessiin mukaan, tehdä heille selväksi 

niin muutoksen syyt, sekä tavoitteet ja näistä johtuvat hyödyt. Prosessin 

avainhenkilöiden sitoutuminen onkin elintärkeää prosessin onnistumisen kannalta. 

(Attaran 2000, 796; Marjanovic 2000, 45 – 46, 51; Paper & Chang 2005, 125-127; 

Trkman 2010, 129 - 130) 

 

Myös rooli- ja vastuunjako on kriittisessä asemassa prosessikehityksen 

onnistumisessa. Muutosvastarinnan vähentämiseksi voidaan luoda työntekijöiden 

palkkiojärjestelmä, jonka perustana on prosessikehityksen tavoitteiden saavuttaminen. 

Jotta prosesseissa esiintyviä ongelmia ja muutosehdotuksia uskallettaisiin 
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työntekijöiden toimesta tuoda esiin, tarvitsee organisaatio avoimeen kommunikaatioon 

kannustavan ja ennen kaikkea rehellisen ilmapiirin. Tämän lisäksi onnistuneen 

prosessikehityksen kannalta olisi tärkeä varmistaa, että kaikilla prosessin parissa 

työskentelevillä olisi käytössään kaikki viimeisimmät prosessikehitykseen liittyvät 

aineistot ja mallinnukset. (Attaran 2000, 796; Marjanovic 2000, 45 – 46, 51; Paper & 

Chang 2005, 125, 127; Trkman 2010, 129 - 130) 

 

Coskun et. al (2008, 246 – 247) käsittelee tutkimuksessaan prosessien kehittämistä 

heikkojen pisteiden käsitteen kautta. Nämä liiketoiminnan heikot pisteet muodostuvat 

vaaditun ja nykyisten olosuhteiden välisestä kuilusta. Kuilut voivat ilmaantua 

esimerkiksi liiketoiminnassa tapahtuneista erinäisistä virheistä, markkina-aseman 

menetyksestä, kilpailukyvyn heikentymisestä, tai tehottomista työskentelytavoista. 

Potentiaalisten uhkien havainnollistamiseksi prosessien mahdollisten heikkojen 

pisteiden lähteet ja syyt analyysille on määritelty kuviossa 4. 

 

 

 

Kuvio 4. Prosessikehitys heikkojen pisteiden kautta. (Mukaillen Coskun et al. 2008, 

247) 
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Heikot pisteet liiketoiminnan prosesseissa voivat johtaa negatiivisiin tuloksiin, mikäli 

näitä ei tunnisteta, eikä niihin puututa. Näin ollen heikot pisteet voidaan myös nähdä 

potentiaalina ja mahdollisuutena kehittää systeemien luotettavuutta. Bisnesprosessien 

kaikista osa-alueista, kuten toimitusketjuista, logistiikkatoiminnoista, taloushallinnon 

prosesseista aina markkinointiin ja myyntiin, on löydettävissä heikkoja pisteitä. Tärkein 

asia ennen sitä, kun organisaatio lähtee kehittämään prosessejaan, on ymmärtää 

prosessien nykytila ja kartoittaa niiden heikot pisteet. Tunnistamisen jälkeen pisteiden 

tärkeys prosessille voidaan arvioida. (Coskun et. al 2008, 246–247) 

 

Kuten aiemmin todettiin, prosessijohtamisen lähtökohtana on kriittisten 

menestystekijöiden (CSF) tunnistaminen. Vaikka nämä menestystekijät saattavat olla 

eri yrityksillä ja toimialoilla täysin erilaiset, Castro et al. (2019, 241–242) mukaan jopa 

60–80 prosenttia prosessijohtamisen projekteista päättyy epäonnistumiseen. Syitä 

epäonnistumisiin on useita ja suurimpina esiin nousevat ylimmän johdon tuen puute, 

prosessin loppukäyttäjien vähäinen koulutus prosessijohtamiseen ja eri osastojen 

välinen vähäinen, sekä heikko kommunikointi.  

 

Etenkin ylimmän johdon toiminta on kriittisessä asemassa organisaatiossa tapahtuvan 

prosessijohtamisen onnistumiseen. Sen on oltava valmis ja kykenevä muuttamaan 

organisaatiokulttuuria prosessijohtamiselle suotuisaksi. Tämä koskee myös alempaa 

esihenkilötasoa, sillä he osallistuvat yleensä ylintä johtoa enemmän aktiivisesti 

operatiiviseen työhön organisaatiossa. Johdon ja esihenkilöiden tulisikin aktiivisesti 

osallistua kaikissa prosessijohtamisen elinkaaren vaiheissa, jotta resurssien 

saatavuus maksimoituisi. Tämä myös vähentäisi prosessin parissa työskentelevien 

työntekijöiden mahdollista muutosvastarintaa. (Castro et al. 2019, 241–242) 

 

Täysin yhtenevää ymmärrystä menestyksekkäästä prosessikehitysmetodista ei ole 

kuitenkaan saatu luotua. Ennen jokaista projektia olisikin tärkeää tunnistaa ja 

huomioida organisaation muutostarpeet, sekä sen ominaispiirteet, jotka määrittävät 

toimintaa. Prosessikehitys saattaa kompastua siihen, että organisaatio pyrkii 

epätoivoisesti soveltamaan mallinnustekniikkaa, joka on luotu täysin erilaisia 

olosuhteita varten. Toinen kompastuskivi voikin olla käytetty metodologia, joka ei ole 

organisaatiolle täysin selvä, eikä organisaatiokulttuurin tai resurssien kanssa 
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yhteensopiva. Metodologian sopivuus ja työntekijöiden prosessikehitykseen 

sitoutuminen voidaan varmistaa esimerkiksi sillä, että osa suunnitelluista muutoksista 

suoritetaan mahdollisimman nopeasti. Tällöin metodologian toimivuudesta ja 

työntekijöiden sitoutumisen asteesta saadaan palautetta. Tämä metodi toimii myös 

kannustimena työntekijöille kehitystyön jatkamiseen, jo saavutettujen tulosten myötä. 

(Coskun et al. 2008, 244 – 247; Shin & Jemella 2002, 351 - 356; Trkman 2010, 130) 

 

Jotta metodologian sopivuudesta voidaan varmistua, olisi ennen muutoksen 

aloittamista hyvä testata millaisia vaikutuksia prosessimuutoksella on organisaatioon. 

Tämän lisäksi prosessikäsitteet tulisi tehdä kaikille prosessin parissa toimiville 

henkilöille selväksi. Erilaisten termien käyttöön onkin liittynyt paljon epäselvyyttä. Kun 

puhutaan prosessikehityksestä, niin kaikki toiminta ei suinkaan ole BPR:ää. Kaikki 

BPR ei puolestaan ole pelkkää prosessien ja työvaiheiden automatisointia. (Attaran 

2000, 797; Shin & Jemella 2002, 353) 

 

3.6 Prosessijohtamisen hyödyntäminen taloushallinnossa 

Ulkoisella ja sisäisellä laskentatoimella on jo erittäin pitkä historia ja ne kohtaavat 

edelleen jatkuvaa kehitystä. Kun tarkastellaan taloushallintoa osana liiketoimintaa, on 

laskentatoimen rooli muovautunut vuosien saatossa, liiketoimintaympäristön 

dynaamisen muutoksen johdosta, perinteisestä laskentadatan keräämisestä kohti 

organisaatioiden strategista päätöksentekoa ja vaikuttamisroolia. Nykypäivän 

organisaatiot ovat jatkuvasti omaksumassa uusia taloushallinnon käytäntöjä ja 

järjestelmiä, aina integroiduista raportointijärjestelmistä strategiseen suorituskyvyn 

mittaamiseen. Taloushallintoa ja prosessijohtamista on usein käsitelty kahtena 

erillisenä toimintona organisaatioissa, vaikkakin nämä kaksi myötävaikuttavat samaan 

organisaatioiden strategiseen tarkoitukseen, eli arvon luomiseen ja liiketoiminnan 

suorituskyvyn parantamiseen. (Abeygunasekera, Bandana, Wynn & Yigitbasioglu 

2018, 746) Fullerton, Kennedy, ja Widener (2014, 414–415) mukaan taloushallinnon 

järjestelmät ja toiminnot voivat saavuttaa parempia tuloksia niin tukitoiminnoissa, kuin 

strategiatyössäkin, mikäli organisaation prosessijohtaminen ulottuu myös 

taloushallintoon saakka. 
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Taloushallinnon ammattilaiset eivät usein ole koulutettuja projektin hallintaan, eikä 

heille ei ole opetettu jatkuvan kehittämisen eri tekniikoita. On kuitenkin äärimmäisen 

tärkeää, että taloushallinnon työntekijät ymmärtävät, kuinka nämä tekniikat helpottavat 

tiedonkeruun ja konsolidointitehtävien tehokkaampaa loppuun saattamista. Tämä 

ymmärrys parantaa niin raportoinnin nopeutta, kuin laatuakin, säilyttäen tarkat 

kontrollitoimet. Etenkin taloushallinnon prosessit, jotka perustuvat teknologiaan, 

saavat erittäin suuria hyötyjä organisaation sisäisiin kontrolleihin prosessijohtamisen 

käyttöönotosta ja toteutuksesta osana toimintaa. (McCarthy & McCarthy 2011, 17-23) 

 

Sonnenberg ja vom Brocke (2014, 214-215, 242-243) ovat esitelleet mallin, jossa 

laskentatoimi ja prosessijohtaminen risteytyvät. Vapaasti suomennettuna prosessin 

laskentamalli (PAM, process accounting model) pyrkii integroimaan ja jäsentämään 

kirjanpitotiedot ja prosessitiedot liiketoimintaprosessien suunnittelun, toteutuksen ja 

valvonnan tueksi, tarjoamalla yleisen datarakenteen kirjanpitovienneille. Malli on 

jalostettu prosessitietoisten tietojärjestelmien (PAIS, process-aware information 

systems) pohjalta, joiden avulla organisaation johto on pääasiassa tehnyt 

prosessijohtamisen päätöksiä. Tällainen prosessitietoinen tietojärjestelmä ei 

sellaisenaan pysty antamaan merkityksellistä kirjanpitodataa päätöksenteon tueksi, 

sillä monissa tapauksissa tämän kaltainen järjestelmä ei ole tarpeeksi hyvin integroitu 

osaksi organisaation käyttämiä taloushallinnon järjestelmiä. Luotu prosessin 

laskentamalli ottaa entistä paremmin huomioon prosessien taloudelliset vaikutukset, 

joka tutkijoiden mukaan on ollut puuttuva linkki taloushallinnon ja prosessijohtamisen 

välillä. 

 

Küng ja Hagen (2007, 477-480, 484 - 485) ovat raportoineet rahoitusalalla toteutetusta 

ja prosessijohtamiseen pohjautuneesta, laaja-alaisesta uudistuksesta, josta on 

koitunut huomattava määrä hyötyä eräässä sveitsiläisessä pankissa. Kyseinen 

monivuotinen uudistusprojekti toteutettiin prosessiohjelmistolla, jonka myötä pankin 

kaikkien prosessien nykytila kartoitettiin prosessianalyysin kautta. Analyysin tuloksena 

organisaation kaikki toiminnot, jotka pystyttiin standardoimaan ilman, että prosessien 

laatu merkittäviltä osin kärsi, automatisoitiin. Automatisoinnissa hyödynnettiin 

modernia prosessitietotekniikkaa. Prosessiuudistuksen seurauksena prosessien 

kiertoajat pienenivät huomattavasti, prosessin rajapinnoissa tapahtuneen odotusajan 
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katoamisen vuoksi. Tämän lisäksi työntekijöiden suorituskyvyn raportointiin 

parantuneen, mekaanisen työn vähentyessä. Laadun raportoitiin parantuneen myös 

asiakasrajapinnassa, sillä prosesseista muodostui entistä läpinäkyvämpiä. 

 

Shinin ja Jemellan (2002, 351–362) case-tutkimus puolestaan käsittelee niin ikään 

rahoitusalalla tapahtunutta, amerikkalaisen pankin nelivaiheista prosessiuudistusta. 

Uudistuksen ensimmäisessä vaiheessa valikoitiin projektin osallistujat ja omistajat, 

jonka jälkeen muutosvisio ja -motivaatio selitettiin asianosaisille. Ensimmäisessä 

vaiheessa luotiin myös projektisuunnitelma, sisältäen etenemisen tärkeät päivämäärät 

ja projektin laajuus. Näillä toimilla prosessiuudistuksen johto pyrki sitouttamaan 

työntekijöitä muutokseen. Uudistuksen toisessa vaiheessa suoritettiin 

prosessianalyysi, jonka tavoitteena oli tunnistaa prosesseista kehityskohdat. Näitä 

kehityskohtia haettiin etenkin liittyen byrokratiaan, toimintojen päällekkäisyyksiin, 

lisäarvon tuottamisen mahdollisuuksiin, toimintojen standardoimiseen ja tätä kautta 

kiertoaikojen lyhentämiseen, virheiden eliminointiin, sekä asiakas- ja 

toimittajasuhteiden optimointiin.  

 

Kolmannessa vaiheessa analyysin tuloksena esiin nousseita parannuskohteita 

arvioitiin niiden toteuttamiskelpoisuuden osalta, vertaamalla parannuksista koituvaa 

hyötyä, uudistukseen tarvittaviin resursseihin, muutosriskiin ja muihin uudistuksesta 

koituviin seurauksiin. Tämän lisäksi analyysin keskiössä oli prosessiuudistusten 

sopivuus strategian kanssa. Prosessiuudistuksen viimeisessä vaiheessa pankki kehitti 

toimintasuunnitelman uudistusten läpiviennille. Uudistusten myötä pankille on syntynyt 

uusia tuotteita ja palveluja, sekä saatu aikaan merkittäviä kustannus- ja aikasäästöjä. 

(Shin & Jemella 2002, 351 - 362) 
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4 TUTKIMUSASETELMA 

Tässä luvussa luodaan tarkempi katsaus kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien 

kulkuun ja toimintaan. Prosessien kulusta luodaan selkeät prosessikaaviot ja kerätään 

yhteen haastateltujen työntekijöiden esiin nostamia kriittisiä pisteitä, sekä 

kehitysmahdollisuuksia. Luvun alussa esitellään kohdeyritys ja luodaan katsausta sen 

toimintaympäristön näkymiin. Tämän jälkeen käsitellään tutkimusmenetelmää ja 

esitellään myös tarkemmin käytetty aineistonkeruumenetelmä. Tutkimuksen kohteena 

olevaan yrityksen taloushallintoon syvennytään jokaiseen tunnistettuun funktioon yksi 

kerrallaan, pohjautuen työntekijöiden haastatteluihin.  

 

Prosessien kulku ja niistä luodut kaaviot avataan haastateltujen henkilöiden 

kertomusten perusteella. Lisäksi koko kappaleen läpi pyritään tuomaan esille 

kohdeyrityksen kokemia muutoksia ja niiden vaikutuksia nykyisiin prosesseihin, sekä 

mitä kaikkia taloushallinnon ja laskentatoimen toimintoja tuotetaan Suomen 

maaorganisaation ulkopuolella. Luvun loppupuolella esitetään tutkimuksen tärkein 

osio, jossa suoritetaan prosessianalyysi kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseista. 

Analyysissä kootaan yhteen edellisissä alakappaleissa esiin nousseita, 

kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien heikkouksia, kehityskohteita, sekä 

kehitysmahdollisuuksia ja pyritään tarkastelemaan näitä prosessijohtamisen 

viitekehyksen kautta. 

