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Global competition forces companies to improve cost efficiency and adaptable in all pro-
cesses, including financial management. Financial management should demonstrate its effective-
ness in all its operations; faultlessness and accuracy are no longer enough. At the same time, it
should be faster and more cost-effective; support the overall competitiveness of the company.
Purchase invoice processing has been generally identified as the most resource-intensive pro-
cess in financial management department and therefore, significant benefits can be achieved by
automation and streamlining the process. The development of artificial intelligence and robotics
has already affected and will continue its influence the development of financial management in
Finland. Therefore, it is appropriate to research, how to develop purchase invoice processing
today.

The aim of this thesis was to create practical proposals for the company to improve the effi-
ciency of the company’s invoice processing process and to clarify the importance of knowledge
management in the process in project-based business. A qualitative research approach has used
in the research of the thesis. Research method was selected participatory action research. A
theoretical framework of the development of purchase invoice processing in project-based busi-
ness was found in the literature and it could be utilized in the research.

The research results highlight the influence of the project-based business features on invoice
processing process that was noticed also in the literature of the subject. The results of the study
described the current state of the invoice processing process in the company and brings up sev-
eral possibilities to improve the efficiency of the process. The research company can use the
results of the thesis to support decision-making when planning its operations and information
systems investments. In addition to practical proposals, this thesis provides unique information
about the development of the invoice processing process in a project-based Finnish company.

Keywords: invoice processing process, project-based business, process development,
knowledge management, cost efficiency, effectiveness of the business process
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ERP
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KMS
RSD

TQM
WFM

engl. Business Process Management, prosessijohtamisen malli
engl. Business Process Re-engineering, prosessien uudelleenoh-
jaus tai uudelleensuunnittelu

engl. Enterprise Application Integration, jarjestelmaintegraatio

engl. Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma
engl. Evalated Receipt Settlement, laskunkasittelyprosessi ilman
lasku -tositetta

engl. Knowledge Management System, tietojohtamisjarjestelma
engl. Rational System Development, menetelma tietojarjestelmien
kehittamiseksi

engl. Total Quality Management, laatujohtamisen malli

engl. Work Flow Management, tydkalujen hallinta



1. JOHDANTO

Maailmanlaajuinen kilpailu pakottaa yrityksia pyrkimaan kustannustehokkuuteen kai-
kissa prosesseissa, myos taloushallinnon osalta. Taloushallinnon tulisi osoittaa olevansa
toiminnoiltaan tehokas; virheettomyys ja tasmallisyys eivat enaa riitd. Samalla tulisi toi-
mia entistd nopeammin ja kustannustehokkaammin tukien koko yrityksen kilpailukykya.
(Granlund & Malmi 2004)

Liiketoimintaprosessien uudistaminen ei itsessadan ole uusi paradigma, mutta toimiak-
seen se edellyttda yhta uutta paradigmaa. Talla uudella paradigmalla viitataan valmiu-
teen asettaa kaikki jatkuvasti kyseenalaiseksi. Monissa hankkeissa on huomattu, etta
tulokset eivat ole toivotunlaiset, mikali vallalla olevia oletuksia ei ole kyseenalaistettu.
(Morris & Brandon 1994, s.87)

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen kohdeyritys toimii laivanrakennusteollisuudessa suurten risteilijoiden sisus-
tusratkaisujen kokonaistoimittajana. Yrityksen liiketoimintamuoto on projektiliiketoiminta
ja toimitukset levittaytyneet maailmanlaajuisesti. Yrityksella on omaa esivalmistustuotan-
toa kotimaassaan, mutta valtaosa asiakkaille tuotetuista ratkaisuista ostetaan alihankin-
tana. Sisustusratkaisujen lisaksi yrityksen ydinosaamista on vahvat projektinjohtamistai-
dot ja toteutukset tehdaan avaimet kateen -periaatteella asennettuina ja testattuina ris-
teilyaluksiin. Yrityksen liikevaihto on ollut viime vuosina kovassa kasvussa ja viimeisen
neljan vuoden aikana liikkkunut 40-60 miljoonassa eurossa. Myos tyontekijoiden maara

on tasaisesti kasvanut ja talla hetkella yrityksessa tydskentelee noin 90 henkil6a.

Yrityksessa on otettu kayttdéon V10 toiminnanohjausjarjestelma yli kymmenen vuotta sit-
ten ja paperilaskujen skannaus ulkoistettu syyskuusta 2015 lahtien. Yritys ottaa vastaan
my0Os verkkolaskuja, joiden osuus on noin puolet kaikista laskuista. Yrityksen projekti-
hankinnat suoritetaan hankintaorganisaatiossa projektikohtaisten ostajien toimesta. Yri-
tykselld on myds oma tuotantoa, jossa laivasisustuksien elementteja valmistetaan asen-
nettavaksi. Tuotannon hankinnoista vastaavat tuotannon ostajat. Muista hankinnoista,
kuten Kiinteistdjen yllapito- ja IT-hankinnoista vastaa tapauskohtaisesti asianomainen

henkild. Kaikki yrityksen laskut kasitellddn samassa prosessissa.



Tutkimuksen lahtékohtana oli, ettd kohdeyritys suunnitteli uuden toimintatavan kayttéén-
ottoa laskujentarkastusprosessin osalta. Uuden toimintatavan kayttéénottoon oli asetettu
tavoitteeksi tammikuu 2020. Tata ennen laskuntarkastusprosessin tehokkuuteen liittyvia
tekijoita haluttiin tutkia ja havainnoida prosessissa liikkuvaa tietovirtaa. Koska uuden toi-
mintatavan kayttéonottoon liittyi mahdollisia investointipaatoksia, tutkimusmenetelmaksi
valittin osallistuva toimintatutkimus, jonka puitteissa jo tutkimuksen aikana ryhdyttiin
suunnittelemaan uutta toimintatapaa ja mahdollisia jarjestelmahankintoja. Osallistuvan
toimintatutkimuksen tutkimusryhmaan kuuluivat diplomitydn tekijan lisdksi yrityksen han-

kintajohtaja ja kehitysjohtaja.

Kohdeyrityksen hankintajohtaja oli pyytanyt hankintaosaston ostajia kirjaamaan heidan
laskujen kasittelyyn kayttamaa tydaikaansa. Yhteenvetona saatiin taulukoitua dataa las-
kujenkasittelyyn kaytetyista tyotunneista hankintaosastolla ja kasittelyyn kohdistuvista
tyétuntikustannuksista. Laskujenkasittely koettiin hankintaosastolla toissijaiseksi arvoa
tuottamattomaksi tydksi. Laskujen kasittelyyn kaytetyn tydajan lyhentdminen vapauttaisi
resursseja hankintaosaston arvoa tuottaviin tydtehtaviin. Laskujenkasittely koettiin kuor-

mittavan my0s talousosaston tyontekijoita merkittavasti.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on esittaa toimenpide-ehdotuksia kohdeyrityksen laskujenka-
sittelyprosessin tehostamiseksi ja selvittaa prosessissa liikkuvan tiedon merkitysta pro-
jektiliiketoiminnalle. Tyon tuloksia kohdeyritys voi kayttaa tukena paatéksenteossa suun-
niteltaessa uutta toimintatapaa ja mahdollisia jarjestelmainvestointeja. Tutkimuskysy-

mykset ovat seuraavat:
1. Minka tasoisesta tiedosta projektiliketoiminnalle on hyotya?
2. Mika on laskujenkasittelyprosessi ja miten sitad voidaan kehittaa?
3. Kuka tai ketka laskujenkasittelyprosessissa kasittelevat tietoja ja miksi?

Ensimmainen tutkimuskysymys liittyy laskujenkasittelyprosessissa muodostuviin tietoi-
hin ja naiden tarpeellisuuteen yrityksen liikketoiminnalle. Kirjallisuudesta selvitettiin ensin
projektiliiketoiminnan erityispiirteita ja tietojohtamisen merkitysta yleisella tasolla. Tutki-
muksessa haastatteluilla ja havainnoinnilla selvitettiin yrityskohtaisesti laskujenkasittely-

prosessissa muodostuvia tietoja, mihin niitd kaytetdan ja miksi.

Toinen tutkimuskysymys on kaksiosainen. Kirjallisuudesta etsittiin teoriataustaa lasku-

jenkasittelyprosessin strategisille tavoitteille. Naita tietoja hyédynnettin ymmartamaan



tutkimuskohdeyrityksen laskujenkasittelyprosessia ja sen nykytilaa. Tutkimuskysymyk-
sen toiseen osaan tutkittiin ensin prosessin tehokkuuden mittaamisen malleja ja proses-
sien kehittdmisen suuntauksia. Kirjallisuudesta ja alan artikkeleista I6ydettiin myds vas-
taavia tapaustutkimuksia, joiden sovellettavuutta tutkimuskohteessa voitiin arvioida tut-

kimuksen myéta.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan kuvaamalla laskujenkasittely-
prosessi toimintojen valisend vuokaaviona (engl. cross-functional flowchart). Vuokaavio
on graafinen kuvaus tehtavien etenemisesta ja toimintojen suhteesta sitd edeltaviin ja
seuraaviin toimintoihin (Morris & Brandon 1994, s.134). Lisaksi kirjallisuuskatsauksessa
I0ydettiin syitd laskujenkasittelyprosessin toimintojen hajautumiselle organisaatiossa.
Naiden pohjalta voitiin luoda toimenpide-ehdotuksia prosessin tehokkuuden parantami-

selle ja uusille toimintatavoille, mika oli tutkimukselle tavoitteellista.

1.3 Rajaukset

Tama tyo rajattiin projektiliiketoimintaan, jotta liiketoimintamuodon mahdolliset vaikutuk-
set laskujenkasittelyprosessiin tulisivat huomioiduiksi. Kirjallisuuskatsauksessa etsittiin
teoreettista taustatietoa projektiliketoiminnan erityispiirteista. Rajaus edellytti tutkimaan
projektiliketoiminnan erilaisia liiketoimintamalleja seka tietovirtoja, jotka ovat projektien

johtamiselle merkityksellisia.

TyoOssa rajoituttiin laskujenkasittelyprosessiin osana liiketoiminnan tukiprosesseja. Las-
kujenkasittelyssa rajoituttiin ostolaskujenkasittelyprosessiin, koska tutkimuskohteessa
haluttiin erityisesti tutkia hankintoihin liittyvia transaktiokustannuksia. Nain ollen yrityksen

myyntilaskutusprosessi rajoittui taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimus rajoitettiin kohdeyrityksen niihin osastoihin, joilla oli eniten osuutta laskujenka-
sittelyprosessiin. Naita olivat talousosasto ja hankintaosasto. Laskujen kasittelyyn har-
vemmin osallistuvilta toimihenkildiltd, kuten esimerkiksi tyénjohtajia, ei otettu tutkimuk-
seen, koska heidan kauttaan kierratettiin laskuja vain satunnaisesti noin 1-10 laskua kuu-

kaudessa riippuen projektin valmiusasteesta.

Prosessin sidosryhmia haastateltiin tarpeen mukaan. Prosessia sidosryhmiksi rajattiin
ne yksikoét, joiden tyo6lla nahtiin olevan merkitysta prosessin kulkuun tai jotka hyoétyivat
prosessin tuotoksista. Naita olivat yrityksen sisalla projektinseuranta ja tarjouslaskenta,
joita haastatteluissa edustivat yksi projektipaallikkd ja kaksi tarjouslaskijaa. Ulkoisissa
sidosryhmissa rajoituttiin materiaalialihankintaan, joista valikoitui haastateltavaksi yksi
vakiotoimittaja. My6s nykyisen toiminnanohjausjarjestelman jarjestelmatoimittajaan ja

laskujen skannauspalvelun edustajaan oltiin yhteydessa jarjestelman kayttdon liittyen.



Tutkimuksesta rajattiin pois kilpailevat jarjestelmatoimittajat, koska tutkimuksessa halut-
tiin keskittya ensisijaisesti yrityksen sisaisten toimintatapojen parantamiseen. Nykyai-
kaisten tietojarjestelmien hyddyntaminen prosessin tehokkuuden parantamiseksi selvi-
tettiin teoreettisella tasolla siten, etta jarjestelmatoimittajia voitaisiin tarpeen mukaan kil-

pailuttaa tutkimustuloksiin perustuen.

1.4 Tyon rakenne

Tama tyd rakentuu johdannon jalkeen viidestad paaluvusta. Paalukuja ovat: kirjallisuus-
katsaus, tutkimusmenetelmat, tulokset, tulosten tarkastelu ja yhteenveto. Kirjallisuuskat-
sauksessa kaydaan lapi ne aiheet kirjallisuudesta, jotka ovat tyon tutkimuksen kannalta
merkityksellisid. Kirjallisuuskatsauksella pyritdadn paitsi ymmartamaan tutkimuksen ai-
hetta, myds I6ytdmaan toimintatapoja, joita kohdeyritykseen voitaisiin ottaa kayttdéon so-
velletusti. Kirjallisuuskatsauksen aihealueita ovat tietojohtaminen projektiliketoimin-
nassa, liiketoimintaprosessien kehittdminen ja laskujenkasittely osana taloushallintoa.
Katsauksessa maaritellddn keskeiset kasitteet kappaleiden lomassa ja esitelldan teo-
reettisia malleja ja viitekehyksid aihealueiden tutkimuksista ja kirjallisuusaineistoista.
Tutkimusmenetelmien luvussa kerrotaan, millaista tapaustutkimusta tassa tydssa on
kaytetty ja mika on tutkimuksen lahestymistapa. Luvussa kaydaan lapi, miten tutkimuk-
sen lahestymistapa vaikuttaa tutkimusmenetelmien kayttoon ja mitd menetelmia tassa
tutkimuksessa on kaytetty aineiston keraamiseksi. Tulokset -luvussa kuvataan kohdeyri-
tyksen laskujen kasittelyprosessin nykytila, arvioidaan nykyisen prosessin tehokkuutta ja
analysoidaan prosessin kriittiset alueet parhaiden kaytantojen I6ytamiseksi. Tulosten tar-
kastelussa vastataan tutkimuskysymyksiin saatujen tulosten perusteella. Osiossa peila-
taan tutkimustuloksia kirjallisuuskatsauksessa tehtyihin havaintoihin. Naiden pohjalta an-
netaan toimenpide-ehdotukset laskujenkasittelyprosessin tehokkuuden parantamiseksi.
Yhteenvetona saadaan tutkimuksen kontribuutio sekd arvioidaan tulosten merkitys. Yh-
teenvedossa kaydaan lapi myds tutkimuksen rajoitteet seka jatkotutkimus- ja kehitysai-

heet.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Tietojohtaminen projektiliiketoiminnassa

Tassa kappaleessa keskitytdan tietojohtamiseen osana projektiliketoimintaa. Kappa-
leen ensimmaisessa osassa maaritellaan projektiliiketoiminnan erityispiirteita ja liiketoi-
mintamalleja. Toisessa osassa tietojohtaminen on yhdistetty liiketoimintaprosessien ke-
hittamiseen. Koska toimivalla tietojohtamisjarjestelmalla voidaan parantaa yrityksen Kkil-
pailukykya yhdessa yrityksen kayttaman tietojarjestelman kanssa (Li & Zhao 2006), vii-

meisessa osassa keskitytdan tietojarjestelmiin osana projektiliketoimintaa.

Tietojohtamisella tarkoittaan menetelmia, malleja ja tydkaluja, joiden avulla organisaatio
tehostaa tiedonjakamista. Sen merkitys on Laamanen & Tinnila (2002) mukaan kasvanut
tietotekniikan nopean kehityksen mydéta seka raataldinnin ja elamyksellisyyden lisdanty-
minen tuotteissa ja palveluissa. (Laamanen & Tinnila 2002, s.17) Nykyaan useimmat
liiketoimintaprosessit ja tyontekijat prosessoivat tietoa. Nama prosessit sisaltavat run-
saasti viestintaa, joten ei ole yllattavaa, etta suurin osa liiketoimintaprosessien uudista-
misen yhteydessa kohdattavista ongelmista ovat viestintavirheisiin liittyvia ongelmia.
(Kock et al. 2009) Kun tietoa pidetaan elintarkeana voimavarana yrityksen kestavalle
kilpailuedulle, on yritysten keskeinen tavoite hallita tiedon siirron prosesseja (Becker &
Knudsen 2006). Organisaation sisdinen tiedonsiirron ajatellaan olevan prosessi, jossa
organisaatio asettaa tietoa saataville jokapaivaisissa tehtavissa organisaation jasenille
(Kalling 2003, s.115). Kalling (2003) korostaa tiedon saataville asettamista, kun taas
Styhren (2002) mukaan tieto syntyy vasta kun se jaetaan ja vastaanotetaan. Styhre
(2002) lisaa, etta tietoa ei kuluteta, vaan sita jaetaan, luovutetaan ja vastaanotetaan.
Hanen mukaansa informaatio on uutta koodattavissa olevaa tietoa, joka muuttuu tieta-
mykseksi, kun se tulee jaetuksi. Informaatio siis katoaa kokonaan, ja tastd muodostu-
neesta uudesta tiedosta voidaan muodostaa uusia informaatioita. Tieto perustuu kykyyn

kayttda naita informaatioita. (Styhre 2002)

2.1.1 Projektiliiketoiminnan erityispiirteet ja liiketoimintamallit

Projektiliiketoiminnasta puhutaan yritysten kohdalla, jotka harjoittavat liikketoimintaansa
paaasiallisesti projektien kautta. Tallaista yritystd kutsutaan projektiyritykseksi.
(Vartiainen et al. 2003, s.9) Projektiyrityksella on seka sisaisia ettd ulkoisia projekteja.
Sisaisia (investointi-) projekteja kaytetddn muun muassa jarjestelmien ja siséisen toimin-

nan kehittdmiseen seka toimintaprosessien uudelleensuunnitteluun ja tuotekehitykseen.



(Vartiainen et al. 2003, s.10) Artto & Wickstrom (2005) ovat jakaneet taman tyyppiset
projektit kahtia projekteihin, jotka ovat osana liiketoimintaa ja projekteihin, joilla saavute-
taan tavoitteita, joiden kautta toimintaa voidaan muuttaa. Esimerkkind osana liiketoimin-
taa toimivasta sisdisesta projektista on tuotekehitys. Projekti, jolla saavutetaan tavoit-
teita, kuten esimerkiksi avoin palautekulttuuri, etenee vaiheittain. (Artto & Wikstrém
2005) Ulkoisilla (toimitus-) projekteilla tarkoitetaan liiketoiminnan toteuttamista
(Vartiainen et al., s.19). Artto & Wickstrom (2005) ovat laajentaneet tata nakemysta ku-
vaamalla, etta liiketoiminta toimii kuin yksi iso projekti, jolla saavutetaan tavoitteet koko-

naislaajuudessaan suunnitellussa ajassa.

Projektiliketoiminta eroaa muista liiketoimintatyypeistd arvonmuodostusominaisuuksil-
laan, rajoittuneesta mahdollisuudesta standardisointiin, aikarajoituksellaan, epavar-
muustekijéiltdan ja monimuotoisuudellaan (Vartiainen et al. 2003; Hellstrdm & Wikstrém
2005). Projektien monimuotoisuutta on alan kirjallisuudessa tutkittu myds kompleksisuu-
tena (Vidal & Marle 2008; Geraldi et al. 2011; Kiridena & Sense 2016; Shah & Hasan
2016). Vidal & Marle (2008) huomauttavat artikkelissaan, ettéd kompleksisuus ei ole aina
negatiivista, vaikka se yhdistetaankin usein vaikeasti ymmarrettaviin ja hallittaviin asioi-
hin; projektiliketoiminnassa kompleksisuus voi tarkoittaa myos mahdollisuuksia. Geraldi
et al. (2011) on koonnut artikkelissaan kirjallisuudesta esiintyvia projektiliketoiminnan
kompleksisuuden ilmentymia ja I0ytanyt viisi paaluokkaa: rakenteellisuus, epavarmuus,
dynaamisuus, ajallisuus ja sosio-poliittinen kompleksisuus. Rakenteellinen kompleksi-
suus ilmenee projektien variaatioina ja keskinaisina riippuvuussuhteina. Projektit ovat
yksildllisia toteutuksia, joiden toimituslaajuus ja sisalto vaihtelevat (Shah & Hasan 2016).
Epavarmuustekijat ovat usein projektiliiketoiminnalle toimialakohtaisia tekijoita. Jiang et
al. (2015) tutkimuksen mukaan laivanrakennusprojekti on hyva esimerkki tallaisesta pro-
jektiliiketoiminnasta, joka omaa seka monimutkaisia arvonmuodostusominaisuuksia etta
epavarmuustekijoitd. Heidan tutkimuksessaan laivanrakennusprojekteissa ilmeni epa-
varmuutta suunnittelutiedoissa, tyontekijdiden laadussa, tuotantotoiminnan tarkkuu-
dessa, toimintatavoissa ja logistisissa tiedoissa. (Jiang et al. 2015) Kompleksisuuden
dynaaminen luokka viittaa projektien alttiuteen muutoksille. Dynaamisuus itsessaan
saattaa aiheuttaa myds epavarmuutta. Projektiliiketoiminnan kompleksisuuden ajalliset
nakdkohdat liittyvat projektien aikatavoitteisiin, jotka ohjaavat projektien johtamista. Ai-
katavoitteiden tarkkuus vaihtelee toimiala ja projektikohtaisesti. Geraldi et al. (2011) I0y-
tama viimeinen luokka, sosio-poliittinen kompleksisuus, ilmenee ihmisten ja ryhmien va-
lisina vuorovaikutuksina. Roth & Senge (1996) ovat tutkineet projektiorganisaation oppi-

mista ja havainneet sosio-poliittisen kompleksisuuden tason olevan korkea erityisesti



projekteissa, joihin osallistuu ihmisia eri maista ja jotka omaavat eri arvomaailman. Ih-
misten on heiddn mukaansa vaikea sopia siitd, miten tulisi toimia, koska heilla voi olla
eroavia mieltymyksia ja tavoitteita. (Roth & Senge 1996) Taulukossa 1 on listattu keskei-

simpia projektiliiketoiminnan erityispiirteita.

Taulukko 1 Projektiliiketoiminnan erityispiirteet

Projektiliiketoiminnan erityispiirteet

arvonmuodostus

monimuotoisuus

projektien rakenteellinen kompleksi-
suus

epavarmuustekijat

dynaamisuus

aikarajoitukset

sosio-poliittinen kompleksisuus

rajoittunut mahdollisuus standar-

disointiin

asiakaskohtainen suunnittelu ja toteu-
tus

hankintatoimen merkityksellisyys (toi-

Lédhde

(Hellstrom & Wikstrom 2005; Jiang et al.
2015; Vartiainen et al. 2003)

(Geraldi et al. 2011; Kiridena & Sense
2016; Shah & Hasan 2016; Vidal & Marle
2008)

(Geraldi et al. 2011)

(Geraldi et al. 2011; Vartiainen et al. 2003;
Hellstrom & Wickstrom 2005; Jiang et al.
2015)

(Geraldi et al. 2011)

(Geraldi et al. 2011; Vartiainen et al. 2003;
Hellstrom & Wickstrom 2005)

(Geraldi et al. 2011; Roth & Senge 1996)
(Vartiainen et al. 2003; Hellstrom & Wick-
strém 2005)

(Shah & Hasan 2016)

(Shah & Hasan 2016)

mitusprojekteissa)

Wikstréom et al. (2010) tekemassa tutkimuksessa havaittiin projektiliiketoiminnan ympa-
ristdssa olevan 19 eri liiketoimintamallia. Tutkimuksessa kaytettiin projektiliketoimintaa
harjoittavia yrityksia erilaisilta toimialoilta kuten esimerkiksi laivanrakennusteollisuudesta
ja televiestinnasta. Tutkimuksen analyysissa 16ydetyt 19 liiketoimintamallia jaoteltiin or-
ganisaatioyksikon mukaisesti kolmeen ryhmaan: projektiorganisaatioyksikkdon, projek-
tiverkostoon tai liikketoimintaverkostoon. Nama kolme ryhmaa ovat tutkijoiden mukaan
oleellisia projektiliiketoiminnan erityispiirteiden ymmartamiselle. Projektiorganisaatioyk-

sikkdon liittyvissa liiketoimintamalleissa keskeista on yksittaisen projektin toimitusmuoto.



Projektiverkoston liiketoimintamallit yhdistavat projektitoimittajan asiakkaisiin ja muodos-
tavat muiden sidosryhmien kanssa monimutkaisia suhteita ja organisaatioita. (Wikstréom
et al. 2010) Artto & Wikstrdm (2005) ovat huomioineet tahan liittyen yritysten valisten
projektien yhdistyvan sopimuksiin, organisaatioiden valisiin tietojarjestelmiin ja yrityksen
ulkoiseen viestintaan. Lisaksi tiedon jakamista ja oppimista on korostettu yhteydessa
tutkimus ja tuotekehitys ymparistdissa, mutta myos yleisena osana projektiliketoimintaa.
(Artto & Wikstrom 2005) Liiketoimintaverkostoon liitetyt liketoimintamallit puolestaan kat-
tavat suuren verkoston toimijoita, jotka ovat vuorovaikutuksessa aktiivisesti muiden sii-
hen liittyvien liiketoimintamallien ja sidosryhmien kanssa (Wikstrom et al. 2010). Wik-
strom et al. (2010) tutkimus korostaa projektiliketoiminnan monimuotoisuutta ja osoittaa,
etta liiketoimintamalleja tutkittaessa on tarked nahda organisaatiorajojen yli. S6derlund
(2004) on esittanyt artikkelissaan kuvan 1 mukaisen viitekehyksen projektitutkimusten

analysoinnille matriisinmuodossa.

: Yritys
yksi useita
yksi
projektijohta- | yritysten véliset
minen projektit
Projekti
yritys, jolla useita | projektiympaéris-
projekteja tot
useita

Kuva 1. Puitteet projektitutkimuksen analysointiin (Séderlund 2004)

Sdderlund (2004) havainnoi artikkelissaan, etta projektiymparistdjen tutkiminen on jaanyt
vahemmalle huomiolle verrattuna yksittaisen yrityksen projektijohtamisen tutkimukselle.
Myés Pinto & Morris (2007) ovat erotelleet yksittaisen projektin johtamisen ja projektien
johtamisen. Heidan mukaansa projektin johtamisen tarkoituksena on toteuttaa toimitus
oikea aikaisesi, budjetin mukaisesti ja oikeassa laajuudessaan. Kuvassa 2 on esitetty

projektijohtamisen tekijat, jotka vaikuttavat projektitoimitukseen.



e Aika —
e Budjetti "annettu"’ toimitett

e lLaajuus
Projektitoimitus
) e Henkildsto-
* Aika resurssit
e Integrointi . Kusjcannukset e Viestints
e laajuus e Laatu
* Riski e Hankintatoimi
Identifioi Suunnitele Suorita Hallitse ViirLr;episei:Ie/

Kuva 2. Projektijohtamisen puitteet (Pinto & Morris 2007)

Projektiyritykselld on projektiliiketoimintaprosesseja projektien hallintaan. Nama muo-
dostuvat koko projektiyrityksen ja sen projektien johtamisesta. Liiketoiminnan kasvun
myota projektien maara voi kasvaa niin suureksi, etta niiden hallinta on vaikeaa (Vartiai-
nen et al. 2003, s.11). Myos Pinto & Morris (2007) korostavat kokonaisvaltaisen projek-
tien johtamisen merkitysta. Kuvassa 3 on laajennettu yksittaisen projektin johtamista ko-
konaisvaltaiseen projektien johtamiseen Pinto & Morrisin (2007) huomioiden mukaan.