 

4.1 Kohdeyrityksen esittely 

Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen, monikansalliseen yrityskonserniin kuuluva 

osakeyhtiö, joka maahantuo ja myy toimistolaitteita, -tarvikkeita, -ohjelmistoja, sekä 

dokumentin hallinta- sekä tulostuksen ulkoistamis- ja huoltopalveluja. Kohdeyrityksellä 

on omistuksessaan myös tytäryhtiö, joka tarjoaa yrityksen asiakkaille rahoitus- ja 

vuokrauspalveluja. Tutkimuksen kohdeyritys on osa suurta konsernia, jonka emoyhtiö 

ja pääkonttori sijaitsevat Yhdysvalloissa. Toimintaa konsernilla on ympäri maailmaa ja 

se työllistää yhteensä yli 100 000 työntekijää. Suomen molemmat yhtiöt työllistävät 

yhteensä 92 työntekijää. 
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Tarkasteltavan kohdeyrityksen toimiala on erittäin kilpailtu ja kilpailutilanne on kiihtynyt 

vuosi vuodelta, sillä viimeisen vuosikymmenen aikana kyseinen toimiala on ollut 

suuressa murroksessa. Perinteisten toimistotarvikkeiden, kuten kohdeyrityksenkin 

tuotevalikoimaan kuuluvien tulostimien, kopiokoneiden ja toimistotyössä käytettävien 

monitoimilaitteiden kysyntä on digitalisaation myötä laskenut tasaisesti. Tästä johtuen 

toimialalla pitkään toimineet yritykset ovat joutuneet mukauttamaan toimintaansa ja 

kehittämään uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kuten digitaaliseen painoon soveltuvia 

laitteita. Myös erimuotoisten konsultti-, tuki- ja huoltopalveluiden osuus kohdeyrityksen 

tuote- ja palveluportfoliosta on kasvanut.  

 

Kohdeyrityksen tulevaisuuden toiminta tulee painottumaan entistä enemmän 

asiakkaiden liiketoiminnan digitalisointiin, jossa yrityksen johto näkee suurimman 

kasvupotentiaalin. Yrityksen strategiatyössä on keskeisenä teemana ollut näkemys 

lisäarvopalveluiden merkityksen kasvusta ja se haluaakin olla edelläkävijä 

tulostukseen liittyvissä ohjelmistotuotteissa, sekä applikaatioissa. 

 

Toimintaympäristön radikaalista muutoksesta johtuen se on joutunut myös 

sopeuttamaan toimintaansa ja osa yrityksen toiminnoista on ulkoistettu. Myös 

konsernitasolla toimintaa on alettu entistä enemmän keskittää yksittäisiin 

palvelukeskuksiin, joiden kautta tietyt funktiot toteutetaan usealle maaorganisaatiolle. 

Aiemmin nämä toiminnot on toteutettu maaorganisaatioista käsin ja jokaisella maalla 

on ollut täysin omat prosessinsa siihen, miten toiminta on organisoitu. Tästä mallista 

on siirrytty globaalimpaan toimintatapaan, jossa yksi toiminto tehdään keskitetysti 

kaikille organisaatioille, samalla tavalla. Tämä toiminnan uudelleenorganisointi ja 

muutos on tarkoittanut sitä, että paikallisesti työntekijöitä on vähennetty viimeisen 

viiden vuoden ajanjaksolla reilusti. Suomen maaorganisaation taloushallinnossa 

työskenteli vuoden 2020 aikana seitsemän henkilöä, joista yhden sopimus oli osa-

aikainen.  

 

4.2 Tutkimusmenetelmä ja aineistonkeruu 

Aineistonkeruun menetelmäksi tähän tutkimukseen valittiin haastattelu, joita 

suoritettiin yhteensä kuusi kappaletta. Haastattelut suunniteltiin ja suoritettiin 

puolistrukturoituina haastatteluina, jotta haastateltavat pääsisivät kuvailemaan ja 
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pohtimaan omia työtehtäviään, niiden ydinprosesseja, sekä näiden kriittisiä pisteitä ja 

kehityskohteita mahdollisimman vapaasti, haastattelurungon puitteissa. 

Tutkimuksessa on käytetty puolistrukturoituja haastattelukysymyksiä, joiden kautta 

haastateltavat ovat päässeet omin sanoin kertomaan ajatuksiaan ja mielipiteitään 

omasta työstään, sekä työympäristöstään. Näin ollen kohdeyrityksen työntekijät on 

saatu aktiivisina osapuolina mukaan, osaksi tutkimusta. (Hirsjärvi et al. 2009, 204 - 

209, 212 - 217) Tutkimusaineiston analyysimenetelmänä hyödynnettiin 

teoriasidonnaista teemoittelua. Analyysimenetelmän valintaan vaikutti 

tutkimuskysymysten asettelu, jossa tapaustutkimuksen kautta haluttiin testata 

kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseja prosessijohtamiseen liittyvien teorioiden ja 

mallien kontekstissa. Analyysin ollessa teoriasidonnaista, avustaa aiemman teorian 

pohjalta muodostettu kehys aineiston analyysiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2018) 

 

Haastattelujen avulla kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosessit on mallinnettu, jotta 

prosessien rakenteisiin päästään kiinni ja niiden mahdollisia kehityskohteita pystytään 

analysoimaan paremmin. Kuten Shaw et al. (2007, 94) totesi, ilman 

prosessimallinnusta organisaatiossa ei kyettäisi selvittämään prosessien piileviä 

ongelmia. Kyseiset mallinnukset on koottu pelkästään taloushallinnon työntekijöiden 

haastatteluiden perusteella. Kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseihin on jo 

olemassa hyvin laajoja, yleismallisia prosessikuvauksia, mutta nämä olivat 

tutkimuksen tarkoituksiin liian laaja-alaisia. Tämän lisäksi suurinta osaa valmiista 

mallinnusdokumenteista ei ollut päivitetty vastaamaan tarkasti kohdeyrityksen 

päivittäisiä työtehtäviä.  

 

Haastatteluiden tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja ja kattava kuva 

kohdeyrityksen taloushallinnon toiminnasta. Näin ollen haastattelupyyntö lähetettiin 

yhteensä 11 henkilölle, jotka kaikki ovat olennaisesti osallisena Suomen 

maaorganisaation taloushallinnon prosesseissa. Näistä 11 henkilöstä lopulta kuusi 

työntekijää suostui osallistumaan haastattelututkimukseen. Kohdeyrityksen 

taloushallinnon työntekijöistä haastattelupyyntöön vastasi seuraavat toimihenkilöt: 

kirjanpitäjä, business controller, HR-manageri, asiakashallintopäällikkö, sekä ALV-

veroraportoinnista vastaava analyytikko. Kohdeyrityksessä koettiin, että 

haastattelututkimuksen aihe vaatii haastatelluilta perehtymistä ja omien 
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työprosessiensa huolellista läpikäyntiä. Näin ollen, kohdeyrityksen pyynnöstä, 

haastattelukysymykset lähetettiin haastateltaville etukäteen tutustuttaviksi. 

Haastattelut suoritettiin etäyhteydellä, videopalaverin muodossa ja aikamäärällisesti 

nämä kestivät lyhimmillään noin puolesta tunnista, aina vajaaseen tuntiin. Jokainen 

haastattelu nauhoitettiin haastateltavan suostumuksella. Nauhoitusten avulla aineisto 

litteroitiin prosessien mallinnus- ja analyysityötä varten. Haastateltujen henkilöiden 

toimenkuvat, työhistoria yrityksessä, sekä haastattelun kesto on esitetty taulukossa 5. 

 

Taulukko 5. Kohdeyrityksen haastateltavat ja haastatteluiden tiedot. 

 

Näistä työntekijöistä kaikki muut, paitsi veroraportointianalyytikko toimivat Suomen 

toimipisteessä. Veroraportoinnista vastaavan henkilön toimipiste sijaitsee ulkomailla, 

mutta hän on päivittäin mukana Suomen toiminnoissa, osana veroraportointiprosessia.  

 

4.3 Kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosessit 

Taloushallinnon prosessit voidaan luokitella luonteeltaan mekaaniseksi, Melãon ja 

Piddin (2000, 112–115) näkökulmaluokittelun mukaan. Kohdeyrityksen taloushallinnon 

prosessien laadun ja kehityskohteiden analysointi vaatii ensiksi sen, että näiden 

prosessien kulku tunnetaan. Tähän lukuun on haastattelujen pohjalta kartoitettu 

taloushallinnon työntekijöiden työtehtäviä ja päävastuita kohdeyrityksen 

taloushallinnon prosesseissa. Yrityksen taloushallintoa on hajautettu varsin paljon ja 

eri toimintoja onkin ulkoistettu niin ulkopuolisille kumppaneille, kuin eri maissa toimiville 

sisaryhtiöillekin. Esimerkiksi taloushallinnon ydinosaksi luokiteltava ostoreskontran 

hoitaminen on ulkoistettu ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen, jättäen Suomen 
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maaorganisaation vastuulle lähinnä toimistolle lähetettyjen paperilaskujen 

skannaamisen ostoreskontratiimille. Näiden, ulkoistettujen toimintojen kulkua ei tässä 

tutkimuksessa käsitellä, vaan pääpaino on Suomen toimintayksikön vastuualueissa ja 

yrityksen taloushallinnon päivittäisessä toiminnassa. Kohdeyritykseen onkin jätetty 

taloushallinnon osalta vain kriittisimmät toiminnot, jotta toiminnan jatkuminen 

Suomessa ei vaarantuisi. 

 

Tässä työssä käsiteltäviä taloushallinnon vastuualueita ovat kirjanpito, sisäisestä 

laskennasta ennustamiseen liittyvät työtehtävät, hinnoittelu ja kannattavuuslaskenta, 

palkkahallinto, myyntilaskutus ja perintä, sekä arvonlisäveroraportointi. Tutkimuksessa 

keskitytään siis käsittelemään näitä toimintoja, joiden työntekijöiltä saatiin haastattelu. 

Seuraavissa kappaleissa syvennytään kuvailemaan ja mallintamaan näiden 

prosessien kulkua. Mallinnukset avainprosesseista on koottu kohdeyrityksen 

taloushallinnon työntekijöiden puolistrukturoitujen haastattelujen pohjalta. Prosesseja 

on pyritty kuvaamaan melko yleisellä tasolla, eikä aivan kriittisimpiin yksityiskohtiin, 

kohdeyrityksen toiveesta, mennä. Kappaleisiin on kerätty myös jokaisen toiminnon 

osalta haastateltujen työntekijöiden omia näkemyksiä työprosessiensa kriittisistä 

pisteistä ja kehityskohteista. Myöhemmin esitetyssä prosessianalyysissä näitä kriittisiä 

pisteitä ja kehityskohteita tarkastellaan ja analysoidaan koko kohdeyrityksen 

taloushallinnon tasolla. 

 

4.3.1 Kirjanpito 

Kohdeyrityksen kirjanpito toimii käytännössä täysin yritykselle räätälöidyssä SAP – 

toiminnanohjausjärjestelmässä. Yrityksen laskujen kirjaaminen on ulkoistettu 

ulkomailla toimiville kumppaneille, joten Suomen yksikön kirjanpitäjän päävastuuna on 

menojen ja tulojen kuukausi-, ja kvartaalitasoinen jaksottaminen oikein tulos- ja 

tasetileille, sekä kuukausittainen konsernitason raportointi. Kuukausikohtaisen 

aikataulun mukaisesti kirjanpitäjä tarkistaa SAP:sta mitä laskuja järjestelmään on viety. 

Myyntilaskut tulevat järjestelmään OTC – tiimin kautta, kun taas ostolaskuprosessi on 

ulkoistettu käytännössä kokonaan ulkomailla toimivaan palvelukeskukseen. Kuluvalle 

kuukaudelle kuuluvat laskut jätetään tulostileille ja mikäli tuleville kuukausille kuuluvia 

tulo- ja menoeriä on jo saapunut, viedään nämä varaukseksi taseeseen. Kirjanpitäjän 

vastuuna on seuraavan kuun aikana purkaa kyseinen varaus.  
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Yrityksen kirjanpidossa kaikki viennit toteutetaan Excel – tiedostojen avulla, jotka 

ladataan SAP-järjestelmään. Laskutusdata syötetään manuaalisesti valmiiseen Excel 

– pohjaan ja määritetään oikeat tilit niin kredit-, kuin debet – kirjauksille. Tämän jälkeen 

tiedostoon asetetaan mahdolliset kustannuspaikat ja kirjauksen sanallinen kuvaus 

selventämään sitä, miksi kirjaus on tehty. Kirjanpitäjän tehtävänä on myös tarvittaessa 

huolehtia ALV – kirjausten käsittelyn oikeellisuudesta. Myynti – ja ostolaskujen 

kohdalla Excel – tiedostoon sisällytetään rivit ALV – vienneille omille tileilleen.  

 

Jokaiseen Excel – tiedostoon lisätään myös niin sanottu back up – välilehti, jonne 

syötetään tietoja ja varmistus siitä, miksi kyseinen kirjaus on tehty. Kun tiedosto on 

ladattu SAP:iin, arkistoidaan tämä selaimessa toimivaan Black Line – järjestelmään 

sähköisesti. Kirjaamisessa käytetty Excel – tiedosto ladataan Black Lineen. Black Line 

- järjestelmästä voi myöhemmin kuka tahansa yrityksen työntekijä käydä tarkistamassa 

tietoja vienneistä, läpinäkyvyyden varmistamiseksi. Fyysisiä dokumentteja 

paperiversioiden muodossa ei enää käytetä. Alla on esitetty kohdeyrityksen 

kirjanpitäjän työprosessi prosessikaavion avulla. 

 

 

Kuvio 5. Kohdeyrityksen kirjanpitoprosessi. 
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Kuukauden vaihteessa kaikki kuluneen kuukauden aikana suoritetut kirjaukset 

käydään läpi ja tarkistetaan. Tarvittaessa kirjauksia viedään vielä oikeille tileille, jotta 

kuukauden kirjanpidon jaksotus on varmasti oikein. Kuun sulkemisessa isoin ja työläin 

työtehtävä on kuukausittaisen kirjanpitodatan koostaminen yhteen. Tulostilit käydään 

vielä kertaalleen läpi ja varmennetaan ettei kyseisille tileille ole jäänyt mitään sinne 

kuulumatonta. Lopulta data kerätään yhteen ja raportoidaan emoyhtiölle, joka luo 

konsolidoitun kirjanpidon kaikista operaatioistaan.  

 

Kuukausittaisen kirjanpitotyön tehtävät pysyvät suhteellisen samana, eikä aikatauluun 

tai tehtävien suoritustapaan juuri tule muutoksia. Tämän systemaattisen ja 

rutiininomaisen kirjanpitotyön lisäksi kirjanpitäjän vastuina on kuukausittain ilmeneviä 

ad hoc – työtehtäviä, isompia projekteja kuten kohdeyrityksen ja sen tytäryhtiön 

tilinpäätösprosessi, joka suoritetaan kahden ensimmäisen kvartaalin aikana. Lähes 

kaikki kirjanpidon työtehtävistä vaatii jatkuvaa kommunikointia niin sisäisille toimijoille, 

kuin ulkomaillekin ulkoistettujen toimintojen, kuten esimerkiksi myynti- ja 

ostoreskontran hoitajien, sekä muiden kirjanpitoa tukevien henkilöiden kanssa. Alle on 

koottu yhteen taulukoksi vielä kirjanpitäjän omat näkemykset kohdeyrityksen 

kirjanpidon ydinprosessien kriittisistä pisteistä, jotka pitävät sisällään riskiä prosessin 

onnistumisesta, sekä prosessin akuuteimmista kehityskohteista. 
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Taulukko 6. Kirjanpitoprosessin kriittiset pisteet ja kehityskohteet. 