Mallissa yksittainen projekti litetdan ymparistdonsa, jossa projektiliiketoiminta syntyy.
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vuorovaikutus liiketoiminnassa ja ymparistossa

. . P o Aika .
Projektin maarittely o Budjetti \%—j\@
o Laajuus
e Strategiaja . ..
rahoitus Projektitoimitus
e Teknologia
(vaatimukset, e Henkildsto-
suunnittelu, e Aika resurssit
L] tuotanto, testaus) . . e Kustannukset T
Viestint
{ e Kaupalliset asiat * Integrointi e Laajuus : L;Zium @
(t0|m|tusketju, o Riski e Hankintatoimi
hankinnat ym.)
e Organisatoriset
asiat
(rakenne ja
henkilét) Identifioi Suunnitele Suorita Hallitse vii[neistele/
opeta
konsepti >toteutettavuus>rajaus toteutus paattiminen

Kuva 3. Projektien johtamisen puitteet (Pinto & Morris 2007).

Projektien johtaminen kasittda projektin maarittelyn ja toimituksen. Maarittelyyn vaikut-
tavia tekijoitad ovat liiketoiminnan strategia ja rahoitus, kaytettavissa olevat teknologiat,
kaupalliset asiat, jotka liittyvat toimitusketjuun ja hankintoihin, seka organisatoriset teki-
jat. Vaikka perinteisia yksittaisen projektin johtamistaitoja pidetdan projektiliiketoimin-
nassa tarkeina, ne eivat valttdmatta takaa projektin menestysta. Menestykseen tarvitaan
my0s projektia ympardivien tekijoiden johtamista seka nakemysta projektista kontekstis-
saan. (Pinto & Morris 2007)

Projektituotanto on tuotantotyyppi, jossa lopputuote valmistetaan tilauksen mukaisesti
asiakaskohtaisten vaatimusten tayttamiseksi (Jiang et al. 2015; Shah & Hasan 2016).
Shah & Hasan (2016) mukaan projektituotannossa hankintatoimi on erityisessa roolissa;
se on yhdistelma ostoprosessia seka tarvikkeiden, materiaalien, osien, valmisvarastojen
ja tukipalveluiden yhteensovittamista toimittajilta tuotantoon, kokoonpanoon tai varas-
toon. Projektituotannossa tuotoksena on projektikohtainen lopputuote. Tallainen tuotan-
totyyli, kuten Jing et al. (2015) tutkimuksessa esitetty laivanrakennusprojekti, vaatii suun-
nittelua ainutlaatuisten, joskus monimutkaistenkin, maarittelyjen pohjalta. Varsinainen
hankintatoimi projektituotannossa on monimutkainen prosessi, jolla hallitaan toimituksia
toimittajien ja valmistajien valilld paljon laajemmin kuin ostaessa pelkkia raaka-aineita ja
palveluita. (Shah & Hasan 2016) Pinto & Morris (2007) korostavat my6s suhdetta alihan-
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kintaketjuihin ja materiaalitoimittajiin projektiliketoiminnassa. Heidan mukaansa toimi-
tusketjut projekteissa voivat olla hyvinkin pitkia ja ilman hyvaa suhdetta toimijoiden valilla

projektin arvonluonti ja suorituskyky ei ole optimaalista. (Pinto & Morris 2007)

Vartiaisen et al. (2003) tapaustutkimuksessa hahmotettiin erdan globaalisti metalliteolli-
suudessa toimivan konsernin projekteissa tarvittavia osaamisalueita. Tapaustutkimuk-
sessa havaittiin, etta toimintatavat ja prosessit olivat yksi keskeinen osaamisalue. Yksi-
I6llisend osaamistarpeena korostui kokonaisuuden hallinta. Lisaksi keskeisena nahtiin
muiden toimintatapojen tunteminen ja pelisaantdjen hallinta. Myds tiedonsiirron mahdol-
listaminen osapuolten valillda yhtenaisilla menettelytavoilla ja tyokaluilla pidettiin tar-
keana. Tapaustutkimuksen pohjalta Vartiainen et al. ovat esittaneet joitakin kaytannon
ohjeita projektiliiketoiminnan kehittamiseksi. Projektin tiedonhallinnan parantamiseen liit-
tyvana ohjeistuksena on esitetty muun muassa projektin tiedonhallinnan kaytantéjen luo-
minen kayttden seka kodifiointia ettd vuorovaikutukseen perustuvia strategioita. Lisaksi
tiedonhallinnan, raporttien ja dokumentoinnin sdannoista tulisi sopia projektiorganisaa-
tiossa. (Vartiainen et al. 2003)

Vartiainen et al. (2003) tutkimuksen mukaan projekteissa kannattaa keskittya neljaan
tietoalueeseen: tyon kohdetta koskevaan tietoon, tekniseen, organisatoriseen ja menet-
telytapoihin liittyviin tietoihin. Tyon kohdetta koskevalla tiedolla tarkoitetaan tavoitteellista
lopputulosta koskevaa tietoa. Teknisilla tiedoilla viitataan valineiden, osien ja materiaa-
leihin liittyvaa tietoa. Organisatorisella tiedolla tarkoitetaan tapoja organisoida t6ita, jakaa
tehtavia ja maaritelld tydroolit. Menettelytapoihin liittyva tieto on tavat toimia ja tehda
paatoksia. Naihin tietoalueisiin syntyy projektin aikana suuria maarid koodattua tietoa

kuten esimerkiksi budjettiluonnoksia, tilauspohjia, osalistoja jne. (Vartiainen et al. 2003)

2.1.2 Tietojohtamisjarjestelma liiketoimintaprosessien tukena

Vaikka yrityksen kayttama tietojarjestelma on laheisesti yhdistetty tietojohtamiseen, huo-
mattavaa on, etta itse tietojohtaminen kuitenkin syntyy jarjestelmaa kayttavien inmisten
toimesta. Tietojarjestelma pystyy varastoimaan runsaastikin yrityksen tietoja ja proses-
soimaan informaatiota. Kuitenkin, jarjestelman kayttoon liittyviin ihmisten toimintatapoi-
hin uppoutuu runsaasti tietoa liittyen prosesseihin, rutiineihin ja organisaation normeihin.
(Li & Zhao 2006) Kuvassa 4 on esitetty tietojohtamisjarjestelman ominaisuuksia, jotka

vaikuttavat yrityksen kilpailukykyyn.
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TIETOJOHTAMISJARJESTELMA KILPAILUKYKY
(Knowledge Management System, KMS)
e Jlaatu
e organisaation valmistautuminen tie- e joustavuus
tojohtamiseen > e aika
e organisaation koulutus ja oppiminen ¢ kustannukset
e informaatio- ja tietoverkosto
e tiedonjakamisprosessi
e tiedonhaku

Kuva 4. Tietojohtamisjérjestelmén vaikutus kilpailukykyyn (Li & Zhao 2006)

Yrityksen tehokkaaseen tietojohtamisjarjestelmaan (engl. Knowledge Management Sys-
tem, KMS) kuuluu Li & Zhao (2006) mukaan organisaation valmistelu niin, etta perinteisia
vertikaalisesti hallittuja organisaatiota tulisi verkostoida ja organisaation rajoja haivyttaa,
jotta organisaatioilla olisi yhteinen paamaara ja arvot. Tama lisaa organisaatioiden oppi-
mista ja helpottaa tiedonsiirtoa. Tehokasta tietojohtamisjarjestelmaa on tuettu organisaa-
tion koulutuksella ja oppimisella. Li & Zhao (2006) korostavat tietojarjestelmien, kuten
ERP-jarjestelman, kaytdén koulutusta. Informaatio- ja tietoverkosto on tehokkaan tieto-
johtamisjarjestelman edellytys, jossa tietojarjestelmien integraatio on keskeisessa roo-
lissa. Toimivaan tietojohtamisjarjestelmaan kuuluu osaltaan tehokas tiedonjakamisen
prosessi, joka voi auttaa tyontekijaa analysoimaan syy-seuraus -suhteita ja optimoida
liiketoimintaprosessien tehokkuutta. Tiedonhaku osana tietojohtamisjarjestelmaa edel-
Iyttaa organisaatiolta kykya etsia ja kayttaa heille tarpeellista tietoa. Koska tietojarjestel-
mat kuten ERP-jarjestelma varastoivat valtavasti tietoa, on varmistettava, ettd organi-

saation jasenet osaavat etsia tarvitsemaansa tietoa. (Li & Zhao 2006)

Tsai A. (2013) mukaan tietojohtamisjarjestelman kehittdmisen alussa on tunnistettava,
mitka liiketoiminnan tiedot ovat kriittisid organisaation menestykselle. Organisaation tie-
tovarat on jaettu muun muassa seuraaviin ryhmiin: systemaattiset tietovarat, tavanomai-
set tietovarat, informatiiviset varat, tietodokumentit, ohjelmistojen tietovarat, nakyvat tie-
tovarat, henkildstoéresurssit ja palvelujen tietovarat. Kuitenkin ndiden luokittelujen takana,
kokonaisvaltainen tietojohtaminen edellyttaa integroituja prosesseja ja alustoja tiedon ja-
kamiselle. Tallainen malli yhdistaa erilaisia tietovaroja, jotka ovat keskeisia tiedon jaka-
miselle organisaatiossa. (Tsai A. 2013) Becker & Knudsen (2006) huomauttavat, etta
mita vahemman yrityksessa ollaan riippuvaisia yhteistyokumppaneista, sita menestyk-

sekkaampi tiedonsiirron prosessi on.

Tiedon omistajan kannalta tarkeita kysymyksia ovat: mita tietoa minun tulisi jakaa, mita
kykenen jakamaan ja mitd ongelmia tiedonjakamiselle on? Vastaavasti tiedon vastaan-
ottajan tulisi havainnoida onko hanella saatavilla tietoa, jota han voi kayttaa tietyn ongel-

man ratkaisemiseksi tai jopa hyddyntaa saatavaa tietoa uusissa projekteissa. (Becker &
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Knudsen 2006) Becker & Knudsen (2006) mukaan on selvaa, etta johtajien tulee selvit-
taa esteet tiedonjakamiselle. Tiedonsiirtoprosessien hallinta merkitsee keskeisten stra-
tegisten resurssien kasittelya. (Becker & Knudsen 2006) Tsai A. (2013) tutkimuksessa
havaittiin, ettd automatisoitu toimiva tiedonhallinta jarjestelma voi vahentaa tyypillisia or-
ganisaation ongelmia, kuten tyontekijéiden haluttomuutta jakaa tietoa, monimutkaisia
dokumentaatioita ja riittmattdomia toimintatapoja. Becker & Knudsen (2006) huomaut-
taa, ettd mitd korkeampi on tiedon hiljaisuuden taso, sitd monimutkaisempaa tiedonsiir-
rosta tulee ja tiedon omaksumisen tehokkuus heikentyy (Becker & Knudsen 2006, s.19).
Tiedonsiirron tulisi Becker & Knudsen (2006) mukaan sisaltda kolme tekijaa, joista en-
simmaisena tiedonsiirrolla tulisi olla selkea tarkoitus. Toisena tekijana tiedonsiirtoproses-
sin loppuun tulisi sijoittaa tietoa vastaanottavan osapuolen tiedonkayttd. Kolmantena te-
kijana tiedonsiirtoprosessilla tulisi olla 1ahtétieto, hallintajarjestelma ja lopputuotos. Yri-
tysjohdon nakokulmasta tietovirtojen hallinnoinnin tarkastelu herattdd myoés kysymyksia

oikeudellisten nakdkulmien merkityksesta. (Becker & Knudsen 2006)

Liiketoimintaprosessien suorituskyvyn parantamiseksi on perinteisen prosessinakokul-
man rinnalle monissa organisaatioissa otettu kayttoon tietojohtamisnakokulma
(Scarbrough 1998; Tsai A. 2013). Maier (2007) on erotellut kaksi tyypillista tilannetta
naiden nakokulmien integraatiolle, joiden lopputuloksena on prosessisuuntautunut tieto-
johtaminen. Ensimmaisen lahtokohtana on prosessinhallinta ja toisessa tilanteessa lah-

detaan tietojohtamisen aloitteesta. Nama on esitetty kuvassa 5.

Prosessisuuntautunut

/Prosessijohtamisen[PM)\\ 4 Tietojohtamisen(KM) N

aloitteet tietojohtaminen aloitteet
ST T sessisuuntautunut
g tietojohtamis-
prosessien \ ) N jérjestelma 5 Tietojohtamisjarjestelma
Prosessin kuvaammen:%> JEATECE N - \}// (KMS)
R_HK/ s ) |
siséllst/ \ tvékatut/ /
aiheet _f’fa*i‘%é‘:’:_e'ma N
TN N
/}(\7 [/ \ o k
[ |
Liiketoimintaprosessin C‘,/’V N \_\ /75 |prosesseihin Tietojohtaminen (KM)
(uudelleen-)ohjaus (BPR) tietoprosessier) : g .‘\ ti.éﬁﬁy?aﬁ. P HTITD
hudelleenchjaus ~elinkaari” /

Kuva 5. Prosessisuuntautunut tietojohtaminen (mukaillen Maier 2007)

Ensimmaisessa tapauksessa organisaatioyksikdssa perinteista prosessijohtamisen na-
kokulmaa laajennetaan kohti tietojohtamista. Liiketoimintaprosessien dokumentointi,
seuranta ja valvonta tukevat prosessijohtamisjarjestelmaa. Liiketoimintaprosessin naky-

vyytta parannetaan prosessin mallinnuksella, mika on prosessien uudelleensuunnittelun
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lahtdkohta. Sen jalkeen prosessia voidaan analysoida tietoprosessien uudelleenohjauk-
sen (engl. knowledge process reenginering, KPR) nakdékulmasta. Perinteisten proses-
sien uudelleen ohjauksen tydkalujen lisaksi prosessien kehitykseen otetaan mukaan tie-

toprosessien uudelleenohjauksen menetelmilla.