Kriittiset pisteet Kehityskohteet 

- Kirjanpidon toimintoja hajautettu eri 

toimipisteisiin ulkomaille → paljon 

liikkuvia osia, ongelmia ei pystytä 

ratkaisemaan ”saman pöydän ääressä” 

 

- Riski kommunikoinnin 

epäsymmetrisyyteen on suuri → 

kommunikoinnin tehokkuus, riittävyys ja 

oikeellisuus avainasemassa 

 

- Toiminnan tehokkuus 

- Epäsymmetrisen informaation 

vähentäminen → kommunikaatiota 

prosessin toimijoiden välillä 

parannettava 

 

-Manuaalisen työn vähentäminen → 

työkalujen kehittäminen 

 

- Paljon rutiininomaista työtä → oman 

työskentelyn tehostaminen 

 

- Työtehtäviin osallistuvien tahojen 

vähentäminen → tällä hetkellä syö 

tehokkuutta 

 

 

 

  

4.3.2 Sisäinen laskenta 

Sisäisestä laskennasta yrityksessä vastaa Suomen yhtiön business controller, jonka 

pääasiallinen tehtävä on tukea paikallisen myyntitiimin toimintaa. Vielä muutama vuosi 

sitten kohdeyrityksessä työskenteli henkilö talousjohtajan roolissa, joka toimi 

controllerin kanssa tiiviissä yhteistyössä, mutta tämän henkilön poistuttua yrityksestä 

on strategisen laskentatoimen vastuut siirtyneet kokonaan business controllerin 

harteille. Controllerin työtehtävät kohdeyrityksessä koostuvatkin käytännössä 

kolmesta eri päävastuualueesta: tuotteiden hinnoittelu, katetuotto- ja 

kannattavuuslaskenta, sekä erilaiset liiketoiminnan kassavirran ennustamiseen liittyvät 

työtehtävät. Tämän lisäksi yrityksen controllerilla on paljon erilaisia ad hoc - tehtäviä 

kuukausittain. Suomen lisäksi kyseinen henkilö tekee näitä työtehtäviä kolmelle 

muullekin Pohjoismaalle, joita ovat Ruotsi, Norja ja Tanska. 
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Kohdeyrityksen business controllerin ennustamisiin liittyvät työtehtävät ovat 

vuositasolla käytännössä aina samat, eikä näiden aikatauluihin tule hirveästi 

muutoksia. Ennustamisiin liittyvät tehtävät käynnistyvät aina tietyn aikataulun 

mukaisesti emoyhtiön pyynnöllä. Pyynnössä määritellään ennustamisen tarve ja 

raportoinnin muoto. Mikäli tarkoituksena on ennustaa tuloslaskelman jonkin tietyn 

tuloslaskelmarivin kehitystä, on konsernin Nordic-tason Laskentapäällikkö yhteydessä 

kohdeyrityksen controlleriin ja he yhdessä keräävät ennustamistarpeeseen tarvittavat 

tiedot eri maista tai eri funktioilta. Tiedon keräämisen jälkeen he käyvät 

kontrollitoimenpiteenä ennusteet vielä yhdessä läpi, jonka jälkeen tiedot syötetään 

konsernin raportointijärjestelmään.  

 

Suomen yhtiön osalta controllerin rooli on tässä prosessissa melko pieni ja 

ennustaminen sisältääkin käytännössä vain laitemyynnin ja laitemarginaalien 

tulevaisuuden kehityksen ennustamisen. Tästä huolimatta konsernin pienempienkin 

organisaatioiden ennusteet vaikuttavat koko yhtymän pörssikurssiin ja tätä kautta 

muun muassa yksittäisten yhtiöiden lainansaantimahdollisuuksiin.  

 

Hinnoittelu on edellä esitetyistä työtehtävistä se, joka yrityksen controlleria eniten 

työllistää. Kohdeyrityksen toimiala on erittäin hinnoitteluherkkää, joten pienetkin 

hinnanmuutokset voivat vaikuttaa yrityksen tulostasoon merkittävästi. Myytävien 

tuotteiden hinnoitteluprosessi voi käynnistyä kahdella eri tavalla. Prosessi voi 

käynnistyä joko kumppaneiden aloitteesta, tai yrityksen sisäisen hinnoittelukampanjan 

kautta.  

 

Yrityksen kumppanuuksille on luotu selainpohjainen kumppaniportaali, jossa 

asiakasyritykset voivat luoda hintatukipyyntöjä, eli alennuksia. Portaalista 

hintatukipyyntö kulkeutuu yrityksessä käytössä olevaan SAP-järjestelmään, josta 

yrityksen jälleenmyyntipäällikkö käsittelee ja käy pyynnön läpi.  Tämän jälkeen pyyntö 

joko hylätään tai hyväksytään. Mikäli pyyntö tässä vaiheessa hyväksytään, kulkeutuu 

se Nordic-tason hinnoittelutiimille. Tässä tiimissä määritetään myytävän tuotteen hinta 

ja tarvittaessa konsultoidaan kohdeyrityksen business controlleria. Häneltä pyydetään 

yleensä lisätietoa hintatukipyynnön tehneestä asiakkuudesta ja sen 

kannattavuushistoriasta. 
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Controllerilta myös pyydetään hyväksyntää, mikäli hintaa ollaan merkittävästi 

muuttamassa. Hintatukipyynnön kautta alkaneissa hinnoitteluprosesseissa business 

controller on jälleen mukana lähinnä konsultoivassa roolissa. Hän pyrkii tarvittaessa 

antamaan lähinnä lisätietoja kumppanuudesta, volyymeista, sekä käytännöstä 

kaikesta, mikä voisi vaikuttaa lopulliseen hinnoitteluun. Kun lopullinen hinta on saatu 

yhteistyössä päätettyä ja hyväksyttyä, lähtee lopullisesta hinnasta informaatio takaisin 

kumppanille kumppaniportaaliin. Alla on esitetty prosessikaavion kautta 

hinnoitteluprosessi hintatukipyynnöllä. 

   

 

Kuvio 6. Hinnoittelu hintatukipyynnön kautta. 

 

Toinen tuotteiden hinnoitteluprosessin muoto käynnistyy yrityksessä sisäisesti 

hinnoittelukampanjan kautta. Näitä yrityksen omia hinnoittelukampanjoita laitetaan 

vireille usein silloin, kun tiettyjä tuotteita on päässyt kertymään varastoon ja varaston 

kokoa halutaan pienentää. Hinnoittelukampanjan kautta suoritettuun 

hinnoitteluprosessiin liittyy myös vahvasti controllerin työtehtävien kolmas 

päävastuualue, eli katetuottolaskenta.  

 

Prosessi käynnistyy kohdeyrityksen myyntipäällikön tai jälleenmyyntipäällikön 

toimesta. He suorittavat hinnoittelupyynnön controllerille joko suullisesti tai kirjallisesti. 

Tässä kohtaa controller käy hinnoittelupyynnön läpi, laskee kannattavuuden 

tunnuslukuja, arvioi katetuottoja ja hinnoittelupyynnön vaikutusta liikevaihtoon. Hänen 
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on tarkasteltava jokaista alennuspyyntöä kriittisesti, arvioiden sen vaikutusta 

tuloslaskelmaan. Tässä prosessin vaiheessa hän usein kommunikoi vastaavan myyjän 

kanssa ja pyytää konsultointia ja lisäinformaatiota asiakkuudesta. 

 

Kun hinnoittelupäätökseen on päästy, voi kohdeyritys hakea siihen mahdollisesti 

hintatukea emoyhtiöltä. Konsernissa on käytössä hintatukimalli, jossa yritysryppään 

pienimmät organisaatiot saavat hakea ylemmältä tasolta tukea tehtyihin 

hinnoittelupäätöksiin ja annettuihin alennuksiin. Näin toimimalla konserni pyrkii 

varmistamaan sen, ettei pienimpien toimintojen tuloslaskelma kärsi, mikäli asiakkaalle 

päädytään antamaan alennusta, sillä kuten jo aiemmin todettiin, kohdeyrityksen 

toimiala on äärimmäisen hintaherkkä. Lopuksi hyväksytty hinta ilmoitetaan takaisin 

myyntiin. Alla on esitetty prosessikaavion avulla kohdeyrityksen hinnoitteluprosessi, 

sen oman hinnoittelukampanjan kautta. Kaavioon on yhdistetty myös läheisesti 

linkittyvä kannattavuuslaskenta. 

 

 

Kuvio 7. Yrityksen oma hinnoittelukampanja ja kannattavuuslaskenta. 

 

Kuten on jo todettu, linkittyy controllerin kolmas päävastuu, eli kannattavuus- ja 

katetuottolaskenta, vahvasti jälkimmäisenä esitettyyn hinnoitteluprosessiin, ollen osa 
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jokaista hinnoittelukampanjaa. Controller seuraa ClickView – työkalun avulla 

säännöllisesti niin valmistettujen tuotteiden, kuin yrityksen tarjoamien 

lisäpalveluidenkin kannattavuutta ja kannattavuusmittareita myös hinnoitteluprosessin 

ulkopuolella. Tämä on täysin controllerin vastuulla, eikä prosessiin liity pyyntöä 

ulkopuolelta. Tiettyjen mittareiden säännöllinen tarkistaminen toimii yhtenä sisäisen 

laskennan kontrollitoimenpiteenä.  

 

Kannattavuuslaskennan prosessiin kuuluu myös kommunikointi asiakkuudesta 

vastaavien tahojen, eli myyntijohtajan ja jälleenmyyntipäällikön kanssa. 

Huoltopalveluiden kannattavuuden arvioinnin osalta controller saattaa olla yhteydessä 

myös palvelusta vastaavan tahon, eli huollon kanssa. Alla olevaan taulukkoon on 

koottu vielä controllerin omat näkemykset kohdeyrityksen sisäisen laskennan 

ydinprosessien kriittisistä pisteistä, sekä akuuteimmista kehityskohteista. 

 

Taulukko 7. Sisäisen laskennan kriittiset pisteet ja kehityskohteet.  

Kriittiset pisteet Kehityskohteet 

- Prosessit raskaita → dokumentaatio, 

vastuut ja työkalut avainasemassa 

 

- Roolien selkeys ja vastuunjako 

prosessien rajapinnoissa 

 

-  Ihmisten osaaminen 

- Kommunikointi toimintojen välillä ei ole 

tuottavaa (tällä hetkellä epäselvyyksiä 

vastuunjaossa) 

 

- Hyväksymisvaltuuksiin täsmennystä 

 

- Organisaatiomuutoksissa 

tehokkaammat ja tarkemmat vastuunjaot 

→ prosessin omistajuus 

 

- Prosessiendokumentaatio selkeämmin 

yhteen järjestelmään ja kaikkien 

saataville 
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4.3.3 Palkkahallinto 

Kohdeyrityksessä itse palkanlaskenta on ulkoistettu ulkopuoliselle kumppanille. 

Palkkahallinnon prosesseissa on kuitenkin paljon osia, jotka suoritetaan vielä sisäisesti. 

Näistä osa-alueista vastaa yrityksen HR-manageri, jonka kuukausittaisiin työtehtäviin 

kuuluu palkanmaksuprosessissa mukana oleminen, henkilöstöhallinnon työtehtävien 

ohella. Palkanmaksuprosessiin kuuluu olennaisesti eri palkkamateriaalien kerääminen, 

kokoaminen, selvitystyö, raportointi, sekä hyväksyntätoimenpiteet.  

 

Palkanlaskennan prosessi alkaa pitkin kuluvaa kuukautta sillä, että HR-managerille 

toimitetaan erinäisiä muuttuvia, palkanmaksuun vaikuttavia, materiaaleja, kuten 

esimerkiksi lääkärintodistuksia tai muutosverokortteja. Materiaalit toimitetaan lähes 

aina hänelle sähköpostitse. Kohdeyrityksessä on käytössä HR-järjestelmä, nimeltään 

GEMS, johon kerätty materiaali syötetään. Tässä järjestelmässä HR-manageri 

käsittelee hänelle lähetettyjä, palkanmaksuun vaikuttavia materiaaleja ja lopulta laatii 

sairauspoissaoloista kuukausittaiset raportit. Tämän lisäksi HR-manageri saa raportin 

mahdollisista myyjien bonusmaksuista konsernin ylemmältä taholta, joka myös 

syötetään järjestelmään ja laaditaan raportti. Sairauspoissaolojen ja bonusmaksujen 

lisäksi GEMS:stä ajetaan raportit niin ylitöistä, kuin tuntityöläisten edellisen kuukauden 

kirjatuista työtunneista.  

 

Kun kaikki materiaali on kasassa ja konsernin vaatimassa raportointimuodossa, 

toimitetaan ne HR-managerin toimesta tiettynä raportointipäivänä ulkopuolisen 

palkanlaskijan omaan järjestelmään nimeltään Point. Palkanlaskija pääsee tässä 

kohtaa tutustumaan palkkamateriaaleihin ja laskemaan palkkoja. Usein tässä 

vaiheessa palkanlaskija ja HR-manageri kommunikoivat vielä keskenään, mikäli 

materiaaleista ilmenee tarkentavia kysymyksiä. Kysymysten ilmetessä HR-managerin 

tehtävänä on lähteä selvittämään Suomen työntekijöiden esihenkilöiden kanssa 

mahdollisia ilmenneitä epäselvyyksiä. Lisäselvitykset liittyvät usein työsuhteiden 

päättymisiin, uusiin työsuhteisiin tai mahdollisiin sairaspoissaoloihin. Alla on esitetty 

kohdeyrityksen palkkahallinnon prosessi kaaviona. 
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Kaavio 8. Yrityksen palkanmaksuprosessi. 

 

Kun ulkoistettu palkanlaskija saa palkkamateriaalit valmiiksi, toimittaa hän nämä 

GEMS:iin. Tästä ilmoitetaan HR-managerille, jonka jälkeen hän käy lataamassa 

palkkamateriaalit talteen yrityksen kovalevylle arkistoon. Tässä vaiheessa hän myös 

vielä käy materiaalit läpi ja tarkistaa palkanlaskijan työn oikeellisuuden. Kuluvan 

kuukauden palkoista luodaan kuukausivertailua varten raportti, jossa palkkasummia 

verrataan edellisen kuukauden palkkoihin. Raportin avulla yrityksessä seurataan 

Suomen yhtiön palkkakehitystä.  

 

Mikäli HR-manageri ei havaitse materiaaleissa virheitä tai epäselvyyksiä, joita pitäisi 

käydä palkanlaskijan kanssa läpi, toimitetaan palkkamateriaalit taloushallinnolle 

hyväksyttäväksi. Kun kirjanpitäjä on hyväksynyt palkat, lähtevät ne maksuun 

kuukauden lopussa. Palkkaprosessi päättyy HR-managerin kuittaukseen 
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palkanlaskijalle prosessin suorittamisesta. Alla olevaan taulukkoon on koottu HR-

managerin oman näkemyksen perusteella kohdeyrityksen palkkahallinnon 

ydinprosessin kriittiset pisteet, sekä näiden akuuteimmat kehityskohteet. 