Toisessa tapauksessa keskitytdan vahvasti tietointensiivisiin liiketoimintaprosesseihin.
Tietojohtaminen ja tietojarjestelmat suunnataan prosesseihin. Tama on paitsi teknolo-
giakeskeinen lahestymistapa myos keskittynyt organisaation uudelleen suunnitteluun.
(Maier 2007) Scarbrough (1998) korostaa tietojohtamisnakdkulman ottavan erityisesti
huomioon organisaation toiminnoissa vallitsevan tiedon hiljaisen ja hajautuneen ominai-
suuden. Tama voi hanen mukaansa aiheuttaa ristiriitoja ndkokulmien valilla, mika han-
kaloittaa niiden yhteensovittamista. Esimerkiksi prosessikeskittyneessa johtamisessa
ajatellaan, etta yritysjohto pystyy keradmaan keskitetysti tietoa tydtoimintojen suorittami-
sesta ja uudelleen suunnitella toimintoja naihin tietoihin perustuen. Tietojohtamisnakoé-
kulma suhtautuu skeptisemmin johdon kykyyn kerata riittdvasti perusteita prosessien uu-
delleen suunnittelulle, otetaan huomioon tiedon hiljaisen ja hajautuneen luonteen.
(Scarbrough 1998)

Mas-Machuca & Costa (2012) tutkimuksessa on identifioitu tietojohtamisen kriittisia me-
nestystekijoita. Tutkimus toteutettiin usealle eri konsulttiyritykselle. Mitattavia ominai-
suuksia olivat menestyksen strategiset, teknologiset ja kulttuuriset tekijat. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, etta teknologialla on ensisijainen asema tietojohtamishankkeiden on-
nistumiselle. Tietojohtamisen yhdistaminen liiketoiminnan tavoitteisiin oikean teknologi-
sen infrastruktuurin avulla on merkittava rooli yrityksen menestykselle. (Mas-Machuca &
Costa 2012) Myds Tsai et al. (2011) toteuttivat vastaavan tyyppisen tutkimuksen 600
taiwanilaiselle yritykselle. Tutkimuksessa havaittiin, etta ilman tehokasta tietojohtamis-
jarjestelmaa ERP-jarjestelman kayttdonotolla ei ole positiivista vaikutusta yrityksen si-
sdisten prosessien suorituskyvylle. Tama johtuu tutkimuksen mukaan siita, ettd monissa
yrityksissd ERP-jarjestelmaa kaytetdan vain tietovarastona, mutta tietojohtamisjarjestel-
massa ei olla kiinnitetty riittavasti huomiota tiedon jakamiseen ja omaksumiseen. (Tsai
et al. 2011)

2.1.3 Tietojarjestelmat projektiliiketoiminnassa

Toiminnanohjausjarjestelma (engl. Enterprise Resource Planning, ERP) on teknisesti
toisiinsa integroitujen modulaaristen sovellusten yhtendinen jarjestelmd, joka kayttaa
keskitettya tietokantaa. Tallaisen integroidun jarjestelman tavoitteena on minimoida tie-

tojen syottd, varmistaa tietojen johdonmukaisuus ja luotettavuus seka tarjota joustavia
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tydkaluja tiedon analysoimiseksi. Tietojen analysointi on nopeampaa, kun tietoja ei tar-
vitse manuaalisesti yhdistaa eridvista jarjestelmista. (Walker 1998) Nykyaikaisessa, sah-
koisessa liiketoimintaymparistdssa toimivan yrityksen keskeisia toiminnan edellytyksia

ovat integrointi ja reaaliaikainen tieto (Lahti & Salminen 2014, s.42).

Kayttajan nakokulmasta tietojarjestelma on hyddyllinen, mikali se parantaa kayttajan
suorituskykya tekemalla tyésta vaivattomampaa (Bento & Costa 2013) Tyon automati-
sointi on vain pieni osa ERP-jarjestelman hyddyista. Tiedon maarittdminen ja jarjestay-
tyminen seka oikea aikaisuus ovat mahdollistuneet organisaatiorajat ylittdvassa tietoin-
tegraatiossa. (Davenport 1998) Yhtena suurimpana hyotyna alan tutkimuksissa on pi-
detty tiedon luotettavuutta. Kun yksittdinen tieto tarvitsee sy6ttda vain kerran jarjestel-
maan, mahdollistuu tiedon yksiselitteisen tallentuminen. Johdon nakdékulmasta jarjes-
telma on hyoédyllinen, kun se vahentaa tulosten epavarmuutta, pienentaa riskeja ja pa-
rantaa kaytettdvia resursseja. (mm. Bento & Costa 2013; Shang & Seddon, 2000;
Upadhyay & De 2012; Walker 1998) Bento & Costa (2013) mukaan tietojarjestelman
menestystekijoita on alan tutkimuksissa ollut vaikea yksiselitteisesti maaritella nakokul-
maerojen takia. DeLone & McLean (1992) ovat esittaneet yksinkertaisen mallin tietojar-

jestelmien menestystekijoista, jotka on esitelty kuvassa 6.

Jarjestelmaén laatu Kaytto
Vaikutus yksil6on Va|.kutu.s
j E organisaatioon
Tiedon laatu Kaytt“a?Ja-
tyytyvaisyys

Kuva 6. Tietojérjestelmén menestystekijat (DeLone and McLean 1992, s.87)

Bento & Costa (2013) ovat tulkinneet DeLone & McLean (1992) mallia ja sen kuutta
parametria. Jarjestelman laatu kuvaa tietojarjestelman kaytettavyytta, johon liittyy tieto-
jarjestelman ominaisuudet, kuten tehokkuus, vasteaika ja joustavuus. Tiedon laatu liittyy
jarjestelman kaytettavyyden semanttiseen tasoon, joka sisaltaa tiedon muodon, kaytet-
tavyyden, luotettavuuden ja integroitavuuden. Jarjestelman laatu ja tiedonlaatu vaikutta-
vat kayttoon ja kayttgjatyytyvaisyyteen, josta muodostuu yksildllinen kayttokokemus. Yk-
silon kokemuksella jarjestelman kaytosta on vaikutus koko toimintaorganisaatioonsa.

(Bento & Costa 2013) Mallia on sovellettu ja Bento & Costa (2013) ovat esittédneet sen
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pohjalta sovellettuja malleja, joilla voidaan arvioida ERP-jarjestelman menestystekijoita
sen elinkaaren eri vaiheisiin. ERP-jarjestelman elinkaaren vaiheita ovat heidan mu-
kaansa: jarjestelman kayttdonoton suunnittelu, - implementointi, - kaytto ja jarjestelmasta
luopuminen. Taman tydn kannalta kiinnostava on ERP-jarjestelman menestyksen arvi-

ointiin luotu malli jarjestelman kaytdén vaiheessa. Malli on esitetty kuvassa 7.

» Jarjestelman laatu

Kayton tarkoitus

Tiedon laatu Operatiivinen
suorituskyky

A4

Kokonaishyoty

y

Kayttaja-
tyytyvaisyys

Palvelun laatu 7y

— Sopeutumiskyky

Kuva 7. ERP-jarjestelmén arviointi kdyttévaiheessa (Bento & Costa 2013, s. 22)

ERP:n hy6tyja sen kayttdvaiheessa tulisi Bento & Costan (2013) mallin mukaan arvioi-
tava paitsi DeLone & McLean (1992) esittamien jarjestelman ja tiedon laadun nakdkan-
noilta, myo6s palvelun laadun ja sopeutumiskyvyn ndkékannoilta. Palvelun laatu on lisatty
malliin jarjestelman kayttdvaiheessa, silld se seuraa kayttéonoton yhteydessd muodos-
tettua suhdetta jarjestelmatoimittajaan tarjotun kayttajatuen muodossa. Sopeutumisky-
vylla puolestaan tarkoitetaan jarjestelman joustavuutta eli sitd, kuinka jarjestelma mah-
dollistaa kayttajansa tekemaan siina tarvittavia muutoksia. Alan kirjallisuudessa on laa-
jemminkin arvioitu, etta tietojarjestelmien integraatiotarve - laajemmin katsottuna yritys-
ten ydin- ja tukiprosessien integraatiotarve - tulee kasvamaan ja jarjestelmakehitys on
pyrkinyt vastaamaan naihin tarpeisiin (mm. Granlund & Malmi 2004; Lahti & Salminen
2014; Shang & Seddon 2000). Nakemysten perusteella ei siis ole yllattavaa, etta jarjes-
telman sopeutumiskyvyn arviointi on myos keskeisessa roolissa jarjestelman kayttoon-
oton jalkeisena aikana Bento & Costa (2013) mallissa. Arvioinnit sopeutumiskyvysta vai-

kuttavat seka jarjestelman etta tiedon laadun arviointeihin ja naiden kautta aina koko-
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naishyotyihin saakka. (Bento & Costa 2013) Kun kayttajatyytyvaisyytta ja kayton tarkoi-
tusta on arvioitu, syntyy operatiivinen suorituskyky ja saatu kokonaishyoty. Vaikka jar-
jestelman kayton tarkoitusta arvioidaan tarkasti kayttdonottoa suunniteltaessa, mallista
voimme paatella, ettad kaytdn tarkoitusta on syyta arvioida uudelleen, kun jarjestelma on

jo ollut kaytdssa jonkin aikaa. (Bento & Costa 2013)

ERP-jarjestelmaa on myds kuvattu prosessien uudistamisen mallin (engl. Business Pro-
cess Reengineering, BPR) sahkoisena versiona (Upadhyay & De 2012, s.71). limaisulla
korostetaan ERP-jarjestelmien mullistavaa vaikutusta liiketoimintaprosessien johtami-
sessa. Pyrkimyksia parantaa organisaation suorituskykyd prosesseja uudistamalla on
johtanut jarjestelmien kehittdmiseen. Walker (1998) pitaa hankinta ja maksu -prosessia
klassisena esimerkkina siita, kuinka tietotekniikan soveltamisesta prosessinhallintaan or-
ganisaation suorituskyvyn parantamiseksi. Granlund & Malmi (2004) huomauttavat, etta
integroitujen jarjestelmien myoéta tiedonsyoéttd jarjestelmiin on hajautunut organisaa-
tiossa ja esimerkiksi taloushallinnon tehtavia on saatettu siirtdd muiden henkildiden teh-
taviksi. Tdma toisaalta mahdollistaa taloushallinnon tehtavien keskittamisen vain niin sa-
nottuun bisnestukeen. Toisaalta muutos edellyttda muilta organisaation jasenilta ainakin
jonkin verran taloushallinta osaamista oman tyon suorittamisen ohessa. (Granlund &
Malmi 2004, s.17)

Jarjestelmaintegraatioiden myota tarkeaksi peruskysymykseksi on noussut, nakeekd or-
ganisaatio parhaakseen hankkia kullekin prosessille oma erillissovellus vai kaytetaanko
valmista ERP-jarjestelmaa mahdollisimman laajasti. Useilla yrityksilla on kaytossaan tie-
tojarjestelmien valimuoto- tai yhdistelmaratkaisuja. Naissa ERP-jarjestelmasta kayte-
tdan useimmiten sovelluksia omien ydinprosessien hallintaan seka taloushallinnon mo-
duuleista muun muassa paakirjanpitoa ja ostolaskujenkasittelya. Sen sijaan taloushallin-
non erillissovelluksina, jotka integroidaan ERP-jarjestelman kanssa, hankitaan tyypilli-
sesti esimerkiksi matkalaskusovellus, kayttéomaisuuskirjanpito ja johdon raportointi.
ERP-jarjestelmissa on kaytdssa keskitetty tietokanta, mutta sen kanssa yhteensopivat
erillisohjelmat tarvitsevat rajapinnan toimiakseen tietoyhteydessd ERP-ohjelman
kanssa. Tahan erillisohjelmien ja ERP-jarjestelman valiseen integraatioon ovat yleisty-
neet niin kutsutut EAI -ohjelmistoratkaisut. EAl-ohjelmistot (engl. Enterprise Application
Integration) on tarkoitettu eri sovellusten solmukohtiin hallinnoimaan tiedon kulkua ja
muunnoksia tietokantojen valilla. Monissa erillisohjelmissa on valmiina perusrajapintoja,

mutta naiden toimivuus vaihtelee merkittavasti. (Lahti & Salminen 2014)

Toinen nykyaikaisiin tietojarjestelmiin liittyva valinta on jarjestelman hankkimismuoto.

Omien jarjestelmalisenssien rinnalle ovat nousseet pilvipalveluiden tarjoajat. Pilvipalve-



18

luissa palveluntarjoaja tarjoaa keskitetysti yllapidettya sovellusta useille asiakkaille. Tal-
laisesta saadaan paitsi mittakaavaetua, mika nakyy edullisempana kayttéén perustu-
vana hintana, myo6s sovellusten yllapito saadaan keskitettya ja palvelun tarjoa vastaa-

maan paivityksista seka sovelluskehityksesta. (Lahti & Salminen 2014)

Liiketoiminnan tietojarjestelmien yhteydessa integraatiolla tarkoitetaan muutakin kuin yri-
tyksen sisaisen tietovirran hallintajarjestelman yhtenevyytta. Laajemmassa kontekstissa
integraatioon liittyvat rajapinnat sidosryhmiin, kuten yrityksen ulkopuolisiin asiakkaisiin,
toimittajiin ja alihankkijoihin. (Lahti & Salminen 2014)

ERP-jarjestelmissa taloushallinnolla on merkittava rooli, koska taloushallintamoduulin
perustiedoissa maaritellaan suuri joukko ohjaustietoja eli master-dataa, jotka vaikuttavat
muihin moduuleihin. Ohjaustietoja ovat muun muassa organisaatiorakenne, tilikartta,
kustannuspaikat tai vastaavat seurantakohdetiedot. Viime vuosina ERP-jarjestelmia on
kehitetty toimialakohtaisesti. (Lahti & Salminen 2014) Tama kehityssuunta voidaan
nahda positiivisena, silla ERP-jarjestelmapakettien raatalointi on paitsi hidasta ja kallista,
sen on myds tutkittu vaikuttavan negatiivisesti ERP-jarjestelman tehokkuuteen
(Parthasarathy & Sharma 2016).