 

Taulukko 8. Palkkahallinnon kriittiset pisteet ja kehityskohteet. 

Kriittiset pisteet Kehityskohteet 

- Liikutettavien materiaalien ja 

informaation oikeellisuus → tarkkuus 

työssä  

 

- Toiminnan oikea-aikaisuus, sekä 

tehokas ja riittävä kommunikointi → 

aikataulujen kanssa haasteita 

monikansallisessa ympäristössä 

 

- Palkkahallinnon osalta organisaatio 

kovin ohut, sillä HR-manageri on ainoa 

henkilö, joka hoitaa kyseistä prosessia → 

suuri riski 

 

 

- Viestintää prosessin tahojen välillä 

pitäisi lisätä, etenkin esihenkilöiden 

osalta 

 

- Palkkahallinnon prosessissa suuri tarve 

sijaismenettelylle → esim. tunnuksia 

järjestelmiin ei löydy muilta 

 

- Ulkoisen palkanlaskijan ja yrityksen 

sisäisten toimijoiden roolijaon jatkuva 

täsmentäminen 

 

 

 

4.3.4 Myyntireskontra, -laskutus ja perintä 

Kohdeyrityksessä työskentelee OTC – tiimi, johon kuuluu tiimin esihenkilö, joka toimii 

tittelillä asiakashallintopäällikkö ja hänen lisäkseen kolme työntekijää, joiden tittelit ovat 

laskutusvastaava, tilausvastaava ja myyntireskontran hoitaja. Heidän vastuullaan on 

Suomen yhtiön myyntilaskutus, myyntireskontran hoitaminen, luottohyväksynnät, 

perintä, sekä tuotetilausten ja sopimusten hallinta. Nämä tehtävät on jaettu kullekin 

työntekijälle omiksi vastuualueikseen, asiakashallintopäällikön roolin ollessa 

enemmän valvova ja konserniraportoinnista vastaava.  
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Käytännössä kaikki myyntilaskutukseen liittyvä on myyntireskontranhoitajan vastuulla. 

Hän seuraa SAP-järjestelmässä viikoittain myyntireskontran tilannetta erääntyvistä 

saatavista. Mikäli tietyn asiakkuuden saatavat ovat erääntyneet, lähtee hän 

tiedustelemaan saatavien tilannetta asiakkaalta sähköpostitse. Yritys pyrkii hoitamaan 

maksuviivästykset kuntoon asiakkaan kanssa kommunikoiden, eikä se nykyisin käytä 

perintäpalveluja juuri ollenkaan, muutamia hankalampia poikkeustapauksia lukuun 

ottamatta. 

 

Myyntisaatavien perinnässä kohdeyrityksessä on käytössä ValuePlus – järjestelmä. 

Kyseinen perinnän työkalu ohjeistaa tietyin väliajoin myyntireskontran hoitajaa 

tekemään mahdollisia ennakkokyselyitä asiakkaalta, sekä lähettämään tiliotteita ja 

maksumuistutuksia. Maksumuistutukset muodostuvat sähköisesti järjestelmässä, 

jonka kautta ne myös lähetetään asiakkaalle. Yrityksellä esiintyy kuitenkin myös 

sellaisia tapauksia, joissa muistutukset joudutaan tulostamaan ja lähettämään postitse. 

Myyntireskontran hoitajan vastuulla on myös kerätä tietoa ulkomaille ulkoistetulta 

tiimiltä, jonka vastuulla on myyntisaatavien kirjaaminen kirjanpitoon. Hän siis 

kommunikoi kyseisen tiimin kanssa ja pyrkii varmistamaan, että reskontran kanssa 

kaikki on kunnossa ja kirjaukset on tehty oikein. Perinnän osalta myyntireskontran 

hoitajan vastuulla on kuitenkin vain osa yrityksen asiakkuuksista. Loppujen 

asiakkuuksien perintätoimet on viety Suomen ulkopuolella toimiviin yksiköihin. 

 

Tuotetilausten kohdalla tiimin työntekijöillä on omat asiakkuutensa. Tilaus – ja 

myyntilaskuprosessi alkaa heidän osaltaan sillä, että he vastaanottavat joko 

kohdeyrityksen myyjältä tai omalta asiakkuudeltaan laitetilauksen sähköpostitse. 

Asiakas on tilatessaan täyttänyt kaavakkeen, jossa heillä on ollut valittavana tietyt 

laitemallit, sopimuksissa määritetyin hinnoin. Tilausviesti lähetetään tiimin yhteiseen 

sähköpostiin, josta jokainen käy poimimassa omien asiakkuuksiensa tilaukset. Tässä 

kohtaa tiimin työntekijät tarkistavat onko kaavake täytetty oikein, mitä sillä on tilattu ja 

ovatko hinnat varmasti sopimuksen mukaiset. Tietojen ollessa oikein ja riittävät, 

lähdetään luomaan tilausta SAP-järjestelmässä. Kun tilaus on syötetty järjestelmään, 

lähtee tästä sähköpostitse ilmoitus konsernin Nordic-logistiikkaan, eli Pohjoismaiden 

logistiikkatiimille. Logistiikkatiimi puolestaan välittää tilauksen itse tehtaalle, jotta 
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laitteen valmistus ja esiasennus voi alkaa. Alla on esitetty kohdeyrityksen laitetilaus – 

ja myyntilaskuprosessi kaaviona. 

 

 

Kuvio 9. Yrityksen tilaus- ja myyntilaskuprosessi. 

 

Prosessi jatkuu sillä, että valmis ja esiasennettu laite toimitetaan Suomeen. Laitteen 

saavuttua Suomeen, seuraavana toimenpiteenä on sen varastointi, joka tapahtuu 

yrityksen yhteistyökumppanin kautta. Yritys ei siis Suomessa itse varastoi tuotteitaan, 

vaan tämä funktio on ulkoistettu kumppanille. Kyseinen kumppani myös ottaa tässä 

vaiheessa yhteyttä loppuasiakkaaseen ja sopii laitetoimituksen tarkemmasta 

ajankohdasta. Kun tarkka toimituspäivä on sovittu ja laite lopulta toimitettu asiakkaalle, 

syntyy tästä rahtikirja, eli asiakkaan allekirjoituksella varustettu kuittaus laitteen 

asianmukaisesta toimituksesta, vastaanotosta, sekä asennuksesta asiakkaan tiloissa. 

Lopulta rahtikirja syötetään kohdeyrityksen toiminnanohjausjärjestelmään. Tämä on 

OTC-tiimille merkki siitä, että tilauksesta voi muodostaa laskun. 

 

Lasku luodaan SAP-järjestelmässä ja lähetetään myös tätä kautta asiakkaalle, usein 

verkkolaskuna. Laskun lähetyksen jälkeen myydylle laitteelle luodaan huoltosopimus. 
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Tämän huoltosopimuksen myötä asiakkaalle taataan se, että se saa 

huoltosopimukseen kuuluvia tarvikkeita ja palvelua, mikäli laitteen kunto jatkossa sitä 

vaatii. Myyntireskontran hoitaja joutuu tässä vaiheessa vielä siirtämään 

huoltosopimuksen tiedot manuaalisesti kahden SAP-järjestelmän välillä. 

Järjestelmästä, johon huoltosopimuksen tiedot siirretään, asiakas voi jatkossa tehdä 

kaikki tarvike- ja huoltotilaukset. Tämän toimenpiteen jälkeen tilaus ja 

myyntilaskutusprosessi päättyy. Muita tiimin juoksevia ad hoc – tyyppisiä työtehtäviä 

ovat esimerkiksi hinnankorotukset, mittakorttien postitukset, sekä huoltosopimusten 

päättämiset. 

 

OTC-tiimin päivittäinen, edellä esitetty, käytännön työ on laskutusvastaavan, 

tilausvastaavan ja myyntireskontran hoitajan vastuulla. Asiakashallintopäällikkö 

puolestaan toimii valvovana ja seuraavana tahona, jotta koko tiimin ydinprosessit 

toimivat ja niissä noudatetaan korporaation sääntöjä. Hän myös raportoi 

kuukausitasolla ylemmille tahoille tiimin prosesseista. Asiakashallintopäälliköllä on 

myös kokemusta tiimin muiden jäsenten työtehtävistä, joten hän voi tarvittaessa toimia 

sijaisena esimerkiksi sairastapauksissa. Hän myös tarvittaessa auttaa työntekijöitään 

mahdollisissa ongelmatilanteissa ja raportoi myös ongelmista eteenpäin. Kyseinen 

tiimi on kohdeyrityksessä siinä mielessä erittäin harvinainen, että tiimin lähiesihenkilö 

toimii samassa maassa kuin työntekijät, eikä sen toimintaa ei ole hajautettu siinä 

määrin, missä muita funktioita. Alla esitettyyn taulukkoon on koottu niin 

asiakashallintopäällikön, kuin luotonvalvojan ja myyntireskontranhoitajankin 

näkemykset OTC-tiimin prosessien kriittisistä pisteistä ja akuuteimmista 

kehityskohteista. 
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Taulukko 9. OTC-tiimin prosessien kriittiset pisteet ja kehityskohteet. 

Kriittiset pisteet Kehityskohteet 

- Työtehtävien manuaalisuuden johdosta 

toimenpiteiden oikeellisuus ja oikea-

aikaisuus ovat kriittisen tärkeitä 

 

- Manuaalinen, muistinvarainen 

tiedonsiirto SAP-järjestelmien välillä → 

suuri riski 

 

-  Toiminnan kokonaiskuvan ymmärrys ja 

tarkkuus työtehtävissä 

 

- Prosesseissa paljon poikkeuksia, jolloin 

kaikkea ei pystytä tarkasti mallintamaan 

→ luo riskin virheille 

- Kommunikointi ulkomailla toimivien, 

ulkoistettujen toimintojen kanssa 

sujuvammaksi 

 

- Manuaalisen työn (suuri määrä) 

vähentäminen → automatisointi ja 

robotiikka 

 

- Prosessien vaiheiden tarkka läpikäynti 

kaikkien prosessien osapuolten kanssa 

→ prosessien vastuualueissa tällä 

hetkellä suurta epätietoisuutta 

 

-Asiakaspalvelun kehittäminen → 

asiakassähköposteihin vastaaminen 

tällä hetkellä ulkoistettu, ei parasta 

tietotaitoa 

 

 

4.3.5 Veroraportointi 

Kuten tutkimuksessa on jo aiemmin mainittu, on kohdeyrityksen toimintoja keskitetty 

niin, että yksi yksikkö hoitaa yhtä toimintoa, usealle eri maaorganisaatiolle. Myös 

taloushallinnon osatoimintoja on siirretty ulkomailla toimiviin, kohdeyrityksen konsernin 

omistamiin palvelukeskuksiin. Yksi näistä taloushallinnon osatoiminnoista on 

verovelkaan, - saamisiin ja ulkomaanmyyntiin liittyvä raportointi. Tähän tutkimukseen 

saaduista haastatelluista ainoa, jonka kokoaikainen toimipiste sijaitsee ulkomailla, on 

veroraportointitiimin esihenkilö, titteliltään VAT- complience spesialisti. Hän siis toimii 

kyseisen veroraportointitiimin esihenkilönä ja vaikka tiimin toimipiste sijaitsee 

Bulgariassa, ovat he tärkeä osa kohdeyrityksen kuukausittaista taloushallintoa ja sen 

prosesseja. ALV-tiimi kerää dataa ja valmistelee raportteja niin ALV-veloista, -
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saatavista, kuin kohdeyrityksen EU-alueella tapahtuvasta myynnistäkin. Jokainen 

näistä raportointiprosesseista kulkee käytännössä samaa kaavaa. Alla esitetyssä 

kuvaajassa on esitetty näiden prosessien kulku yksinkertaistetussa muodossa.  

 

Kuvio 10. Yrityksen veroraportointiprosessi. 

 

Prosessi alkaa aina tarkan aikataulun mukaisesti, tietyssä vaiheessa kuluvaa periodia. 

ALV – tiimin työntekijät keräävät datan SAP – järjestelmästä ja laativat veroraporteista 

ensimmäiset luonnokset. Tämän jälkeen raportit toimitetaan tiiminvetäjän 

tarkistettavaksi. Hän käy raportit ensin silmämääräisesti läpi, jonka jälkeen hän syöttää 

Excel-tiedoston Alteryx-järjestelmään täsmäytettäväksi. Lopputuloksena on 20–25 eri 

Excel – tiedostoa, joissa on maittain eriteltynä myynnit ja ostot niin kotimaasta, kuin 

ulkomailtakin, Näistä raportoidaan myös tilivelvolliset ALV-velat, mahdolliset 

verovähennyksiin oikeuttavat saamiset, mahdolliset verottomat myynnit ja ostot, sekä 

tullattavat tuonnit. Mikäli tässä vaiheessa tiedostojen täsmäytyksessä ilmenee virheitä, 

palautetaan raporttiluonnokset takaisin tiedostojen laatijoille korjattavaksi. Kun virheet 

on korjattu, viimeistellään raportit mukauttamalla ne jokaiselle raportoitavalle maalle, 

niiden viranomaistahojen vaatimusten mukaisesti. 

 

ALV-raportit, sekä tulliviranomaisille raportoitavat EU-tuonnit ja -viennit syötetään 

lopuksi valmiiksi alustetulle ilmoituskaavakkeelle. Tässä kohtaa tiiminvetäjä tarkistaa 

jälleen kaavakkeiden tiedot ja niiden oikeellisuuden. Tarkistuksen yhteydessä hän 

täsmäyttää yrityksen ALV – tilit, sekä ulkomaan ostojen ja myyntien tilit, tutkii 

mahdolliset ristiriidat ja lopulta siivoaa tilit muistiolla. Haastatellun VAT – complience 
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spesialistin suurimpana vastuuna on tiimin tehtävien ja suorittamisen johtaminen, 

valvonta ja raportointiprosessien kontrollitoimenpiteiden kannalta kriittinen 

tarkastustyö, jossa prosessin vaiheisiin on sisällytetty säännöllinen raportin laatijoiden 

työn tarkastaminen. Läpi koko prosessin tiimi on yhteydessä Suomen 

taloushallintoyksikköön mahdollisissa ALV-teknillisissä, tai lainsäädännöllisissä 

kysymyksissä. Veroraportoinnista vastaavan tiimin prosessit päättyvät Suomen 

toimintayksikön kohdalla siihen, kun tiedostot lähetetään Suomeen kirjanpitäjälle. 

Vaikka raportit laaditaan Bulgariassa, on ne ladattava viranomaisten järjestelmään 

Suomesta käsin. Alla on esitetty VAT- complience spesialistin näkemys 

veroraportoinnin prosessin kriittisistä pisteistä ja akuuteista kehityskohteista. 

 

Taulukko 10. Veroraportoinnin kriittiset pisteet ja kehityskohteet. 

Kriittiset pisteet Kehityskohteet 

- Toiminnan oikea-aikaisuus → 

aikatauluissa ei ole liikkumavaraa 

 

-Tietojen oikeellisuus → työvaiheiden 

välillä laadun tarkistaminen on toistuvaa 

ja tarkkaa 

 

- Yhteistyö ja kommunikaatio paikallisten 

tiimien kanssa, joille raportteja luodaan 

  

   

- Kaikesta vähäisistäkin manuaalitöistä 

tulisi päästä eroon 

 

-  Kohdeyrityksessä käytössä olevaa 

toiminnanohjausjärjestelmää (SAP) tulisi 

kehittää käyttäjäystävällisemmäksi → 

helpompi kommunikaatio IT-tuen kanssa 

 

-Työntekijöiden järjestelmäosaamista 

tulisi kehittää 

 

- Suomen kohdeyritykselle lähetetyt 

laskut eivät ajaudu suoraan SAP:iin → 

laskut skannataan ulkoistetulle 

palvelukeskukselle → hidastaa 

prosessia 
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4.4 Taloushallinnon funktioiden prosessianalyysi 

Kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien kriittinen läpikäyminen ja niiden 

mallintaminen nosti esiin kohdeyrityksen työvaiheisiin liittyviä heikkouksia, uhkia ja 

niiden kehitysmahdollisuuksia. Tässä kappaleessa on tarkoitus analysoida näitä 

haastatteluista esiin nousseita seikkoja, sekä etsiä eri toimintojen prosesseista yhteisiä 

heikkouksia, riskejä ja kehityskohteita. Analyysissä myös painotetaan 

prosessijohtamisen näkökulmaa ja tutkitaan etenkin sitä, miten kohdeyrityksen 

taloushallinnon työntekijät kokevat oman toimintaympäristönsä, mikä on heidän 

vaikutusmahdollisuutensa omiin prosesseihinsa, sekä miten suunnitelmalliseksi ja 

säännölliseksi he kokevat prosessien kehitystyön yrityksessä.  

 

Ensimmäiseksi käsitellään prosessien kriittisiä pisteitä. Nämä ovat haastatteluissa 

ilmenneitä seikkoja, joihin prosesseissa täytyy kiinnittää erityistä huomiota, jotta 

prosessin läpivienti onnistuu. Lisäksi nostetaan esiin prosesseissa ilmenneitä 

kontrollitoimenpiteitä, joilla virheiden välttäminen voidaan välttää. Tämän jälkeen 

tehdään katsaus manuaalista työtä vaativiin prosesseihin. Kolmannessa 

alakappaleessa syvennytään lähemmin tiedonkulkuun ja kommunikaatioon prosessien 

sisällä, sekä niiden välillä. Lopuksi tarkastellaan lähemmin haastatteluissa esiin 

tulleita, taloushallinnon prosessien suurimpia kehityskohteita, joiden avulla prosessien 

läpivienti helpottuisi ja laatu paranisi. Esiin nousseen kehityskohteet kootaan myös 

yhteen taulukkoon tutkimuksen liitteeksi. Lopuksi analyysissä käydään läpi 

kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien kehitystyötä, sen säännöllisyyttä ja 

johdonmukaisuutta. Tarkoituksena on saada käsitys prosessijohtamisen tilasta 

kohdeyrityksessä, sekä analysoida, miten tällä johtamistavalla voisi kehittää 

taloushallinnon prosesseja laadukkaammiksi ja korjata tutkimuksessa esiin nousseita 

haasteita taloushallinnon nykytilassa. 

 

4.4.1 Prosessien kriittiset pisteet 

Kirjanpidon osalta prosessien onnistumista vaikeuttaa sen toimintojen suuri 

hajauttamisen aste. Suomen maaorganisaation vastaavan kirjanpitäjän vastuulle on 

jätetty vain Suomen toimipisteen tärkeimmät kirjanpitotoiminnot, palvelukeskuksien 

hoitaessa keskitetysti osan toiminnoista. Niin ydin- kuin osaprosesseissakin on näin 
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ollen paljon liikkuvia osia. Kirjapidon prosesseissa ilmeneviin ongelmiin on ajoittain 

haastava löytää tehokkaita ratkaisuja, kun ongelmia ei voida ratkoa saman pöydän 

ääressä. Tästä johtuu prosessien suuri kommunikoinnin epäsymmetrisyys, eli kaikilla 

prosessin osapuolilla ei aina ole täysin samat tiedot suoritettavista toimenpiteistä. 

Kommunikointi eri toimintojen ja työntekijöiden välillä onkin kirjanpitoprosessien 

onnistumisen kannalta tärkein ja kriittisin yksittäinen tekijä. Tämän lisäksi 

kirjanpitoprosessien ollessa melko tarkkaan aikataulutettuja, on näissä aikatauluissa 

pysyminen ja työskentelyn tehokkuuden ylläpitäminen äärimmäisen kriittistä. 

Kommunikaatiovaikeuksista huolimatta kirjanpitoprosessia pyritään kontrolloimaan 

kuukausittaisilla videopalavereilla, prosessissa mukana olevien funktioiden kanssa.  

 

Sisäisen laskennan prosessit, eli kustannuslaskenta, hinnoittelu ja ennustaminen ovat 

melko suuria kokonaisuuksia ja ne koetaan melko raskaaksi, johtuen kohdeyrityksen 

kansainvälisen konsernin luonteesta. Prosessien koon ja sen rajapintojen lukumäärän 

vuoksi kriittiseen asemaan nousevat prosessien mallinnus, selkeä vastuunjako, sekä 

prosesseissa käytettyjen työkalujen soveltuvuus. Sisäisen laskennan prosessien 

osalta yrityksessä koetaan, että ilman selkeää roolijakoa, prosessimallinnusta, sekä 

prosessiin osallistuvien työntekijöiden hyvää ammatillista osaamista, ei nykymuotoisia 

prosesseja voida suorittaa onnistuneesti. Työvaiheiden mallinnus toimii myös yhtenä 

sisäisen laskennan kontrollitoimenpiteenä. Tämä on hyvin linjassa Melão ja Piddin 

(2002, 114-115) esittämään teoriaan siitä, että staattiset prosessimallinnukset ovat 

hyödyllisiä apuvälineitä prosessin rakenteen hahmottamiseen. Ilman näitä 

yksinkertaistuksia prosessin rakenteeseen ei päästäisi kiinni, eikä prosessien 

parannuskohteita pystyttäisi tuomaan esiin.  

 

Tämän lisäksi jatkuva toiminnan seuranta esihenkilötaholta niin prosessien aikana, 

kuin niiden jälkeenkin ehkäisisi virheitä huomattavasti. Tarkemman seurannan kautta 

kohdeyritys pystyisi paremmin ja ajankohtaisemmin tunnistamaan mitä heikkouksia 

prosessit sisältävät. Tällä hetkellä tämänkaltaisia kontrollitoimenpiteitä ei sisäisessä 

laskennassa kuitenkaan ole ja yrityksen controller valvoo ja vastaa itse omasta 

työstään. 
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Palkkahallinnon prosesseissa liikkuu suuri määrä erilaisia raportteja ja materiaaleja, 

joten näiden materiaalien oikeellisuus on merkittävässä asemassa prosessien 

onnistumisen kannalta. Tämä tarkoittaa sitä, että prosessiin osallistuvien henkilöiden 

on oltava äärimmäisen tarkkoja työssään, muutoin virheiden esiintymisen riski kasvaa. 

Myös toiminnan oikea-aikaisuus koetaan palkkahallinnon osalta kriittiseksi, sillä 

raportointitoimenpiteillä on tarkka aikataulu. Nämä aikataulut ja niihin pääseminen 

koetaan haastavaksi monikansallisesta ja hajautetusta toimintaympäristöstä johtuen.  

 

Palkkahallinnon osalta kohdeyrityksen organisaatio on kovin ohut ja prosessista 

vastaa kohdeyrityksen puolella vain yksi henkilö. Tämä tarkoittaa sitä, että kyseisen 

henkilön poisollessa esimerkiksi sairauden takia, ei hänellä ole sijaista, joka ottaisi 

osaa palkkahallinnon työprosesseihin. Palkkahallinnon kontrollitoimenpiteinä voidaan 

pitää sitä, että materiaalit ja niistä koostetut palkkaraportit tarkistetaan aina kun niitä 

siirretään prosessin toimijoiden, eli HR-managerin, ulkopuolisen palkanlaskijan ja 

yrityksen kirjanpitäjän välillä. Tämän lisäksi omaa toimintaansa kontrolloidakseen, HR-

manageri on luonut itselleen tarkistuslistan, jossa on erittäin tarkasti kuvailtu jokaisen 

työvaiheen kulku, sekä vaatimukset.   

 

Kohdeyrityksen OTC-tiimin osalta suurimmiksi kriittisiksi pisteiksi koetaan tehtyjen 

toimenpiteiden oikeellisuus ja oikea-aikaisuus. Kyseisen tiimin työ sisältää suuria 

määriä manuaalista työtä. Työvaiheista riskialttein on manuaalinen ja muistinvarainen 

tiedonsiirto, kahden eri SAP-järjestelmän välillä, tilaus- ja laskutusprosessin lopuksi. 

Tämänkaltaisten työtehtävien vuoksi työntekijöiden tarkkuus ja aikatauluissa 

pysyminen ovat prosessien läpimenon kannalta äärimmäisen tärkeitä. Koko tiimin 

työskentelyssä kriittiseksi tekijäksi nousee tekijöiden osaaminen ja yrityksen toiminnan 

kokonaiskuvan ymmärtäminen, jota vähäinen automatisaatio ja järjestelmien käyttö 

työssä korostaa. OTC – tiimin työprosesseissa on myös paljon poikkeuksia, mikä on 

johtanut siihen, ettei kaikkea ole pystytty mallintamaan. Tästä johtuen suuri osa 

prosessin onnistumisesta on puhtaasti sen osallistujien osaamisen varassa.  

 

Tiimin prosessien ehdottomana vahvuutena voidaan pitää sitä, että heidän 

prosesseissaan on useampi henkilö mukana, jolloin sijaismenettely, uusien ideoiden 

ja näkökulmien löytäminen, sekä avun pyytäminen onnistuu helposti. Tiimissä 
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työskennelleet henkilöt ovat olleet yrityksessä todella kauan ja ajan saatossa heidät 

on, yhtenä kontrollitoimenpiteenä, koulutettu niin, että kaikki osaavat tehdä toistensa 

työtehtäviä. Tärkeänä kontrollitoimenpiteenä voidaan pitää myös sitä, että tiimin 

esihenkilö, asiakashallintopäällikkö on fyysisesti läsnä tiimin toiminnassa. Hän 

kontrolloi, valvoo ja johtaa alaistensa toimintaa ja korjaa mahdolliset virheet, ennen 

kuin raportoi toiminnasta ylemmälle taholle. Järjestelmien osalta kontrolloivana 

tekijänä OTC-tiimillä on ValuePlus – järjestelmä, joka kontrolloi ja lähettää 

myyntireskontran hoitajalle muistutuksia. 

 

Suomen maaorganisaation veroraportointi toimii toisessa maassa ja tämä johtaa siihen, 

että kaiken veroraportointiin liittyvän toiminnan on oltava oikea-aikaista. Oikea-

aikaisuus onkin veroprosesseissa äärimmäisen kriittinen piste, sillä toiminnan 

kuukausittaisessa aikataulutuksessa ei ole juurikaan liikkumavaraa. Oikea-

aikaisuuden lisäksi myös tietojen oikeellisuus koetaan kriittiseksi, jonka vuoksi 

työvaiheiden välillä laadun tarkastaminen on toistuva kontrollitoimenpide. 

Veroraporttien luomisen toteuttaminen Suomen ulkopuolella tarkoittaa myös sitä, että 

yhteistyön ja kommunikaation on oltava kohdallaan paikallisen maaorganisaation 

kanssa. 

 

4.4.2 Manuaalista työtä vaativat tehtävät 

Kohdeyrityksen taloushallinnossa laskentatoimen työtehtävien osalta suurimmista 

manuaalitöistä on päästy viimeisten vuosien aikana eroon. Manuaalityö näkyykin niin 

kirjanpitäjän, kuin controllerinkin työssä lähinnä datan käsittelyssä Excelin avulla. 

Kirjanpitäjä suorittaa kaikki viennit Excel-tiedostojen avulla, jossa hän valmiiseen 

alustaan kirjaa tilit, summat, kustannuspaikat ja mahdolliset verokoodit, sekä kerää 

kirjaukselle tositteita. Menetelmä koetaan työlääksi, mutta samalla kirjanpitäjällä pysyy 

kontrolli kaikista tehdyistä kirjauksista. Sisäisessä laskennassa manuaalista työtä 

esiintyy myös melko vähän, lähinnä hinnoittelussa ja kannattavuuslaskennassa. 

Näissä prosesseissa kaikki tapaukset ovat erilaisia, sillä eri asiakkuuksien ja 

kumppanuuksien kohdalla täytyy aina huomioida eri asioita, eri sopimusten mukaisesti, 

eikä tämän vuoksi prosesseja voidakaan täysin automatisoida, vaan ne täytyy käydä 

tapauskohtaisesti läpi. Näissäkin toiminnoissa manuaalityö pohjautuu käytännössä 

datan koostaminen ja muokkaaminen Excelissä.  
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Palkkahallinnossa puolestaan manuaalityötä esiintyy suhteellisen paljon. Materiaalien 

kerääminen ja muokkaaminen teettää melko paljon työtä ja on aikaa vievää. Vaikka 

erinäiset palkanlaskentaan liittyvät raportit saadaankin ajettua suoraan käytetyistä 

järjestelmistä, täytyy näitä raportteja muokata ja yhdistellä korporaation haluamaan 

muotoon.  

 

OTC – tiimin työssä esiintyy manuaalisesti suoritettavia työvaiheita eniten 

tutkimusotoksesta. Viime vuosien ainoa uudistuksen kautta tullut helpotus tiimin 

prosesseihin on ollut ValuePlus – järjestelmä. Tämä järjestelmä osittain automatisoi 

perintää lähettämällä myyntireskontran hoitajalle muistutuksia erääntyneistä 

saatavista. Tämän lisäksi myyntilaskutus on keventynyt ja osittain automatisoitunut, 

verkkolaskutukseen siirtymisen jälkeen. Kyseisiä järjestelmiä lukuunottamatta tiimi 

kokee jääneensä jälkeen muiden Pohjoismaiden maaorganisaatioista 

järjestelmäkehityksen osalta. Sopimusten hallinta on tällä hetkellä täysin manuaalinen 

prosessi, jossa jokainen sopimus käydään läpi ja tutkitaan erikseen, jonka jälkeen 

tiedot syötetään manuaalisesti tarvittaviin järjestelmiin.  

 

Kyseinen tiimi myös ylläpitää manuaalisesti listausta erinäköisistä tiedoista liittyen 

asiakkuuksiin. Dataa kerätään käsin eri lähteistä muun muassa asiakkuuden 

tilauksista, niihin liittyvistä laskunumeroista, sekä sopimusnumeroista. Tarve tällaiselle 

käsin kerätylle listaukselle on syntynyt siitä, että tiedonhaku SAP-järjestelmästä on 

vaikeaa ja manuaalilistauksella tarvittava data on helpommin kaikkien saatavilla. 

Suurin ja riskialttein manuaalityö koskee kuitenkin jo aiemmin esitettyä tiedonsiirtoa 

kahden eri SAP-järjestelmän välillä. Kyseessä on muistinvarainen manuaalityö, eikä 

tiedonsiirtoa ole näiden kahden järjestelmän välillä saatu integroitua.  