ERP-jarjestelman hyoddyntaminen projektiliketoiminnassa ei poikkea perustarkoituksil-
taan muusta liiketoiminnasta. Kuitenkin, projektiliiketoiminnalle ominaisia edellytyksia
ERP-jarjestelmaltd ovat muun muassa reaaliaikainen seuranta (Davenport 1998), toimi-
tusvirheiden minimointi ja myynnin tehostuminen (Al Marri 2014). Lisaksi jarjestelma tu-
kee organisaatiomuutoksia (Shang&Seddon 2000), mika voi olla avuksi projektiliiketoi-
minnalle, jossa projektiorganisaatiot rakentuvat jatkuvasti uudelleen uusien projektien
myota. ERP-jarjestelman hyddyiksi on myods luettu muun muassa prosessien lapimeno-
aikojen lyheneminen (Shang & Seddon 2000), mika voi tukea projektiliketoiminnan ai-
karajoituksia, sekd prosessien standardisointi (Davenport 1998), mika osaltaan voi pa-
rantaa projektien rajoittunutta mahdollisuutta standardisointiin. Al Marri (2014) tutkimuk-
sessa havaittiin, etta tietojarjestelmilla voi olla merkittdva vaikutus projektiliiketoimintaa
harjoittavan yrityksen kilpailukykyyn. Hanen tutkimuksensa mukaan projektiliiketoimin-
nassa projektien seurantaan, resurssien hallintaan ja paatoksentekoon liittyvat ongelmat
voivat johtua yrityksen tietojohtamisjarjestelman ja ERP-jarjestelman puutteellisesta yh-

teensovittamisesta. (Al Marri 2014)

2.2 Liiketoimintaprosessien kehittaminen

Tassa kappaleessa keskitytaan liikketoimintaprosessien kehittdmiseen. Ensimmaisessa

osassa esitetaan keskeisia malleja, joiden tukena liiketoimintaprosesseja voidaan lahted
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uudistamaan. Toisessa osiossa tutkitaan prosessien valisia sidoksia ja minkalaisista ele-
menteista prosessit koostuvat. Kolmannessa osassa esitellaan talle tydlle merkitykselli-
sia prosessin suorituskyvyn mittaamisen viitekehyksia, joita voidaan hyddyntaa tyon tut-
kimuksessa. Neljannessa osassa maaritelladn prosessin tehokkuus kasitteena ja kuinka

sitd voidaan parantaa.

Aluksi tutkitaan liiketoimintaprosessien luokittelua. Liiketoimintaprosesseja voidaan ryh-
mitelld monella tavalla. Lahtékohtana ryhmittelylle on prosessin laajuus ja kattavuus.
Ydinprosessit ovat toimintoketjuja, jotka lapileikkaavat yrityksen ja sen avainsidosryh-
mien toimintaa. Ydinprosessit koostuvat joukosta pienempia aliprosesseja, joita voi olla
lukuisia kappaleita yhden yrityksen sisalla. Ostolaskujen kasittely on esimerkki alipro-
sessista (Hannus 1994, s.41), jota toisissa lahteissd kutsutaan myods tukiprosessiksi
(Beretta et al. 2002). Ydinliiketoimintaprosesseilla on selvasti tunnistettavissa olevat ul-
koiset asiakkaat (Savolainen et al. 1997; Beretta et al. 2002), kun taas tukiprosessit,
kuten taloushallintaprosessit, vaikuttavat vain valillisesti arvonmuodostukseen ulkoiselle
asiakkaille. Tukiprosessit palvelevat ydinprosesseja, joita voidaan nain pitda yrityksen
sisaisina asiakkaina. Ne myos vapauttavat ydinprosesseilta resursseja, jotta ydinliiketoi-
mintaprosessissa voidaan keskittya ydinliiketoimintaan ja ulkoisten asiakastarpeinen tyy-
dyttamiseen (Beretta et al. 2002) Savolainen et al. (1997) on lisannyt yrityksella olevan
myo0s avainprosesseja, joita ovat ne prosessit, joiden toimivuus on yritykselle elintar-
keada. Liiketoimintaprosessit voidaan jakaa myos osaprosesseiksi ja ne edelleen omiksi
osikseen. (Savolainen et al. 1997) Jaottelujen eroavaisuuksista huolimatta voidaan to-
deta, etta liiketoimintaprosessilla on aina sisdinen tai ulkoinen asiakas, joka saa sille
maaritellyn lopputuloksen. Prosessin suorituskykya tulee arvioida taman asiakkaan na-
kdkulmasta. (Hannus 1994)

2.2.1 Prosessien uudistaminen

Liiketoimintaprosessien uudistaminen (engl. Business Process Reengineering, BPR) on
yksi paljon kaytdssa oleva prosessin uudelleen suunnittelun johtomalleista, jolle on omi-
naista radikaalin muutoshakuisuus. (Laamanen & Tinnild 2002, s.13; Hammer &
Champy 2006) Hyva lahtdkohta prosessien uudistamiselle on pysahtya kysymaan, miksi
me teemme nain ja miksi me teemme sen talla tavalla. Naita perustavanlaatuisia kysy-
mysten kautta voidaan huomata toimintatapojen olevan vanhentuneita, vaaria tai jopa
sopimattomia. BPR ajatuksessa pyritdan kuitenkin valitaa oletuksia toimintatapojen valt-
tamattéomyydesta. Hammer & Champy (2006) kuvaavat tata esimerkin omaisesti kuinka
kysyessaan "miten voimme toteuttaa jonkin asian tehokkaammin”, oletuksena on, etta

kyseinen asia tulee ylipdansa toteuttaa. BPR ydinajatuksena on kuitenkin miettia ensin,
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mitd asioita tulee toteuttaa ja sen jalkeen miettia, kuinka se toteutettaisiin parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Hammer & Champy 2006) Morris & Brandonin mukaan BPR menetel-
mat perustuvat alun perin tietojarjestelmien kehittdmista varten laadittuun RSD -mene-
telmaan (engl. Rational System Development). RSD -menetelmassa maaritellaan ensin
liketoiminta ja suunnitellaan sitten, kuinka automaatiota voidaan kayttaa toiminnan te-
hostamiseksi ja ty6tulosten johdonmukaisuuden varmistamiseksi. (Morris & Brandon
1994, s.131)

Morris & Brandon (1994) ovat ottaneet prosessien uudistamisen rinnalle kasitteen ase-
mointi, jonka he maarittelevat joukoksi toimintatapoja muodostaen viitekehyksen liiketoi-
mintaprosessien uudistamiselle ja muodostaen pohjan nopeille muutoksille (Morris &
Brandon 1994, s.22) Asemointi tuo prosessiin hallittavuutta ja auttaa yritysjohtoa arvioi-
maan missa organisaation pitaisi olla. Asemointia tulisi tehda laaja-alaisesti esimerkiksi
koko yrityksessa tai toimintayksikdssa, kun taas liiketoimintaprosessien uudistaminen

tulisi rajata yhteen tai muutamaan prosessiin kerrallaan. (Morris & Brandon 1994)

Vaikka BPR pidetty omana mallinaan liiketoimintaprosessien kehittamisen kentassa, se
omaa joitakin samoja piirteita, kuin esimerkiksi kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malli
(engl. Total Quality Management, TQM). Molemmissa malleissa prosesseja pidetaan
tarkeassa roolissa ja molemmissa lahtokohtana on (sisaisen tai ulkoisen) asiakkaan
tarve. (Hammer & Champy 2006; Oakland 1989) Laatujohtamisen mallissa pyritdan kui-
tenkin parantamaan jo olemassa olevia toimintatapoja, kun BPR nakemyksena on suun-
nitella toimintatavat kokonaan uudelleen ottamatta kantaa ovatko ne aiemmin olleet kay-
tossa vai eivat. BPR on myds asetettu vastakkain Lean -tuotantofilosofiasta peraisin ole-
van Japanilaisen Kaizen -kasitteen kanssa. Kaizen tarkoittaa jatkuvaa kehittamista ja
keskittyy niin ikdan jo olemassa oleviin toimintatapoihin kehittamalla naita pitkajantei-
sesti. Lean -filosofiassa prosessien kehittamisen lahtékohtana on kuvattu olevan ongel-
man tai muutoshakuisuuden sijaan organisaatio kulttuuri (Nicoletti 2013, s.188) BPR
mallissa hyvin suunniteltu muutos otetaan kayttéén lyhyemmalla aikajanteella ja tarvitta-
essa toimintatapoja poistetaan kokonaan ja uusia tuodaan tilalle. Myds yhteista Lean -
filosofian kanssa l6ytyy, silld prosessien uudistamisen mallissa korostetaan asiakkaan
tarpeisiin vastaamista ja pyritdan eliminoimaan arvoa tuottamaton tyéta (Hammer &
Champy 2006)

BPR mallissa tydntekija muuttuu kontrollinalaisesta valtuutetumpaan rooliin. Tydntekijoi-
den ei haluta vain seuraavan saantoja vaan luovan niita itselleen. Johdolta tallainen vaa-
tii vastuun antamista itse tyontekijalle taman toteuttaessa prosessin toimintoja. Tyonte-

kijan tulee itse tehda paatoksia, joita nakee parhaakseen tydnsa loppuun suorittamisen
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kannalta. Tallainen ajatus perustuu Hammer & Champer (2006) mukaan siihen, etta lii-

allinen tarkastelu ja kontrollointi on usein arvoa tuottamatonta tyota.

Prosessien uudistamisen kentdssa puhutaan myos yleisesti liiketoimintaprosessien joh-
tamisesta (Business Process Management, BPM) ja sen menettelytavoista, joilla tunnis-
tetaan ja kehitetdaan prosesseja, jotka ovat yrityksen menestykselle keskeisia. BPM on
saanut alkunsa tyénkulun hallinnasta (engl. Work Flow Management, WFM), jossa pro-
sessi pyritdan automatisoimaan. BPM on laajentanut tatd analysoimalla prosessia toi-
mintojen hallitsemisen ja tyon organisoinnin nakokulmista. (van Der Aalst et al. 2016)
Prosessien uudistaminen toi WFM ajatuksen prosessien automatisoinnista uudelleen
pinnalle noustessaan valta-asemaansa prosessien kehittamisen piirissa 90-luvulla.
(Hammer & Champy 2006).

Khosravi (2016) on esittanyt artikkelissaan uuden mallin prosessien uudistamiselle. Malli
kulkee nimelld Prosessien uudistaminen ja uudelleen nimedaminen (Business Process
Rearrangement & Renaming, BPR2). Siind missa perinteisessa BPR mallissa olemassa
oleva organisaatio rakenne jaa huomiotta ja rakenteen uudelleen jarjestetaan prosessin
tavoitteen mukaiseksi, BPR2 mallissa vastuut jaetaan uudelleen olemassa olevien osas-
tojen kesken. Tavoitteena on saada osastolle omia tavoitteita, jotka tukevat toisiaan sen

sijaan, etta pyrittaisiin johtamaan prosessia yhden tavoitteen saavuttamiseksi.

Taulukossa 2 on esitetty kirjallisuudessa esiintyvat prosessin kehittamisen mallit ja nai-

den suhteet organisaatioon seka tavoitteiden saavuttamiseen kaytettyyn aikaan.

Taulukko 2 Prosessin kehittdmisen malleja

Malli Muutos organisaa- Aikajanne tavoitteiden  Lahde
tiorakenteessa saavuttamiseksi

BPR merkittava lyhyt (Hammer &
Champy 2006;
Morris & Brandon
1994)

BPR2 vahainen lyhyt (Khosravi 2016)

TQMm ei lainkaan tai vahainen jatkuva (Oakland 1989,
$.296-298)

LEAN ei lainkaan tai vahainen jatkuva (Nicoletti, 2013)

BPM ei lainkaan tai vahainen jatkuva (van der Aalst et

al. 2016)
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2.2.2 Prosessien valiset sidokset

Liiketoimintaprosessi on yleisesti maaritelty jasenneltyjen toimintojen virraksi, joka tuot-
taa tuloksen, mika tukee liiketoiminnan tavoitteita (zur Muehlen & Rosemann 2005;
Morris and Brandon 1994). Koska liiketoimintaprosessit vaikuttavat toisiinsa, tehokkaan
hallinnan edellytys on tarkastella prosessia seka sisapuolelta ja prosessin rajojen ulko-
puolelta. Prosessin sisaisiin suorituskyvyn tekijoihin voidaan vaikuttaa, mutta ulkoisia te-
kijoita voi olla vaikeampi hallita. Esimerkiksi yrityksen laskujenkasittelyprosessin ulkois-
ten tekijoiden kuten toimittajalta saapuvaan laskuun, ei voida niin helposti vaikuttaa,
vaikka sen vaikutukset prosessiin suorituskykyyn olisivat merkityksellisia. Ensiksi on kui-
tenkin tunnistettava ndma ulkoiset tekijat seka maariteltava projektien rajat, yhteydet ja

prosessin sisaiset toiminnot. (Beretta et al. 2002)

Zur Muehlen & Rosemann (2005) mukaan yksittainen prosessi tarvitsee likketoiminnalta
panoksen, esimerkiksi saapuvan laskun, joka kasitelldan prosessin aikana tuotokseksi,
kuten laskun maksusuoritteeksi. Tarkeinta prosessissa on hallita sen virtausta; valiaikai-
sia ja merkityksellisia prosessin toimintojen valisia yhteyksia. Erilaiset siirtymavaiheet
voivat maaritelld, miten toimintojen virtausta hallitaan. Zur Muehlen & Rosemann (2005)
ovat kuvanneet liiketoimintaprosessien virtauksen elementteja ja naiden valisia siirtyma-
vaiheita kuvassa 8. Kaaviossa prosessien virtaus on kuvattu viiden elementin avulla,

joita ovat tavoite, rakenne, teknologia, tieto ja organisaatio.
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Kuva 8. Liiketoimintaprosessin elementit (mukaillen zur Muehlen & Rosemann
2005, s.4)

Kaaviossa prosessin ja liikketoiminnan tavoitteiden I&heinen suhde nayttaa, etta proses-
seilla voi olla erilaisia paamaaria, joita hallitaan prosessien valisten toimintojen avulla.
Zur Muehlen & Rosemann (2005) mukaan liiketoiminnan riskit ovat yhteydessa niihin
toimintoihin, jotka ovat herkkia tietyille tavoitteille. Esimerkiksi yhden paivan viivastys on
merkityksellinen prosessissa, jonka tavoitteena on lyhyt Iapimenoaika. Toisaalta proses-
sissa, jonka tavoitteet ovat enemman laadullisia, sama viivastys ei valttamatta vaikuta
lainkaan tavoitteiden saavuttamiseen. Zur Muehlen & Rosemann (2005) kuvaavat kaa-
violla myds, kuinka prosessi ei koostu vain toimintojen virtauksesta. Nain liikketoiminnan
riskit voidaan liittdd myds muihin prosessiin liittyviin elementteihin kuten virheellisiin tie-
toihin, vaihtuviin resursseihin tai toimimattomaan teknologiaan. Lisaksi riskeja esiintyy
viiden esitetyn elementin valisissa suhteissa. Esimerkiksi organisaation ja toimintojen
valilla voi esiintya epajohdonmukaisuutta, mikali toimintoja ei ole jaettu oikein. Hammer
& Champy (2006) ovat huomanneet myds, etta perinteisessa organisaatiomallissa toi-
minnot on jaettu prosessiin osallistuville organisaation jasenille heidan osaamisalueensa

mukaisesti. Tama ei heidan mukaansa valttamatta ole kustannustehokkain tapa toimia,
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koska jotkut tukitoiminnot eivat vaadi koko prosessin lapi kulkua osastojen valilla. Esi-
merkkina Hammer & Champy (2006) kertovat, kuinka perinteisen organisaatiomallin mu-
kaan talousosastolle ostettavan kynan tulisi kulkea lapi hankintaosaston ostoprosessin
aina tarjouskilpailutuksesta hankintaan, materiaalin vastaanottoon ja laskun maksami-
seen. Kuitenkin, heiddn mukaansa organisaatiossa tulisi vetaa raja sille, mitd hankintoja
talousosasto voi suorittaa itsenaisesti hankintaprosessin ulkopuolella. (Hammer &
Champy 2006)

Organisaation ja tietojen valisessa yhteydessa voi ilmeta esteitd, mikali prosessiin osal-
listuvilla organisaation jasenilld ei ole jaettu oikeuksia kasitella tietoa liiketoimintakoh-
teessaan. Organisaation ja teknologian valilla puolestaan yhteys katkeaa, mikali proses-
siin osallistuvalla tyontekijalla ei ole kaytettavissa tarvittavia sovelluksia. (Zur Muehlen &
Rosemann 2005)

Koska yritysta tarkastellaan usein organisaatiorakenteen valossa, voi eri tyoprosessien
rajojen ldytdminen tuottaa haasteita. Prosessien rajapinnat nayttavat sulautuvan toi-
siinsa ja monet liiketoimintaprosessit ylittdvat useamman organisaatioyksikon rajat.
(Morris & Brandon 1994, s.59) Hammer & Champy (2006) ovat havainneet saman on-
gelman ja kuvaavat prosessien olevan nakymattomia, koska yrityksissa keskitytaan oh-
jaamaan osastoja prosessien sijasta. Ongelman ratkaisuksi on esitetty nimeamaan pro-
sesseja ilmaisten naiden alku- ja lopputilanteita. Esimerkiksi tuotanto, joka kuvaa parem-
min osaston kuin prosessin nimea, tulisi nimeta tilaustoimitus -prosessiksi. Vastaavasti
tilauksen tayttaminen tulisi heidan mukaansa nahda tilauksesta-maksuun -prosessina.
(Hammer & Champy 2006, s.123)

2.2.3 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky voidaan maaritelld kyvyksi saada aikaan haluttuja tuloksia. Liiketoiminnan
suorituskykya voidaan arvioida taloudellisilla tai ei-taloudellisilla tunnusluvuilla ja sita voi-
daan tarkastella eri nakdkulmista (Laamanen & Tinnila 2002, s.57; Lénnqvist et al. 2006,
s.19). Miksi yrityksissa sitten mitataan suorituskykyd? Neely (1998) on |6ytanyt nelja
paasyyta mittaamiselle yleisella tasolla: oman aseman tarkastelu, oman aseman tiedok-
sianto, vahvistaakseen prioriteetit ja edistyksen edellytykseksi. Oman aseman tarkastelu
tarkoittaa, ettd mittaamalla ymmarretdan oma asema eli sen hetkinen tilanne, jossa mi-
tattava kohde on. Tiedoksiantoon puolestaan voi olla useita pakottaviakin syita, kuten
esimerkiksi vuosikatsaukset. Prioriteettien vahvistukseksi mittaaminen auttaa ymmarta-
maan mita tavoitteiden saavuttamiseksi tulisi tehda. Viimeinen mittaamisen syy on mie-

likuva siitd, etta edistymista ei voi tapahtua, mikali ei voida maaritelld nykytilaa. Mittaa-
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minen itsessaan ei paranna suorituskykya, mutta se tekee toiminnasta nakyvaa. Mittaa-
minen yhdistetddn usein myo6s palkitsemiseen, mika luo positiivisen mielleyhtyman.
(Neely 1998) Beretta et al. (2002) mukaan liiketoimintaprosessien suorituskyvyn mittaa-
minen on perusteltua silloin kun se ohjaa kayttaytymista, joka on yhteydessa sisaisen tai
ulkoisen asiakkaan arvontuottamiseen. Suorituskyvyn mittaamisen tulisi olla prosessi-
pohjaista, koska liikketoimintaprosessit muodostavat loogisen sillan arvonmuodostusstra-

tegian ja yrityksen paivittaisen toiminnan valilla. (Beretta et al. 2002)

Robertsin (1996) mukaan prosessin suorituskykyd analysoitaessa prosessitasolla kes-
keinen asia on, mita on saatu aikaan. Aliprosessitasolla suorituskyvyn analysoinnissa on
keskeistd miettid, kuinka prosessi on organisoitu. Tehtdvatasolla painotus on siing,
kuinka tyd tehdaan. (Roberts 1996, s.20) Operatiivisella tasolla suorituskyvyn mittarit
voidaan Hannuksen (1997) mukaan pelkistaa kolmeen: ajan, laadun ja kustannusten
mittaamiseen (Hannus 1994, s.15). Beretta et al. (2002) on yhdistanyt ndma kolme teki-
jaa liiketoiminnan tukiprosessien, kuten taloushallintaprosessien, suorituskyvyn mittaa-
miseen. Tukiprosessien yhteydessa mittaristoa tulisi heiddn mukaansa laajentaminen
pelkkien kustannusten tarkkailusta moniulotteisempaan nakodkulmaan, jossa otetaan
huomioon Iapimenoaika ja ydinprosessien palvelemisen laatu. Tama ei aina ole yksin-
kertaista ja aiheuttaa tasapainottelua ajan, laadun ja kustannusten valilla. (Beretta et al.
2002) Tukiprosessien mittaristoa suunniteltaessa huomioon otettavaa on myos mittaris-
ton rakentaminen prosessinakdkulman (kuten taloushallintaprosessien) organisaatioyk-

sikdn nakdkulman (kuten talousosaston) sijaan (Beretta et al. 2002).

Suorituskyvyn mittariston kehittdmiselle on alan kirjallisuudessa esitetty useita viiteke-
hyksia sen my6ta, kun kiinnostus lilkketoimintaprosessien suorituskyvyn mittaamiseen ja
johtamiseen alkoi kasvaa 90-luvulla. Huomattavaa on myos kasvanut kiinnostus suori-
tuskyvyn muihin kuin taloudellisiin mitattaviin ominaisuuksiin. (Taticchi et al. 2010). Kat-
sauksen perusteella talle tydlle 16ytyi kaksi kiinnostavaa viitekehysta prosessien suori-
tuskyvyn arviointiin. Naista ensimmainen on Mark Brown (1996) esittdma viitekehys, joka

on kuvattu kuvassa 9.
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| Panos | Prosessi | Tuotos | Lopputulos
*panoksen eprosessin etuotoksen elopputuloksen

arviointi arviointi arviointi arviointi

Kuva 9. Brown viitekehys suorituskyvyn mittaamiselle (mukaillen Brown 1996)

Brownin (1996) viitekehyksen ajatuksena on, etta prosessin suorituskykya voidaan arvi-
oida neljastad nakdkulmasta, joita ovat: panos (input), prosessi, tuotos (output) ja loppu-
tulos (outcome). Prosessin panoksista voidaan mitata esimerkiksi laatua tai maaraa. ltse
prosessissa mitattavaa ovat sille keskeiset suureet, kuten lapimenoaika. Tuotoksesta
voidaan mitata esimerkiksi laatua tai luotettavuutta ja lopputuloksessa mitataan tuotok-
sen vaikutusta. Vaikutukset ovat prosessin asiakkaalle, organisaation sisaiselle tai ulkoi-
selle, nakyvia suureita. (Brown 1996) Neely et al. ovat esittaneet vastaavanlaisen kaa-
vion prosessin ominaisuuksista. (Neely et al. 2002, s.174) Kaaviossa prosessi on muu-
tettu termiksi 'toiminnot’, joka vastaa prosessin maaritelmaa; “joukko toisiinsa liittyvia
toistuvia toimintoja” (Laamanen & Tinnila 2002, s.61). Brownin viitekehysta on kuvattu
yhtena yksinkertaisimpana mallina ja Neelyn (1998) mukaan se soveltuu my6s mikro -
tason prosessien mittariston kehittdmiseen siind missé useimmat prosessin suoritusky-
vyn arvioinnin viitekehykset on suunniteltu liiketoiminnan ydinprosesseille. (Neely 1998,
s.152)

Toinen tassa tydssa kiinnostava viitekehys on Suorituskykyprisma (Performance Prism).
Tama valikoitui, koska se ottaa erityisesti huomioon prosessin sidosryhmat seka suori-
tuskyvyn tekijana etta tavoitteissa. (Neely et al. 2002; Tangen 2004) Suorituskykyprisma
luotiin paivittdmaan Tasapainotetun tuloskortin mallia. Tasapainotettu tuloskortti (engl.
Balance Score Card, BSC) on Norton & Kaplan kehittdma nykyisinkin tunnetuin suori-
tuskyvyn arvioinnin viitekehys. Sen mukaan prosessia tulisi tarkastella neljasta nakokul-
masta: asiakas, talous, sisaiset prosessit seka kehitys ja oppiminen. Tasapainotetun tu-
loskortin suosioon on esitetty olevan useita syita. Neely (1998) mukaan BSC-viitekehys
on hyvin paketoitu yksinkertainen kokonaisuus, joka kehitettiin sopivaan aikaan markki-
noiden tarpeeseen ja se on osattu myyda oikein yritysmaailmassa. Mallia on myos kriti-
soitu muun muassa siita, ettd se painottaa asiakkaan nakdékulmaa, mutta ei ota nake-
mysta Kilpailijoihin tai muihin sidosryhmiin. (Neely 1998; Neely et al. 2002, s.159; L6nn-
qvist et al. 2006, s.36) Malmi et al. (2006) huomauttaa myds monen yrityksen lisdnneen
malliin viidenneksi ulottuvuudeksi henkiléstonakokulman (Malmi et al. 2006, s.24) Suo-

rituskykyprisma kehitettiin vastaamaan naihin Tasapainotetun tuloskortin ongelmiin ja se
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jakautuu viiteen perspektiiviin: sidosryhmatyytyvaisyys, sidosryhmakontribuutio, strate-

gia, prosessit ja valmiudet. Nama on havainnollistettu kuvassa 10.

sidosryhmatyytyvaisyys

strategia

| —— prosessit

< valmiudet

Ne—

sidosryhmé&kontribuutio

Kuva 10. Suoriuskykyprisma (Neely et al. 2000)

Kolmiulotteisen mallin kdantdpuolilla on sidosryhmatyytyvaisyys ja sidosryhmakontri-
buutio. Keskeista on maaritellda nama mitattavan prosessin sidosryhmat. Sidosryhmia
voivat olla esimerkiksi ulkoiset toimittajat, asiakkaat tai prosessin sisaiset asiakkaat. Si-
dosryhmatyytyvaisyydella kartoitetaan, mita tarpeita naillda sidosryhmilld on prosessilta.
Se voidaan rinnastaa aiemmin esitetyn Brownin viitekehyksessa lopputulokseen, koska
silld kuvataan prosessin vaikutuksia. Sidosryhmakontribuutiossa keskitytadan kysymaan,
mitd prosessiin osallistujat edellyttavat tai haluavat sidosryhmiltd. Naiden kahden pris-
man kaantdpuolen edellytyksena tulee selvittaa liiketoiminnan strategia, prosessit ja val-
miudet. (Neely et al. 2002) Valmiudet tarkoittavat tdssa yhteydessa niita resursseja, joita
prosessit edellyttavat; ihmiset, teknologia, toiminnot ja infrastruktuuri. Huomattavaa on,
etta yksi kokonainen prosessi voi tarvita lapiviemisekseen useita valmiuksia, koska osa-
prosessit ovat usein toisistaan eroavia. Jokainen valmius voi edellyttdd omaa osaamista
(ihmiset), it-jarjestelmia (teknologia), omia toimintojaan sek&d oman fyysisen ymparis-
ténsa (infrastuktuuri). (Neely et al. 2002, s.178)

Suorituskykyprismaa on myds kritisoitu, silla sen julkaisemisen yhteydessa ei ole esitetty
moniakaan tyOkaluja mittaamiselle. Naita on kuitenkin luotu jalkikateen. Lisaksi malli ei
ota huomioon yritysten mahdollisesti jo kayttamia prosessin johtamisjarjestelmia. Tan-
gen (2004) kuitenkin huomauttaa artikkelissaan, ettd ndma ongelmat eivat kuitenkaan
ole yksinaan Suorituskykyprisman viitekehyksen puutteita, vaan ovat olleet esilla use-

amman muunkin viitekehyksen yhteydessa (Tangen 2004).