 

4.4.3 Tiedonkulku ja kommunikaatio prosesseissa 

Kohdeyrityksen taloushallinnon toimintoja ja osaprosesseja on ulkoistettu suurissa 

määrin. Osa prosesseista on viety ulkomaille sisaryhtiöiden tuotettavaksi ja osa on 

ulkoistettu konsernin ulkopuoliselle taholle. Näin ollen taloushallinnon prosessit, jotka 

vielä pääasiassa tuotetaan Suomen maaorganisaatiosta käsin, vaativat erittäin paljon 

jatkuvaa kommunikaatiota prosessien liittymäkohdissa ja eri tahojen kanssa. 
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Ulkomaille suunnatussa tiedonkulussa pääasialliset kommunikaatiovälineet ovat 

sähköpostiviestittely, sekä Microsoft Teams - työkalun kautta niin videopalaverit, kuin 

chat-viestittelytkin. Suomen maaorganisaation sisäinen kommunikaatio tapahtuu niin 

ikään pääasiassa sähköpostilla, Teamsilla tai erinäisissä palavereissa. 

 

Kommunikaation ja viestinnän määrä on huomattavan suurta, mutta Suomen 

maaorganisaation puolelta viestintä koetaan usein tehottomaksi. Etenkin 

sähköpostiviestintää ja sähköpostiketjuihin osallistuvia henkilöitä on yleensä erittäin 

paljon, eikä prosessien osapuolten väliset vastuut ole aina selkeät. Prosessien 

vastuunjako on selkeästi suurin viestinnän määrää lisäävä tekijä. Kommunikaatiota on 

kuvailtu myös epäsymmetriseksi, eikä Suomen maaorganisaatiossa työskentelevät 

välttämättä koe, että kaikkien osapuolten välillä olisi samaa tietoa ja ymmärrystä siitä, 

kuinka prosessi tulisi tehokkaimmin toteuttaa.  

 

Lisäksi etenkin sisäisen laskennan prosessien osalta kohdeyrityksessä toivottiin 

tarkempaa ja täsmällisempää kommunikointia erinäisten hyväksymisvaltuuksien 

osalta, eikä nykyisellään kaikilla tahoilla ole selvää, kenen pitää hyväksyä mitäkin, 

esimerkiksi ostoja varten luotujen PO-numeroiden kohdalla. Kuten teoriaosuudessa 

mainittiin, päättyy Castro et al. (2019, 241–242) mukaan noin 60–80 prosenttia 

prosessijohtamisen projekteista epäonnistumiseen. Yhtenä suurena syynä 

epäonnistumisiin on eri osastojen välinen vähäinen, sekä heikko kommunikointi. 

Yrityksessä vallitsevaa kommunikaatiota kuvailtiin muun muassa seuraavasti:  

 

”Koen, että siellä on paljon kommunikointia, mutta se ei ole tuottavaa kommunikointia. 

Kommunikointi liittyy lähinnä prosessien heikkouksiin. Niissä ei ole selkeyttä, jolloin 

joudut olemaan yhteydessä hirveän monen eri ihmisen kanssa, kuuluuko tämä sinulle, 

teetkö tämän?” (Controller) 

 

”No siitä täytyy sanoa, että meidän yrityksessämme on aina ollut iso haaste jo sieltä 

30 vuoden takaa, tiedän että on ollut erinäköisiä prosesseja jopa missä on mietitty, 

miten me saisimme parannettua tätä meidän kommunikaatiotamme keskenämme. 

Joka sitten näissä on monesti aiheuttanut sen, että se prosessi ei oikein etene ja ei 
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asiat mene niin kuin pitäisi mennä juuri sen takia, kun sitä kommunikaatiota ei ole 

tarpeeksi” (Asiakashallintopäällikkö) 

 

”Jos on paljon liikkuvia osia, niin ne ovat haastavia ja ehkä se missä eniten tulee 

virheitä, on vaan kommunikaation puute. Tällaista epäsymmetristä informaatiota 

esiintyy, jos on monta tekijää samaan ongelmaan liittyen. Eli otetaan joku prosessi ja 

monta henkilöä eri maissa on siinä prosessissa mukana, niin haasteena voi olla se, 

että se informaatio ei ole sama kaikilla, jonka johdosta se prosessi ei pääse maaliin tai 

lopputulos on väärä” (Kirjanpitäjä) 

 

Näiden seikkojen lisäksi kommunikointi ulkomailla toimivien yksiköiden kanssa 

koetaan aika-ajoin haastavaksi, eikä osaprosessien kulusta aina pysytä ajan tasalla. 

Sen sijaan ulkomailla toimivan veroraportointiyksikön mukaan kommunikointi ja 

viestintä Suomen kontaktihenkilöiden kanssa toimii moitteettomasti ja vaivattomasti, 

luoden ristiriidan siihen, miten laadukkaaksi ja tehokkaaksi kommunikointi eri maissa 

koetaan. Kommunikointi ulkomailla sijaitsevien esihenkilöiden kanssa koettiin 

kohdeyrityksessä melko vähäiseksi, kirjanpitoa lukuunottamatta, eivätkä esihenkilöt 

ole kaikkien toimintojen osalta päivittäisessä työssä vahvasti läsnä. Esihenkilön roolia 

päivittäisessä työnteossa kuvailtiin muun muassa seuraavasti: 

 

”Tietysti kun esihenkilö on niin kaukana ja vielä kulttuuriltaan niin erityyppisessä 

maassa, niin vaikka hän on hyvin perillä, kyllä hämmästyttävän hyvin perillä asioista, 

niin ei häneltä sillä tavalla päivittäistä tukea saa” (HR-manager) 

 

”Ensireaktio on, että ei, en saa tukea. Se kuulostaa vähän pahalta mutta me kaikki aika 

pitkälti toimitaan yhtymän ohjeistuksen mukaisesti. Se tuen puuttuminen ei mielestäni 

ehkä niinkään liity siihen, ettei olisi halua, mutta sitten kun siinä pitää aina punnita, että 

mikä se on se mahdollisuus vaikuttaa. Täytyy kyllä myöntää, etten ole edes kauheasti 

pyytänyt tukea” (Controller) 

 

Useiden funktioiden esihenkilöiden toimiessa kokonaan eri maassa, kuin tämän alaiset, 

koetaan tuki etäiseksi. Poikkeuksena tähän toimii OTC-tiimi, joka on ainoa Suomen 

maaorganisaatiossa toimiva yksikkö, jossa esihenkilönä toimiva 
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asiakashallintopäällikkö työskentelee samassa maassa kuin työntekijänsä. 

Asiakashallintopäällikön oma esihenkilö sen sijaan toimii ulkomailla. Etenkin 

palkkahallinnon osalta esihenkilötason kommunikointia toivottiin lisää. Kuten sekä 

Paper ja Chang (2005, 125–126), että Castro et al. (2019, 241–242) ovat maininneet, 

on yrityksen ylimmän johdon toiminta kriittisessä asemassa, kun tarkastellaan 

organisaation prosesseja, prosessijohtamisen menestyksekkään toteutuksen kautta. 

Johdon tuki on myös avainasemassa henkilöstön epäonnistumisisten pelon 

vähentämisessä ja esihenkilöiden tulisikin aktiivisesti osallistua kaikissa 

prosessijohtamisen elinkaaren vaiheissa, jotta resurssien tehokkuus maksimoituisi. 

Nämä seikat myös pienentäisivät prosessissa työskentelevien työntekijöiden 

mahdollista muutosvastarintaa. Mikäli kohdeyritys pystyisi mahdollistamaan 

esihenkilöiden osallistumisen ja läsnäolon paremmin osaksi Suomen 

maaorganisaation prosesseja, parantuisi näiden tehokkuus ja laatu. Tätä kautta myös 

työntekijöiden kokema tuki ja varmuus työskentelystään parantuisi. 

 

4.4.4 Prosessien suurimmat kehityskohteet 

Tähän kappaleeseen on koottu taloushallinnon työntekijöiden omistamien prosessien 

suurimpia kehityskohteita. Tarkoituksena on analysoida kehityskohteiden yleisiä 

teemoja, jotka nousivat esiin eri toimintojen prosesseista. Kehityskohteet on aiemmin 

esitetty taloushallinnon ydinprosesseja esittelevissä kappaleissa prosessikohtaisesti. 

Nämä on myös koottu yhteen taulukoksi funktioittain ja teemoittain liitteessä 2. Kuten 

edellä esitetyssä kappaleessa todettiin, kommunikaatio ja tiedonkulku niin prosessien 

sisällä, kuin niiden välilläkin, koetaan kohdeyrityksen Suomen maaorganisaatiossa 

suurimmiksi kehityskohteiksi. Edellisessä kappaleessa esitettyjen seikkojen 

perusteella voidaan yhteenvetona todeta, että kommunikointi ja tiedonkulku 

kohdeyrityksen prosesseissa ei ole optimaalista. Kohdeyrityksen taloushallinnon 

työtehtävissä koetaan, että osassa prosesseja viestintää on liikaa, jolloin siitä tulee 

tehotonta, mutta esimerkiksi esihenkilöiden kanssa kommunikaatiota on viikkotasolla 

liian vähän. Huomionarvoista on se, että Suomen toimipisteessä työskentelevät 

haastateltavat nostivatkin kommunikaation ja tiedonkulun parantamisen suurimmaksi 

prosessien kehityskohteeksi. 
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Toinen iso kokonaisuus, jossa Suomessa työskentelevät henkilöt kokevat olevan 

huomattavan paljon kehitettävää on toiminta prosessien liittymäkohdissa ja prosessien 

omistajien määrittelyssä. Prosessien omistajuudessa koetaan olevan epäselvyyksiä, 

suurimmaksi osaksi rajujen ulkoistamistoimien seurauksena. Vastuunjakoa kaikkien 

prosesseissa toimivien tahojen kesken tulisi kehittää ja tästä pitäisi pystyä 

organisaation sisällä viestimään paremmin, etenkin muutostilanteissa. Kun henkilö, 

jonka vastuulla prosessi tai osaprosessi on ollut, lähtee yrityksestä, saattaa hänen 

mukanaan poistua prosessin onnistumisen kannalta tärkeää tietotaitoa, sillä kaikkia 

prosesseja ei ole mallinnettu tarpeeksi tarkalla tasolla. Roolijaon epäselvyys on ollut 

myös aihe, joka on lisännyt sähköpostiviestintää prosessin sisällä.  

 

Nämä seikat tulivat esille kaikkien Suomen toimipisteessä toimivien haastateltujen 

henkilöiden osalta. Sen sijaan Bulgariassa toimivan veroraportointitiimin mukaan 

prosessien liittymäkohdissa tai prosessin omistajuudessa ei ole kehitettävää. 

Kirjanpidon osalta kohdeyrityksessä koetaan, että prosesseihin osallistuu nykyisellään 

liikaa henkilöitä, eri puolilla maailmaa, tämän syöden prosessien tehokkuutta. Paper ja 

Chang (2005, 121-132) ovat nostaneet prosessikehityksen tärkeimmäksi 

menestystekijäksi muutosvision, joka ohjaa kaikkea organisaation toimintaa. 

Muutosvision avaintekijöinä pidetään vision kehittämistä ja asettelua, joustavuutta ja 

kommunikointia. 

 

Myös Trkman et al. (2014, 535) mukaan työntekijöitä tulisi aktiivisesti osallistaa 

muutostyöhön, jotta prosessiomistajuus selkeytyisi. Roolit ja vastuut tulisikin määritellä 

tarkkaan, jotta organisaatio pysyisi tasapainossa (Vom Brocke et al. 2014, 534-539). 

Tässä kontekstissa kohdeyrityksen muutosvisiota ei ole onnistuttu suorittamaan 

menestyksekkäästi, sillä ylin johto, eli muutoksista päättävä emoyhtiö, ei ole pystynyt 

jalkauttamaan muutosvisiota kohdeyrityksen työntekijöille riittävän hyvin. Prosessien 

omistajuuden määrittelystä ja liittymäkohtien ongelmista haastatteluissa kerrottiin 

muun muassa seuraavaa: 

 

”Jotenkin minulle tuli ensimmäisenä mieleen tuo roolitus. Ihmiset ei tiedä sitä, kuka 

tekee ja mitä tekee.” (Controller) 
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”Sanotaan, että olisi ehkä hyvä käydä niitä prosesseja läpi sillä tavalla, että siihen tulisi 

mukaan nämä osapuolet, jotka eivät ole meidän osastollamme.” 

(Asiakashallintopäällikkö) 

 

”Olisi aika iso apu, jos prosessit käytäisi läpi niin, että kaikki olisivat paikalla 

miettimässä, että miten saadaan prosessi toimimaan. Ja saataisiin myös heiltä se 

vahvistus, että he tiedostavat tärkeyden ja ottavat varmasti asiakseen huolehtia oman 

osuuden prosessin etenemisessä.” (Asiakashallintopäällikkö) 

 

”Se on tietenkin hankaloittanut, kun ihmisiä on lähtenyt niin sitten ei oikein enää tiedä, 

että jos joku henkilö, kenen kanssa olet ollut tekemisissä, lähtee pois, mitäs sitten? 

Kun sitä ei yleensä sitten infota.” (Luotonvalvoja ja myyntireskontranhoitaja) 

 

Muista kehityskohteista selvästi esille nousi toiminnanohjausjärjestelmien ja muiden 

prosesseissa käytettyjen työkalujen kehittäminen. Etenkin yrityksessä laajasti käytetty 

SAP-järjestelmä sai kritiikkiä, sillä se koetaan kankeaksi ja monimutkaiseksi käyttää. 

Esimerkiksi veroraportoinnista vastaava tiimi ei koe käytössä olevaa 

toiminnanohjausjärjestelmää käyttäjäystävälliseksi. Tämän lisäksi kyseisen tiimin 

mukaan kohdeyrityksen pitäisi pyrkiä panostamaan työntekijöiden 

järjestelmäosaamisen kouluttamiseen.  

 

Kohdeyrityksen tietojärjestelmien soveltuvuuden saama kritiikki on ristiriidassa 

aiemmin teoriassa esitetyn kanssa, jonka mukaan prosessien toimivuuden ja 

kehittämisen kannalta tietotekniikka ei saisi olla esteenä muutokselle, eikä 

kehittämiselle. Tietoteknisten ratkaisujen ja järjestelmien tulisikin olla muutosten 

mahdollistaja. (Paper & Chang 2005, 129–130; Nurcan et al. 2005, 646; Coskun et al. 

2008, 246) Mikäli kohdeyritys panostaisi entistä enemmän järjestelmäkehitykseen ja 

automatisaatioon, vähentäisi tämä entisestään manuaalista työtä, jota ilmenee 

varsinkin OTC-tiimin työssä. Kyseinen tiimi nostaa myös kehityskohteeksi 

asiakaspalvelun ja asiakassähköposteihin vastaamisen, sillä ensimmäinen kontakti 

palvelutilanteessa ohjautuu ulkomaille, josta kriittisimmät ongelmat ja kysymykset 

välitetään kuitenkin Suomeen, luoden prosessiin turhan välivaiheen.  
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4.4.5 Prosessikehityksen säännöllisyys ja johdonmukaisuus 

Teoriaosassa kuvatun prosessijohtamisen ollessa organisaatioiden jatkuvaa ja 

kokonaisvaltaista johtamista, joka pohjautuu prosessien jatkuvalle kehittämiselle ja 

niiden yhteentoimivuuden hallinnoinnille, tulee myös kohdeyrityksen taloushallinnon 

prosessien nykytilaa tarkastella tämän viitekehyksen puitteissa. Organisaation 

suorituskyvyn säilyttäminen riittävän hyvällä tasolla, niin lyhyellä kuin pitkälläkin 

aikavälillä, tarkoittaa sitä, että organisaation on oltava joustava ja kykenevä 

muokkaamaan toimintojaan taloudellisesti järkevästi ja oikea-aikaisesti. Näin ollen 

prosessijohtaminen, jossa prosessien kehityshankkeet toteutetaan systemaattisesti ja 

kontrolloidusti, tarjoaa yhden keinon vastata toimintaympäristön jatkuvaan 

muutokseen, jota kohdeyrityskin on kohdannut. 