28

2.2.4 Prosessin tehokkuuden parantaminen

Tehokkuus on yksi suorituskyvyn ei-taloudellisista tunnusluvuista. Yrityksen prosessien
yhteydessa tehokkuudella tarkoitetaan sita, kuinka hyvin prosessissa hyddynnetaan kay-
tettavissa olevia resursseja, ts. prosessin panoksia, toivottujen tulosten saavuttamiseksi
(Roberts 1996, s.21; Hannus 1994, s.365; Laamanen & Tinnila 2002, s.47) Laamanen &
Tinnila (2002) ovat lisanneet tehokkuudella olevan kaksi puolta: tuottavuus ja vaikutta-
vuus. Tuottavuus lasketaan lopputuotoksen suhteena panokseen. Tuottavuutta voidaan
pitdd keskeisena tehokkuuden arvioinnissa, koska korkea tuottavuus mahdollistaa kus-
tannustehokkaan toiminnan ja sitd kautta voidaan tuoda arvoa asiakkaalle (Hannus
1994, s.86) Vaikuttavuus lasketaan vaikutusten suhteena resursseihin ja se kuvaa saa-
tua hyotya loppuasiakkaalle. (Laamanen & Tinnila 2002) Tuottavuutta ja vaikuttavuutta
on kuvattu myds fraaseilla "tehdaan asiat oikein” ja "tehdaan oikeita asioita” (Drucker
1974, s.45) Tassa viitataan englannin kielisiin sanoihin “efficiency” ja "effectviveness”.
Sama prosessi voi siis olla tehokas (efficient), mutta ei tuota haluttuja hyotyja. Toisaalta
prosessi voi tuottaa halutut hyddyt (effectiveness), mutta ei ole tehokas, mikali prosessin
resursseja on jouduttu tuhlaamaan hyotyjen saavuttamiseksi. Tangen (2004) artikkelissa
naiden rinnalle on esitetty kolmas ulottuvuus; sopeutumiskyky. Se kuvaa missd maarin

pystytdan sopeutumaan poikkeaviin tilanteisiin tai muutoksiin. (Tangen 2004)

Tuottavuus mitataan tuotoksen ja panoksen suhteena toisiinsa. Tuotos voi olla esimer-
kiksi prosessissa aikaansaatujen yksikdiden maara. Panoksella tarkoitetaan tuotoksen
aikaansaamiseksi kaytettya panosta, esimerkiksi prosessissa kaytettyja tyOresursseja.
Nykyisin suuri osa tehtavasta tydsta on niin sanottua valillista ty6ta, mika tarkoittaa, etta
tyota ei tehda valmistusprosessiin liittyen. Valillisen tydn tuottavuuden mittaaminen ei ole
yhta yksinkertaista, koska tyon tuloksia voi olla vaikea tunnistaa tai maaritella. Tyopa-
nosta voidaan kuitenkin mitata tuotoksen aikaansaamiseksi kaytettyna tydaikana. On
kuitenkin huomattavaa, etta eri organisaatioryhmien tyén tuottavuutta tulisi mitata eri mit-

tareilla, koska ryhmien tydpanokset voivat olla erilaisia. (Hannula 2000)

Aiemmin esitetyn prosessin uudistamisen mallin (BPR) muutosten myéta voidaan vai-
kuttaa prosessin tehokkuuteen ja saada aikaiseksi radikaali kehitysaste (Roberts 1996).

Tata on kuvattu graafisesti kuvassa 11.
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Lapimenoaika

T4

T2
Alkuperdinen prosessi

Uudelleenrakennettu prosessi

P+ P2 Prosessin tehokkuus

Kuva 11. Lapimenoajan parantaminen BPR avulla (mukaillen Roberts 1996, s.32)

Tn kuvaa lapimenoaikaa ja P, prosessin tehokkuutta yleisesti ottamatta kantaa missa
yhteydessa prosessi esiintyy. Prosessin tehokkuuden parantuessa P tasolta P, tasolle,
prosessin lapimenoaika lyhenee T4 tasolta T2 tasolle. BPR menetelmien avulla uudelleen
ohjattu prosessi pyrkii radikaalimpaan muutokseen. Samalla tehokkuuden muutoksella
voidaan paasta jopa viela parempaan lapimenoaikaan tasolle T3, kun prosessi on uudel-
leen ohjattu BPR menetelmien mukaisesti. (Roberts 1996) Mallista voidaan myo6s huo-
mata, etta lapimenoajan lyhentaminen uudelleen rakennetun prosessin myota tasolta T+
tasolle T>tehokkuus pysyy tasolla P4 eli tehokkuus ei parannu. Tama seuraa suoraa te-
hokkuuden maarittelysta, joka aiemmin esitettiin (Roberts 1996, s.21; Hannus 1994,
s.365; Laamanen & Tinnila 2002, s.47). Prosessin lapimenoaika voidaan saada lyhen-
nettyd uudelleen ohjauksella, mutta tehokkuus ei parane, mikali uudelleenrakennetun
prosessin resurssien kulutusta joudutaan kasvattamaan lapimenoajan lyhentamiseksi.
Sen sijaan olemassaolevan prosessin lapimenoajan lyhentdminen kasvattaa prosessite-
hokkuutta, mikali kaytetyt resurssien kulutus pysyy samana tai vahentyy. (Roberts 1996,
s.32; Beretta et al. 2002, s.167)

2.3 Laskujenkasittely osana taloushallintoa

Tassa kappaleessa keskitytaan laskujenkasittelyyn projektiliketoiminnassa. Ensimmai-
sessa osassa tutkitaan kirjallisuudessa mainittuja laskujenkasittelyn strategisia tavoit-
teita. Laskujenkasittelya tarkastellaan ABC-analyysin pohjalta ja tutkitaan, mitad hyotya
laskujen tarkastuksesta on prosessin sisaisille asiakkaille projektiliketoiminnassa. Vii-
meisessa osiossa kaydaan lapi alan kirjallisuudessa esitettyja laskujen kasittelyproses-

sin tehostamisen ideoita, joiden soveltamista tutkimuskohteeseen voidaan tutkia.
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van der Aalst et al. (2016) tuovat artikkelissaan esille Hermann et al. (2015) esittaman
teollisen vallankumouksen 4.0, joka on viime vuosina uudistanut teollisuuden kenttaa
tavoittelemalla alykkaita tuotantojarjestelmia yhdistamalla muun muassa yhteensovitet-
tuja jarjestelmia, verkostoja, big dataa ja analytiikkaa. Vaikka Hermann et al. (2015) ka-
sittelevat uusinta teollista vallankumousta enimmakseen teollisen tuotantotoiminnan
kentassa, van der Aals et al. mukaan nama uudistukset vaikuttavat prosessien hallintaan
yleisemmalla tasolla. (van der Aalst et al. 2016) Lahti & Salminen (2014) ovat yhdistaneet
keinodlyn ja robotiikan sahkdiseen taloushallinnon kehitykseen Suomessa lahitulevai-

suudessa kuvan 12 mukaisesti.

Paperiton Sahkdinen Digitaalinen Keinodly ja
kirjanpito taloushallinto taloushallinto robotiikka
1990-luku 2000-luku 2010-luku 2020-luku

Kuva 12. Sdhkoisen taloushallinnon kehitys Suomessa (mukaillen Lahti & Salminen
2014)

Jarvenpaa et al. (2003) mukaan taloushallinto voidaan nahda osaamiskeskuksena, joka
tukee liiketoiminnan paatdoksentekoa tarjoamalla relevanttia tietoa ja sen jasenet voivat
osallistua aktiivisesti tiedon analysointiin. (Jarvenpaa et al. 2003) Ostolaskujen kasittelya
on pidetty taloushallinnon eniten resursseja vievana prosessina ja siksi sen automati-
soinnista ja tehostamisesta voidaan saada merkittavaa hyotya (Lahti & Salminen 2014,
s.52).

2.3.1 Laskujenkasittelyn strategiset tavoitteet

Laskunkasittelyprosessilla on useita asiakkaita. Beretta et al. (2002) mukaan nama ovat
paasaantoisesti; ulkopuoliset toimittajat, yrityksen kirjanpito ja kassa. Laskujenkasittely-
prosessin strategisena tavoitteena voidaan nahda arvon luonti naille asiakkaalle, jolloin
luodaan vélillisesti arvoa liiketoiminnan ulkoisille asiakkaille. (Beretta et al. 2002) Lasku-
jenkasittelyn kolme paatarkoitusta yrityksen kirjanpidolle on Sedevich-Fons (2019) mu-
kaan mahdollistaa kirjanpidon tilitapahtumille saatavat tiedot, varmistaa etta tilitapahtu-

mat suoritetaan ehtojen mukaisesti ja antaa tietoja paatdksentekoon.

Operatiivisen tason liiketoimintaprosessien kolme mitattavaa ulottuvuutta; kustannus,
aika ja laatu kytkeytyvat laskujen kasittelyn strategisiin tavoitteisiin. Prosessin arvonluon-

tistrategiat olisi maariteltava selkeasti ja niiden tulisi auttaa tunnistamaan hyodyllisia suo-
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rituskyvynmittareita kullakin kolmella ulottuvuudella ja naiden kolmen ulottuvuuden vek-
torien tasapainottamisessa. (Beretta et al. 2002) Kuvassa 13 on esitetty ndiden kolmen

tekijan vaikutukset laskujenkasittelyyn.

Laatu

- tietojen oikeellisuus

Aika

- laskujenkasittelyn
lapimenoaika

Kustannukset

- maksusuorituksen
oikea-aikaisuus

- laskukohtaiset
kasittelykustannukset

- rahaliikenteen
tietovirran oikea-
aikaisuus

Kuva 13. Laskujenkésittelyprosessin ulottuvuudet

Prosessin aikaan liittyvia ominaisuuksia ovat laskujenkasittelyn |apimenoaika, maksu-
suorituksen oikea-aikaisuus ja rahaliikenteentietovirran oikea-aikaisuus. (Beretta et al.
2002) Tehokkaalla laskujenkasittelyprosessilla pystytadan oikea-aikaiseen tiedon tuotta-
miseen ja siten tehokkaampaan paatdksentekoprosessiin. Paremmat paatokset puoles-
taan heijastuvat todennakdisesti liiketoiminnan tulokseen ja voittoihin, jos ne lopulta to-
teutetaan kaytannossa. (Sedevich-Fons 2019) Laskujenkasittelyprosessissa laatu liittyy
tiedon oikeellisuuteen. Tiedon oikeellisuus on merkittdvaa kaikkien prosessin asiakkai-
den kannalta. (Beretta et al. 2002) Yhdessa oikea-aikainen seka tiedoiltaan oikeellinen
maksusuoritus edistda suhdetta ulkoisten toimittajien kanssa. Kun laskujenkasittely suo-
ritetaan seka tehokkaasti etta tuloksellisesti, yritys pystyy noudattamaan ostosopimuk-
sissa vahvistettuja saantdja, milla on positiivinen vaikutus toimittajasuhteisiin. (Sedevich-
Fons 2019)

Ostolaskun maksu on yksi yrityksen ulospain suuntautuva rahavirta. Ostolaskujenkasit-
telyprosessilla hallitaan tatéa rahavirtaa. (Lahti & Salminen 2014) ERP-jarjestelmissa os-
tolaskujen kasittely on linkitetty ostotilaukseen. Ennen tilattujen materiaalien saapumista

yrityksissd seurataan maksuennusteita ostotilauskantojen avulla. Ostotilauksista muo-
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dostuu sitoutuneita kustannuksia (Jarvenpaa et al. 2003). Ennusteiden luotettavuus pe-
rustuu siihen, onko ostotilauskantaan merkitty tilauksen arvo, arvioidut toimituspaivat ja
tilauskohtaiset maksuehdot oikein. Luotettavuutta voidaan tarkastella myos sen perus-

teella, vastaavatko toteutunut maksuliikenne ennustettua. (Lahti & Salminen 2014)

Monissa yrityksissa saapuvat laskut yhdistetaan ostotilaukseen ja materiaalin tai palve-
lun vastaanottotositteeseen. Mikali kaikki kolme tositetta; tilaus, lasku ja vastaanottoto-
site tdsmaavat, lasku hyvaksytaan maksettavaksi. Tasta kaytetdan nimitystd 3-way-
match. (Schauffer 2004 s.23; Kitching 2001, s.19; Bragg 2003, s.19) Laskun maksamista
edeltda vaiheita, joissa tietojarjestelmaan tallentuu dataa kirjanpitoon ja kustannusten
seurantaa varten. Laskujen maksamiseksi yrityksissa kaytetdan yleensa kaksiportaista
hyvaksymismenettelya, jossa tilauksen suorittaja toimii tarkastajana ja hyvaksyjana toi-
nen henkild. Kirjanpitolaki ei sdatele hyvaksymismenettelyd vaan kirjanpitotositteiden,
kuten ostolaskujen, tarkastus ja hyvaksymissaannot paatetaan yrityksen sisaisissa toi-

mintakaytannoissa. (Lahti & Salminen 2014)

Laskujenkasittelyprosessin liittdminen osaksi yrityksen laatujohtamisjarjestelmaa, kuten
ISO-9000 mallia, voi tuottaa positiivisia tuloksia. Laatujohtamisjarjestelma edellyttaa pro-
sessien toimintojen erittelyn ja nain toimintokohtaiset ongelmat voidaan helpommin ha-
vaita. Laatujohtamisjarjestelman avulla olisi tarkoituksenmukaista tuottaa jatkuvaa tie-
toa, jota laskujenkasittelija voi kayttaa sen sijaan, etta heidan tulisi etsia tietoa muilta
osastoilta. (Sedevich-Fons 2019)

2.3.2 Laskujenkasittely projektiliiketoiminnassa

Beretta et al. mukaan laskujenkasittelyprosessin suorituskykyyn vaikuttaa merkittavasti
resurssien (henkildéstdn) organisointi, prosessissa sovellettava tietotekniikka (tietojarjes-
telma) ja prosessiympariston erityispiirteet (liiketoiminta konteksti). Laskujenkasittelypro-
sessi voi olla merkittavastikin erilainen esimerkiksi maailmanlaajuisessa kompleksissa
projektiliiketoiminnassa verrattuna standardituotteita valmistavaan paikallisteollisuuteen.
Liiketoimintakonteksti ei vaikuta ainoastaan laskujen volyymiin vaan myoés niiden kasit-
telytoimintojen monimuotoisuuteen. (Beretta et al. 2002) Aiemmin tédssa tydssa havaittiin
hankintatoiminnan olevan tarke&ssa roolissa tuotanto ja toimitus keskittyneessa projek-
tiliiketoiminnassa. Hankintojen monimuotoisuutta voidaan tutkia ABC-analyysin ja liike-
toiminnan hankintanimikkeistd muodostettavan ostosalkkuanalyysin avulla. ABC-
analyysi perustuu niin sanottuun Pareton jakaumaan, jota kirjallisuudessa nimitetaan
myo6s 20-80 -saanndksi. Sen mukaan likimain 20% syista (tdssa hankinta nimikkeista)
kattaa 80% seurauksista (tdssa hankintojen arvosta) (Koskinen et al. 1995). Kuvassa 14

on esimerkki ABC-analyysista.
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ABC-analyysi