 

Kock Jr et al. (1997, 79) mukaan eri osastojen välinen kommunikaatio on 

ratkaisevassa roolissa, kun tarkastellaan organisaation prosessien jatkuvaa 

parantamista. Kommunikaation lisäksi organisaation pitäisi pystyä luomaan 

toimiympäristöönsä sellainen kulttuuri ja ilmapiiri, jossa jatkuva kehittäminen ja 

kannustava ilmapiiri on keskiössä. Tätä kautta jokainen työntekijä kokee, että he voivat 

vaikuttaa työprosesseihinsa, näihin liittyvän tiedon ja osaamisen jakamisen ollessa 

helppoa. Tämä johtaa lopulta turhien prosessivaiheiden löytämiseen, sekä niiden 

karsimiseen, jota kautta prosessien suorituskyky paranee. Mikäli näitä toimia ei esiinny, 

tai niitä ei ole linkitetty yrityksen strategiaan, on suorituskyvyn menestyksekäs 

parantaminen mahdotonta (Trkman 2010, 125–128). 

 

Tutkimuksen teoriaosassa esitetyn jatkuvan parantamisen käsitteen mukaan 

organisaatiossa tapahtuva prosessikehitystyö tulisi olla jatkuvaa ja säännöllistä. 

Kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien kehitys- ja analyysityötä tarkastellessa, 

voidaan todeta, että Suomen maaorganisaatiossa työskentelevät työntekijät kokevat, 

että prosessiuudistusta tapahtuu muutaman vuoden, lyhimmillään vuoden välein, 

mutta säännöllistä tai systemaattista uudistustyön organisaatiossa ei koeta olevan. 

Etenkin yrityksessä jo pidemmän aikaa työskennelleet henkilöt eivät koe, että 

kohdeorganisaatiossa palattaisiin säännöllisin väliajoin tarkistamaan, toimivatko 

prosessit nykyisellään. 
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”Sinänsä, että se olisi systemaattista, että käydään läpi vaikka puolen vuoden kuluttua, 

että mitä heikkouksia tässä on, toimiiko tämä, onko järjestelmät kunnossa, tietääkö 

ihmiset mitä tekee? Niin sellaista en kyllä mielestäni ole nähnyt. Se seuranta ei kyllä 

mielestäni ole mukana.” (Controller) 

 

Uudistukset ovatkin olleet enemmän rakenteellisia, toimintaa uudelleen muokkaavia 

muutoksia, kuin nykyisten prosessien säännöllistä analysointia ja kehittämistä. 

Kohdeyrityksen ollessa osa suurta, maailmanlaajuista yrityskonsernia, suuret 

prosessiuudistukset ovatkin olleet enemmän ylhäältä alaspäin johdettuja, 

konsernitasolla tehtyjä uudistuksia. Kohdeyrityksessä on aiemmin työskennellyt 

henkilöitä, joiden ainoa työtehtävä on ollut toiminnan ja prosessien kehittäminen, mutta 

toiminnan raju uudelleenorganisointi on poistanut tämän toimenkuvan tarpeellisuuden 

toistaiseksi.  

 

Haastateltujen työntekijöiden mukaan nykyiset prosessit ovat erittäin vahvasti 

sidoksissa käytettyihin järjestelmiin ja järjestelmien muuttaminen koetaan hankalaksi. 

Jatkuvaa prosessien tehokkuuden seurantaa yrityksessä ei koeta ylemmältä taholta 

olevan, vaan tehokkuuden parantaminen jää työntekijän oman työn parantamisen 

varaan. Suomi myös koetaan pieneksi maaksi isossa kuvassa ja haastatteluissa tulikin 

ilmi, että emoyhtiö katsoo Suomen olevan osana isoa eurooppalaista ryhmää, jossa 

kehittämis- ja uudistuspäätökset tehdään volyymiltaan suurempien maiden mukaan. 

Prosessien nykyinen kehittäminen katsotaan olevan hyvin kustannusvetoista, jossa 

konsernitasolla pienempien maiden toimintaa yritetään muokata kevyemmäksi ja 

halvemmaksi. 

 

Selkeä ero syntyy, kun vertailee Suomessa työskentelevien henkilöiden kokemuksia 

ulkomaan yksikköön, joka yhtäläisesti työskentelee osana Suomen maaorganisaation 

prosesseja. Vertailun avulla voidaan huomata, että ulkomailla työskentelevällä tiimillä 

on huomattavasti positiivisempi suhtautuminen organisaation prosessien uudistus- ja 

kehitystyöhön. Kyseinen, veroraportoinnista vastaavan tiimin mukaan prosessityötä 

tehdään tiimin sisällä vuosittain ja jopa viikkotasolla tiimi käy läpi osana viikkopalaveria 

mahdollisia kehityskohteita ja tehostamistarpeita nykyisissä prosesseissa. Vaikka 
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Suomessa työskentelevät kokevat pystyvänsä vaikuttamaan omaan työhönsä, puuttuu 

tämänkaltainen säännöllinen kehitysajattelu funktioiden toiminnasta.  

 

Kun tarkastellaan työntekijän vaikutusmahdollisuuksia prosesseihin, voidaan huomata, 

että kohdeorganisaation taloushallinnon työntekijät kokevat voivansa vaikuttaa omaan 

työskentelyynsä ja oman panoksensa tehostamiseen nykyisen kaltaisissa 

prosesseissa. Itse prosessin kulun muuttamiseen yrityksessä ei juuri uskota. 

Työntekijöiden mukaan he voisivat kyllä lähettää kehitysehdotuksia emoyhtiölle, mutta 

suurin osa haastatelluista ei usko tällä olevan hirveästi vaikutusta muutoksiin. 

Esimerkiksi OTC-tiimin esihenkilön, asiakashallintopäällikön mukaan, emoyhtiön 

vuosien takaisessa osatoimintojen ulkoistamispäätöksessä hän ei saanut ääntään 

kuuluville yrittäessään perustella, että silloiset prosessit voitaisiin suorittaa Suomen 

maaorganisaatiosta käsin, niillä resursseilla, jotka emoyhtiön taholta määritettiin. 

Palkkahallinnon prosessi puolestaan on kohdeyrityksessä siinä mielessä poikkeus, 

että tätä toimintoa pyritään kyllä kehittämään säännöllisesti, mutta tarve ja aloite tälle 

kehittämis- ja analyysityölle tulee ulkopuolisen palkanlaskijakumppanin taholta, eikä 

kohdeyrityksen sisältä.  

 

Kohdeorganisaation työntekijöiden esihenkilöt nousevat jälleen avainasemaan, kun 

tarkastellaan työntekijän kokemia vaikutusmahdollisuuksia. Kohdeyrityksen johdon 

tulisi luoda työntekijöille toimintaympäristö, jossa muutosprosessit voivat onnistua. 

Johdon tehtävänä on luoda yritykseen jatkuvan kehittämisen kulttuuri ja ilmapiiri, jota 

kautta jokainen työntekijä kokisi, voivansa vaikuttaa työprosesseihinsa. Tätä kautta 

turhat prosessivaiheet tunnistetaan ja karsitaan, jonka seurauksena prosessien 

suorituskyky paranee. Suorituskyvyn menestyksekäs parantaminen on lähestulkoon 

mahdotonta, mikäli näitä toimia ei esiinny, tai niitä ei ole linkitetty yrityksen strategiaan. 

(Paper & Chang 2005, 125–126; Trkman 2010, 125–128) 

 

Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia ja työympäristön muutosehdotuksiin 

kannustamista kommentoitiin muun muassa seuraavasti: 
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”Yksittäisen työntekijän vaikutusmahdollisuudet on aika pienet. Tottakai voit vaikuttaa 

siihen, miten sen oman osuutesi hoidat ja yrittää sitä parantaa ja tehostaa. Mutta kyllä 

aika jumissa olet niihin järjestelmiin ja siihen olemassa olevaan prosessiin.” (Controller) 

 

”Se kannustin muutokseen tulee ehkä enemmän henkilökohtaisesta ajankäytöstä, kun 

ylemmältä taholta.” (Kirjanpitäjä) 

 

”Kyllä täällä Suomen maaorganisaatiossa ihan hyvin voi yrittää aina ideoida oman 

tiimin sisällä. Ei se nyt ihan mahdotonta ole. Ei me nyt ihan kauheasti, aina jollakin 

saattaa olla jotain ideoita omien töiden suhteen et voisiko jotain muuttaa. Tai vähän 

niin kuin suoraviivaistaa jotain asioita.” (Luotonvalvoja ja myyntireskontranhoitaja) 

 

Koen, että voin kyllä vaikuttaa ja muokata sitä (työskentelyä) sen mukaiseksi, mikä 

minun mielestäni toimii parhaiten. Sitten tietysti siitä eteenpäin, mikä on niin kuin sieltä 

palkanlaskijalta sitten materiaalien toimittaminen sinne taloushallintoon ja miten se 

prosessi lähtee sinnepäin, että se ei sitten ole enää minun alueellani. (HR-manager) 

 

Yleisesti suurimmat vaikutusmahdollisuudet koetaan siis olevan oman työn 

organisoinnissa ja sen jatkuvassa tehostamisessa. Vaikutettavissa olevien prosessien 

kehittämistä ole kuitenkaan otettu Suomenkaan maaorganisaatiossa systemaattiseksi 

tavaksi ja osaksi yritysstrategiaa. 
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Yritysmaailman kansainvälisen kilpailun kiristyminen, toimintaympäristön jatkuva 

muutos ja teknologian kokema nopea kehitys ovat mahdollistaneet taloushallinnon 

tehtävien ja roolien muuttumisen yhä strategisempaan suuntaan kohti asiantuntija- ja 

päätöksentekorooleja. Taloushallinnon toiminta on yhdistynyt entistä vahvemmin 

osaksi organisaatioiden liiketoimintastrategiaa, operatiivista toimintaa, sekä johtamista. 

Myös johtamisstrategioiden ollessa jatkuvassa kehityksessä, on prosessiajattelusta ja 

prosessijohtamisesta kasvanut merkittävä strateginen kilpailuedun lähde.  

 

Jatkuva ja kokonaisvaltainen johtaminen, sekä prosessien jatkuva ja säännöllinen 

kehitys ovat prosessijohtamisen tunnuspiirteitä. Tämä kokonaisvaltainen 

johtamissuuntaus tarjoaa organisaatioille yhden työkalun lisää mukautua alati 

muuttuvaan toimintaympäristöön ja kasvavaan kilpailuun. Prosessijohtamista voidaan 

pitää onnistuneena siinä tapauksessa, kun organisaatiot saavuttavat jatkuvasti ennalta 

määrättyjä tavoitteita, sekä yksittäisen projektin aikana, että pidemmällä aikavälillä. 

Tärkeänä osana prosessijohtamista ja -ajattelua toimii myös prosessimallinnus, jonka 

avulla tässäkin tutkimuksessa on pyritty saamaan selville kohdeyrityksen 

taloushallinnon prosessien rakennetta, sekä niiden rajapintoja muiden yrityksen 

prosessien kanssa. Tutkimuksessa käytetyn kohdeorganisaation kokema muutos on 

luonut tarpeen sen suorituskyvyn parantamiseen valittujen strategioiden arviointiin. 

Ulkoistamisen rinnalle, muutosten kohtaamiseen, prosessijohtaminen tarjoaakin 

vaihtoehdon, jonka kautta kohdeyrityksen taloushallinnon prosessien kehittämistä on 

lähdetty tässä tutkimuksessa käsittelemään. 

 

Tutkimuksen päätavoitteena oli löytää vastaus tutkimuskysymykseen ”Miten 

kohdeyrityksen taloushallintoa voidaan kehittää prosessijohtamisen avulla?”. 

Tutkimusongelmaa lähdettiin tutkimaan ensisijaisesti alaongelmien kautta. Ensiksi 

pyrittiin kartoittamaan sitä, miten kohdeyrityksen taloushallinnon ydinprosessit on 

organisoitu. Tähän alatavoitteeseen päästiin erittelemällä kohdeyrityksen Suomen 

toimipisteessä toteutetut taloushallinnon prosessit ulkoistetuista prosesseista ja 

luomalla näistä prosessimallinnukset tutkimuksen tuotoksena. Kyseisten prosessien 

kulku tuli selvittää, jotta tutkimuksessa päästiin tarkastelemaan toista alaongelmaa 



 

75 

 

ydinprosessien suurimmista kehityskohteista ja prosessien menestyksen kannalta 

kriittisimmistä pisteistä.  

 

Kohdeyrityksen nykymuotoisista taloushallintoprosesseista voitiin tunnistaa kolme 

pääasiallista kehityskohtaa. Nämä prosessien merkittävimmät kehityskohteet ilmenivät 

niin ihmisten, kuin toimintojenkin välisessä kommunikoinnissa ja tiedonkulussa, sekä 

prosessiomistajuuden määrittelyssä. Etenkin prosessiomistajuus on organisaatiossa 

viestitty erittäin heikosti, mikä korostuu muutostilanteissa, kun työntekijä lähtee 

organisaatiosta, tai toiminto siirretään kokonaan uuden tiimin toteutettavaksi. 

Kommunikaation ja prosessiomistajuuden lisäksi kohdeyrityksessä käytössä olleiden 

tietojärjestelmien ja niihin liittyvän osaamisen havaittiin hidastavan ja vaikeuttavan 

prosessikehitystä. Tämä havainto on ristiriidassa aiemmin teoriassa esitetyn, muun 

muassa Paper & Chang (2005, 129–130), Nurcan et al. (2005, 646) ja Coskun et al. 

(2008, 246) mainitseman käsityksen kanssa, jonka mukaan organisaatioissa 

käytettyjen tietoteknisten ratkaisujen ja järjestelmien tulisi olla enemmänkin muutosten 

mahdollistaja, kuin niiden esteenä. 

 

Prosessien kriittisten pisteiden osalta etenkin ihmisten osaaminen, heidän 

työskentelynsä tehokkuus ja toiminnan oikea-aikaisuus nousivat haastatteluiden 

pohjalta esiin. Manuaalista työtä esiintyy kohdeyrityksessä enää suhteellisen vähän, 

sillä manuaalisesti raskaimmat työtehtävät ja prosessit on ulkoistettu ulkomailla 

toimiviin palvelukeskuksiin, joissa nämä toiminnot suoritetaan usealle 

maaorganisaatiolle keskitetysti. Näin ollen selkeitä tehottomia työvaiheita tai 

prosesseja ei kohdeyrityksen toiminnasta tunnistettu. Manuaalista työtä esiintyy paljon 

enää OTC-tiimin työtehtävissä, jonka prosessitoiminnot ovat jääneet 

järjestelmäkehityksessä jälkeen muista funktioista. Suurimpana yksittäisenä kriittisenä 

tekijänä kohdeyrityksen prosesseista nousi esiin toiminnan hajauttaminen ja 

prosessien liikkuvien osien suuri määrä. Prosessiin osallistuvien henkilöiden ja 

prosessien rajapinnoissa toimivien sidosryhmien määrä on viimeisten vuosien 

saatossa kasvanut huomattavasti. Hajauttamisen takia prosessiin osallistuvien tahojen 

etäisyys on suurempi kuin aiemmin, mikä koetaan kohdeyrityksessä kriittisenä ja 

haastavana tekijänä prosessien onnistumisen kannalta, kun ymmärrys kaikkien 

prosessiin osallistuvien tahojen toimintatavoista ei ole täydellistä. 
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Kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseja ja prosessijohtamisen kirjallisuudesta 

nousseita teorioita ja malleja vertailemalla saatiin selville, että prosesseja kyllä 

kehitetään, mutta kehitystyön ei voida katsoa olevan jatkuvaa tai systemaattista. Näin 

ollen prosessijohtamisen keskiössä olevaa prosessien jatkuvaa parantamista ja 

kehitystyön linkittämistä strategiaan ei kohdeyrityksen taloushallinnon 

nykymuotoisissa prosesseissa löydy, eikä johdonmukaista prosessijohtamista täten 

havaittu yrityksen toiminnoissa. Kohdeyritys on valinnut mittavat ulkoistamistoimet 

toimintatavaksi, jolla se pyrkii vastaamaan toimintaympäristön muutokseen ja 

säilyttämään suorituskykynsä riittävällä tasolla. 

 

Tämä erittäin suuressa määrin hajautettu organisaatiorakenne ja toiminnan suuri 

ulkoistaminen voidaan katsoa olevan esteenä kohdeyrityksessä tapahtuvalle 

prosessijohtamiselle, sillä Suomen maaorganisaatiota käsitellään selkeästi emoyhtiön 

näkökulmasta katsottuna osana yhtä suurta Pohjoismaista yritysjoukkoa. Tämän 

lisäksi paikallisen maaorganisaation työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet ovat 

nykyisellään melko pienet. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, että mitä 

pienempi ja paikallisempi tarkasteltu prosessi on, sitä suurempi on yksittäisen 

työntekijän vaikutusmahdollisuus. Isossa kuvassa työntekijät eivät kuitenkaan koe 

pystyvänsä vaikuttamaan prosesseihin. Tämän lisäksi johdon tuki on suurista 

etäisyyksistä johtuen vähäistä. Toiminnan seuranta esihenkilötaholta niin prosessien 

aikana, kuin niiden jälkeenkin vähentäisi virheitä huomattavasti. Prosessien 

kehitystyöhön ei myöskään palata, eikä prosesseja analysoida säännöllisesti. 

 

Edellä esitettyjen alaongelmien kautta päästään vastaamaan tutkimuksen 

pääongelmaan. Vaikka kohdeyrityksen nykymuotoisessa toiminnassa ei 

johdonmukaista prosessijohtamista havaittu, nousi tutkimuksessa esiin toteutettavissa 

olevia prosessijohtamisen seikkoja, joiden kautta nykyisiä prosesseja pystyttäisiin 

kehittämään melko pienilläkin muutoksilla. Kohdeyrityksen taloushallintoa voidaan 

kehittää prosessijohtamisen oppien avulla esimerkiksi osallistamalla työntekijöitä 

muutostyöhön, jolloin prosessien omistajuus selkeytyisi ja vahvistuisi. Tämä vaatisi 

parempien ja laadukkaampien kommunikaatiotapojen löytämistä ja omaksumista niin 

johdon, kuin työntekijöidenkin osalta. Myös esihenkilöitä tulisi osallistaa entistä 
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enemmän kohdeyrityksen päivittäisiin työtehtäviin, käytettyjen resurssien 

maksimoimiseksi. Kuten Küng ja Hagen (2007, 477) ovat todenneet, organisaation on 

päätettävä prosessikehityksen kohdalla siitä, haetaanko suorituskyvyn kehitystä 

ulkoistamisen kautta, vai pyritäänkö organisaation sisäiseen parantamiseen.  

Yrityksen toiminnan ollessa jatkuvassa muutoksessa, kilpailuetua voisikin pyrkiä 

saavuttamaan kehittämällä nykyisiä taloushallinnon prosesseja säännöllisesti, 

jatkuvan toiminnan ulkoistamisen sijasta ja nämä kehittämistoimet tulisi ottaa 

kohdeorganisaatiossa mukaan yritysstrategiaan.  

 

Kohdeyrityksen toimintaa voidaan myös tarkastella esimerkiksi Trkmanin (2010, 125–

127) esittelemän prosessijohtamisen viitekehyksen kautta, jossa sen taloushallinnon 

toiminnan nykytilaa tutkitaan kontingenssiteorian, dynaamiset kyvykkyydet teorian, 

sekä task – technology – fit – teorian kannalta. Kontingenssiteorian näkökulmasta 

katsottuna voidaan analysoida prosessien yhteensopivuutta ulkoisen ja sisäisen 

toimintaympäristön kanssa. Kohdeyrityksen toimintaympäristön ollessa muutoksessa, 

kilpailuetua on haettu vahvalla ydinosaamiseen keskittymisellä, mikä on johtanut 

suuriin ulkoistamistoimiin palvelukeskusten käyttöönotolla.  

 

Kehityskohteiden ja kriittisten pisteiden analysoinnin kautta havaittiin, että näiden 

ulkoistettujen ja hajautettujen toimintojen kanssa työskentely ja kommunikointi koetaan 

yrityksessä haastavaksi. Kohdeyrityksen nykymuotoisten prosessien ei siis voida 

katsoa olevan täysin yhteensopiva toimintaympäristön kanssa. Kohdeorganisaation 

toimintaa vertaamalla dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmaan voidaan todeta, ettei 

Suomen maaorganisaation nykyisten prosessien parantaminen ole jatkuvaa, sillä 

kehitystyöhön ei muutosten jälkeen riittävissä määrin palata. Käytetyt 

teknologiaratkaisut eivät ole täysin optimaalisia, sillä yrityksen järjestelmät koetaan 

kankeiksi ja vaikeiksi käyttää.  

 

Muista prosessijohtamisessa yleisesti käytetyistä työkaluista esiin voi nostaa 

prosessimallinnuksen. Nykyisiä prosesseja on kyllä mallinnettu kohdeyrityksen 

prosesseissa ja esimerkiksi sisäisen laskennan prosesseja ei nykyisellään pystyisi 

suorittamaan onnistuneesti ilman valmiita prosessimallinnuksia. Monien prosessien 

kohdalla mallinnukset ovat kuitenkin hyvin laaja-alaisia, konsernin yhtymätasolla 
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tehtyjä prosessikuvauksia. Kaikkien näiden mallinnusten ei koettu olevan riittävän 

tarkkoja kuvaamaan kohdeyrityksen taloushallinnon prosesseja. Tämän lisäksi 

esimerkiksi kirjanpidon kohdalla prosessimallinnuksia ei juurikaan ole käytetty. 

Kohdeorganisaation taloushallinnon tietotaito voidaankin katsoa olevan erittäin 

henkilösidonnaista, ihmisten osaamisen ollessa yksi isoimmista prosessien kriittisistä 

pisteistä. Suurimmassa osassa tehtävistä, työtä suorittaa vain yksi henkilö, OTC-tiimiä 

lukuunottamatta. Tämän johdosta yrityksen olisi erittäin tärkeää pyrkiä päivittämään 

käytettyjä prosessimallinnuksia niin, että työntekijöiden vastuualueet ja prosessien 

työvaiheet olisivat entistä tarkemmin kuvattuja. Tätä kautta organisaatio pystyisi 

osaltaan varmistamaan toiminnan laadun ja jatkuvuuden myös esimerkiksi 

henkilöstönvaihdoksissa. Nykyisellään juuri henkilöstömuutokset ja näiden yhteydessä 

huono kommunikointi prosessiomistajuuden uudelleenmäärittelystä luo organisaatiolle 

haasteita. 

 

Tutkimuksen toteutukseen ja lopputulokseen vaikutti suurelta osin tutkimusotoksen 

koko. Tutkimussuunnitelman mukaan haastatteluita oli tarkoitus saada 11:ta eri 

taloushallinnon toimintoihin olennaisesti liittyvältä henkilöltä, mutta näistä neljä 

henkilöä kieltäytyi osallistumasta tutkimukseen. Näiden kieltäytymisten lisäksi yhtä 

työntekijää ei useista yrityksistä huolimatta tavoitettu vastaamaan haastattelupyyntöön. 

Kieltäytymisistä huolimatta tutkimukseen saatiin kohdeyrityksestä edustettua kaikki 

Suomen maaorganisaation kannalta tärkeimmän taloushallinnon prosessit, 

ostolaskujen käsittelyprosessia lukuunottamatta. Tutkimukseen oli myös tarkoitus 

saada haastattelu useammalta esihenkilöltä, jolloin myös johdon näkökulmaa olisi 

saatu tutkimukseen mukaan. Olisi ollut mielenkiintoista selvittää, mikä heidän 

näkemyksensä prosessien toimivuudesta, sekä esihenkilöiden ja työntekijöiden 

suuresta etäisyydestä olisi ollut.  

 

Tämän lisäksi tutkimuksessa oli tarkoitus myös hyödyntää tutkimusaineiston 

keruumenetelmänä osallistuvaa havainnointia, jotta haastatteluiden tueksi saataisiin 

lisäselvyyttä prosessikulkuihin, kriittisiin pisteisiin ja kehityskohteisiin. Tämä 

menetelmä jouduttiin tutkimuksesta kuitenkin poistamaan, keväällä 2020 vallinneesta 

COVID-19 pandemiasta ja siitä seuranneesta koko maanlaajuisesta 
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etätyösuosituksesta johtuen. Tämän tutkimusmenetelmän karsiutuminen ei kuitenkaan 

vaarantanut tutkimuksen lopputulosta. 

 

On edelleen hyvä huomioida, että kyseessä ollessa case – tyyppinen tapaustutkimus, 

nämä tulokset voidaan huomioida vain ja ainoastaan tutkittavan kohdeyrityksen 

tilanteen kannalta, eikä niitä voida yleistää kattamaan yrityksiä laajemmin. Konsernin 

koosta ja laajuudesta johtuen tutkimukseen valittua johtamisstrategiaa tulisi 

tulevaisuudessa tarkastella organisaatiossa ylemmällä taholla, sillä vain harvat 

prosessien kehitys- ja uudistuspäätökset tehdään maaorganisaatiosta käsin. 

Päätöksenteon ja uudistusten jalkautuessa vahvasti ylhäältä alas, voisi tätä tutkimusta 

jatkojalostaa käsittämään useamman organisaation prosessien kehittämisen. 
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LIITTEET 
 

Liite 1. Haastattelurunko. 

 

• Mitä IT-järjestelmiä käytät työtehtäviesi prosesseissa? 

• Kuvaile työtehtäviesi taloushallinnon ydinprosessien kulkua 

• Miten nämä on mallinnettu? (roolit, vastuut, palkitsemiset, asiakkaat yms. 

selviä? Onko tästä olemassa dokumenttia?) 

▪ Jos ei mallinnettu: miten hyödylliseksi koet prosessien mallinnuksen? 

• Mitkä toimivat standardinomaisesti, mitkä vaativat joustoa? 

• Eniten aikaa vievät? Kokonaisuuden kannalta kriittisimmät? 

• Mitkä prosessit vaativat eniten työtä? 

• Kuinka paljon näissä esiintyy manuaalista työtä? 

• Mitkä ovat prosessien menestystekijät / mitä asioita prosessin onnistuminen vaatii? 

• Onko vuorovaikutusta tarpeeksi prosessin sisällä / osastojen välillä? 

• Millainen on ollut koulutus/perehdytys kyseiseen prosessiin? 

• Miten johdon tuki näkyy prosesseissasi? 

• Mitkä ovat prosessien kriittiset pisteet ja mahdolliset onnistumisen esteet / haasteet 

(asiat, jotka voivat aiheuttaa virheitä / vaativat erityishuomiota)? 

• Millä kontrollitoimenpiteillä virheitä pyritään välttämään / voitaisiin välttää? 

• Mikä merkitys työnkuvaasi kuuluvilla prosesseilla on yrityksen 

kokonaisliiketoiminnan kannalta? 

• Mitä kehityskohteita löydät prosesseissa? 

• Millaisia muutoksia prosesseissa on ilmennyt viimeisten vuosien aikana? 

• Mitkä ovat syyt taustalla? 

• Miten nämä muutokset on toteutettu? 

• Miten usein prosessien kehitys- ja analyysityötä tapahtuu? 

• Miten työntekijä itse pystyy vaikuttamaan prosesseihin?  

• Kannustaako työympäristö keksimään parannusehdotuksia? 

• Miten jatkuvana koet prosessien kehitystyön? 

• Palataanko prosessien uudistamiseen säännöllisesti 

  



 

 

 

Liite 2. Kohdeyrityksen prosessien kehityskohteet. 
 

Kehityskohteet Kirjanpito Sisäinen laskenta 
Palkkahall
into 

OTC Veroraportointi 
  

Kommunikaatio Epäsymme
trisen 
informaati
on 
vähentämi
nen → 
kommunik
aatiota 
prosessin 
toimijoiden 
välillä 
parannetta
va 

Kommunikointi 
toimintojen välillä ei 
ole tuottavaa (tällä 
hetkellä epäselvyyksiä 
vastuunjaossa) 

Viestintää 
prosessin 
tahojen 
välillä 
pitäisi 
lisätä, 
etenkin 
esihenkilöi
den osalta 

Kommunikoin
ti ulkomailla 
toimivien, 
ulkoistettujen 
toimintojen 
kanssa 
sujuvammaksi 

He kokevat 
kommunikaation 
toimivan! 

Manuaalityö / 
järjestelmäkehitys 

Manuaalise
n työn 
vähentämi
nen → 
työkalujen 
kehittämin
en. 
Oman 
työskentel
yn 
tehostamin
en 

    Manuaalisen 
työn (suuri 
määrä) 
vähentäminen 
→ 
automatisointi 
ja robotiikka 

XSAP 
käyttäjäystävällisemmäk
si → helpompi 
kommunikaatio IT-tuen 
kanssa. 
Kaikesta vähäisistäkin 
manuaalitöistä tulisi 
päästä eroon 

Prosessien 
liittymäkohdat / 
omistajat 

Työtehtävii
n 
osallistuvie
n tahojen 
vähentämi
nen (tällä 
hetkellä 
syö 
tehokkuutt
a) 

Organisaatiomuutoksis
sa tehokkaammat ja 
tarkemmat vastuunjaot 
→ prosessin omistajuus 

Ulkoisen 
palkanlaski
jan ja 
yrityksen 
sisäisten 
toimijoiden 
roolijaon 
jatkuva 
täsmentäm
inen. 
Palkkahalli
nnossa 
suuri tarve 
sijaismenet
telylle 

Prosessien 
vaiheiden 
tarkka 
läpikäynti 
kaikkien 
prosessien 
osapuolten 
kanssa → 
prosessien 
vastuualueissa 
tällä hetkellä 
suurta 
epätietoisuutt
a 

  

Muut   Prosessiendokumentaa
tio selkeämmin yhteen 
järjestelmään ja 
kaikkien saataville 

  Asiakaspalvel
un 
kehittäminen 
→ 
asiakassähköp
osteihin 
vastaaminen 
tällä hetkellä 
ulkoistettu, ei 
parasta 
tietotaitoa 

Ostolaskut eivät ajaudu 
suoraan XSAP:iin à laskut 
skannataan ulkoistetulle 
palvelukeskukselle → 
hidastaa prosessia 

  Hyväksymisvaltuuksiin 
täsmennystä 

    Työntekijöiden 
järjestelmäosaamista 
tulisi kehittää  

 

 