100 % S —
90 % /

80 %

70 %

60 %

50 %
40 %
30%
20%
10 %

0%
Laskujen lukumaara Laskujen arvo

OA OB OC OD

Kuva 14. Esimerkki ABC -analyysisté (Koskinen et al. 1995, s.228)

ABC-analyysin pohjalta on havaittavissa, ettd C ja D nimikkeet aiheuttavat lukumaaralli-
sesti suurimman osan laskuista, mutta laskujen arvo kokonarvosta on pieni. Sen sijaan
A ja B -nimikkeiden laskujen lukumaara on verrattain pieni, mutta ne kattavat valtaosan

laskujen kokonaisarvosta. (Koskinen et al. 1995)

C ja D -luokan nimikkeistd puhutaan joissain yhteyksissa rutiinituotteina, joilla ei ole
suurta merkitysta yrityksen tulokselle ja naiden tuotteiden hankinta ei aiheuta suuria pon-
nisteluja. Sen sijaan naiden tuotteiden transaktiokustannukset voivat nousta korkeiksi,
jopa tuotteiden hankintahintaa korkeammiksi (Kitching 2001; Schaeffer 2004, s.19;
Bragg 2013, s.25; Koskinen et al. 1995, s5.240) Tahan on esitetty ratkaisuksi pitkdaikaisia
hankintasopimuksia ja koontilaskuja, jolloin kasiteltavien laskujen maaraa voidaan pie-
nentdd merkittavasti (Kitching 2001, s.16). Koskinen et al. (1995) huomauttavat naiden
tuotteiden olevan keskeisessa roolissa, kun tietotekniikkaa sovelletaan hankintojen hal-
litsemisessa. Tietotekniikan soveltamisella transaktiokustannukset voidaan minimoida ja
pyrkid niin sanotusti tietokoneelta tietokoneelle -tekniikkaan (Koskinen et al. 1995,

$.240), mitéd aiemmin tassa ty0ssa esitetyt tietojarjestelmaintegraatiot puoltavat.

A- ja B -luokan nimikkeissa laskujen maara on pieni, mutta naiden laskujen arvo merkit-
tava. Tuotteiden kohdalla tehdaan usein pitkaaikaisia hankintasopimuksia, ennakoidaan
markkinatilannetta ja ostopaatoksia tehdaan organisaation korkeammilla tasoilla. Osto-
sopimuksia voidaan tehda myds kattamaan useamman vuoden tarvetta. (Koskinen et al.
1995)
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Kasvava keskittyminen omaan ydinosaamiseensa on saanut yritykset suosimaan alihan-
kintatoimintaan. (Hellstrom & Wickstrom 2005) Projektiliketoiminnassa on tyypillisesti
pitkiakin alihankintaketjuja. Toimintojen, tuotteiden ja tuoteosien siirtyminen alihankki-
joille nakyy kustannusrakenteiden muutoksena siten, ettd ostojen osuus kokonaiskus-
tannuksista kasvaa. (Jarvenpaa et al. 2003, s.109) 2000-luvulla vallitsevana trendina on
ollut siirtya perinteisesta alihankintatoiminnasta syvenevaan yhteistoimintaan verkostoi-
tumalla. Verkostoyhteistyd voidaan Jarvenpaa et al. (2003) mukaan jakaa neljaan luok-
kaan: perinteinen alihankinta, alihankintayhteisty®, partneriyhteisty® ja strateginen ver-

kostoyhteistyd. Taulukossa 3 on esitetty naiden luokkien keskeiset ominaisuudet.

Taulukko 3 Verkostoyhteistyotyypit (Jarvenpéaé et al. 2003)

Verkostoyhteistyotyyppi Verkostosuhteen ominaisuudet
perinteinen alihankinta - kapasiteettiresurssi tai tydvaiheiden suorit-
taja

- toimijoiden kilpailuttaminen

alihankintayhteistyo - tuotanto kytketaan paamiehen toimintaan
partneriyhteistyo - kytketyt logististiikkaprosessit
- yhteinen tuotekehitys / -suunnittelu
strateginen verkosto - liiketoimintaprosessien yhteissuunnittelu
- yhteiset kehitysohjelmat

- yhteiset tavoitteet ja informaatiojarjestelmat

Perinteista alihankintaa kaytetaan, kun yritys haluaa hyo6tya partneriyrityksesta kapasi-
teettiresurssina tai tydvaiheiden suorittajana. Toimittajia kilpailutetaan ja vaihdetaan tar-
peen mukaan. Alihankintayhteistydssa yrityksen tuotanto kytketaan paamiehen toimin-
taan. Kun yritysten valille muodostetaan taman lisaksi yhteista tuotekehitysta- ja suun-
nittelua, puhutaan partneriyhteistyosta. Strategisen verkoston muodostavilla yrityksilla
on yhteisia tavoitteita. Yritykset suunnittelevat yhdessa liiketoimintaprosessejaan ja ke-
hitysohjelmiaan. Strategisen verkoston yrityksilld on yhteneva informaatiojarjestelma
(Jarvenpaa et al. 2003), jonka osalta tietojarjestelmaintegraation avulla voidaan paran-
taa liiketoimintaprosessien, kuten laskujenkasittelyprosessin, tehokkuutta (Lahti & Sal-
minen 2014)

Artto et al. (2006) mukaan jo projektisuunnitelmassa voidaan maaritella alihankkijoita,

toimittajia seka projektin hankintaperiaatteita. Myos ostovaltuudet ja ostolaskujen hyvak-
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symisvaltuudet maaritelldan projektisuunnitelmassa. Budjetin ja kustannusten seuran-
nan osalta projektisuunnitelman tulisi sisaltda projektin budjetti riittavan tarkasti, tarvitta-
essa tyon ositusta ja projektin aikataulua mukaillen. Lisaksi kuvataan projektin kustan-
nusten raportoinnin saannoét. (Artto et al. 2006) Projektikustannuksia sitoutuu tehtyjen
hankintojen myéta. Sitoutuneet kustannukset muuttuvat toteutuneiksi laskujen myéta.
Projektikustannuksilla on myds tarkoituksensa; niiden avulla voidaan suunnitella tulevia
toimintoja tai budjetteja, niiden perusteella voidaan tehda paatoksia, niita voidaan ver-
tailla keskendan ja analysoida naita eroavaisuuksia, niiden avulla voidaan laskea projek-
tien tuottoja. (Callahan et al. 2011) Projektin kustannusten kertyma seuraa likimain ku-

van 15 S-kayraa.

AN Kustannukset

Aika

I I
I I
I I
1 1
I I
! !
I I
I I
I I
I 1
I 1
I I
1 1
I I
I I
I I
I 1
I I
1 I
1 1
I I
I I
I

I
L 1

Kuva 15. S-kéyré (Artto et al. 2006, s.148)

S-kayrasta huomataan, etta projektikustannusten muodostuminen painottuu ajallisesti
projektin keskivaiheille. Tallainen kassavirran seuranta ja ennustaminen on merkittavaa
rahojen riittavyyden kannalta ja sopiessa maksuaikataulua projektin asiakkaan kanssa.
(Artto et al. 2006) S-kayran avulla voidaan kustannusten kertyman liséksi tarkastella to-
teutuneen tyon (tyotuntien, toteutuneiden tilausten tai prosentuaalisen osuuden) suh-
detta aikaan. Huolimatta siita, etta s-kayra antaa tietoa takautuvasti, voidaan sita kayttaa
apuna ennustamaan projektin etenemista. Projektin kokonaisvaltaisen toteuman s-kay-
ran lisksi tulisi s-kayria muodostaa ja tarkastella yksikkdkohtaisesti, kuten erikseen ma-

teriaalihankintojen ja asennuksen osalta. (Ward 2018)

2.3.3 Laskujenkasittelyprosessin tehostaminen

Jotta laskujenkasittelyprosessia voidaan Iahted tehostamaan, on ensin maariteltava pro-
sessiin vaikuttavat tekijat. Tama lahtee liikkeelle prosessin rajojen tunnistamisesta. Kun
prosessin rajat on tunnistettu, voidaan maaritella prosessin ulkoiset ja sisaiset vaikutta-

jat. Prosessin rajojen maarittely on Beretta et al. (2002) mukaan ensimmainen neljasta
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vaiheesta, jotka yrityksen tulisi kdyda lapi laskunkasittelyprosessin parhaiden kaytanto-

jen léytamiseksi. Vaiheet on havainnollistettu kuvassa 16.

1.
prosessin rajojen
maarittely
2.
prosessin
> jakaminen
vaiheisiin /

toimintoihin

3.
laskujenkasittelyprosessin
arviointi kolmen tekijan
(laatu, Idpimenoaikaja
kustannukset) avulla

4.
prosessin kriittisten
> alueiden hallitsemisen
analysointi

Kuva 16. Laskujenkésittelyprosessin parhaiden kdyténtdjen maérittdmisen vaiheet

Prosessin rajojen maarittelyn jalkeen prosessi voidaan jakaa vaiheisiin eli toimintoihinsa.
Tahan kaytetdan prosessikarttoja. Kolmannessa vaiheessa tulisi strategisten tavoittei-
den pohjalta arvioida prosessin tehokkuutta kolmen tekijan - laadun, l1apimenoajan ja
kasittelykustannusten - avulla. Valitun arviointimenetelman ja mittariston tulisi tukea stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Beretta et al. (2002) mukaan laskujenkasittelypro-
sessia voidaan teollisella sektorilla, esimerkiksi rakennusteollisuudessa, arvioida lasku-
kohtaisten kasittelykustannusten avulla. Neljannessa vaiheessa analysoidaan prosessin
kriittisien alueiden hallitsemista. Vaiheessa havainnoidaan erityisesti ongelmia, joilla on
vaikutusta tehokkuuteen. Kun ongelmat on analysoitu, voidaan parhaita kaytantdja so-
veltaa ongelmien ratkaisemiseksi. Beretta et al. (2002) korostavat tapauskohtaisuutta
naiden parhaiden kaytantdjen maarittelyssa. Kuten aiemmin todettu, useat tekijat liike-
toimintaymparistdssa vaikuttavat laskujenkasittelyprosessin volyymiin ja kompleksisuu-
teen, mika johtaa parhaiden kaytantojen tapauskohtaiseen soveltamiseen. (Beretta et al.
2002)

Kirjallisuudesta 10ytyy aiempia tapaustutkimuksia laskujenkasittelyprosessin kehittami-
selle. Tapaustutkimuksissa on implementoitu tapauskohtaisesti erilaisia muutoksia pro-

sessin parhaiksi kaytannoiksi. Taulukossa 4 on esimerkkeja kirjallisuudessa esiintyvia
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tapaustutkimuksia ja niiden implementoituja muutoksia tutkimuskohteiden laskujenkasit-

telyprosessin tehostamiseksi.

Taulukko 4. Esimerkkeja tapaustutkimuksista laskujenkésittelyprosessin tehosta-

miseksi
Tutkimuskoh- Implementoidut muutokset Prosessi Lahde
deyritys muutoksen
lahestymis-
tapa
Mobil Oil Aus- - p-kortit nimetyille tyontekijoile  BPR (Martin
tralia - luottorajat Cheung
- uudelleenohjattu prosessi, 2005)
jossa luovuttiin toimittajien las-
kuista kokonaan
- toleranssirajat laskujen poik-
keavuuksien hyvaksynnalle
Ford - uudelleenohjattu prosessi, BPR (Hammer
jossa luovuttiin toimittajien las- & Champy
kuista kokonaan 2006)
Palvelu- - laskunkasittelyn sahkoistami-  (ei  mainin- (Lahti &
alanyritys X nen taa) Salminen
- skannauspalvelun ostaminen 2014, s.71)

(n.100 tyonte- - sopimuksellisten tilausten las-

kijaa, toimi- kujenkasittelyn automatisointi
paikat maan- - toimittajilta alettiin vaatia verk-
tieteellisesti kolaskuja ja standardeja viite-
hajautuneet) tietoja

Ostolaskujen kasittelyprosessi voidaan katsoa alkavaksi laskun vastaanottamisesta ja
paattyvaksi laskun maksusuoritukseen. Vastaanoton ja maksusuorituksen valissa kes-
keisimpia prosessin toimintoja ovat: tilidinti, tdsmaykset, hyvaksynta ja paivitykset osto-
reskontraan. (Lahti & Salminen 2014) Koska ERP-jarjestelmissa ostolaskujen kasittely
linkittyy tehtyyn ostotilaukseen, voidaan hankinnan tilidintiin, tdsmaykseen ja hyvaksyn-
taan liittyvia tietoja antaa jo tilaus- ja vastaanottotapahtumien aikana. Nain ollen par-
haimmillaan tilaukseen tasmaavat laskut eivat vaadi saapuessaan mitaan manuaalista
tyéta vaan jarjestelma hoitaa toiminnon automaattisesti.(Lahti & Salminen 2014; Bragg
2013, s.23; Schaeffer 2004) Myds Beretta et al. (2002) mukaan laskujen kasittelyssa
littymakohtien maara korreloi tietovirheisen ja myodhastymisen kanssa. Mitd enemman
tarkastelussa on liittymakohtia, sitd enemman mahdollisuuksia tietovirheisiin ja viivastyk-

siin. Nain laskunkasittelyn arvontuotto asiakkaalle heikentyy. (Beretta et al. 2002)

Laskun vastaanottaminen ei edellyta erityisia toimenpiteita, mikali jarjestelma lukee tar-

vittavat tiedot joko verkkolaskulta tai skannatulta laskulta. Ostoreskontran tehtavaksi jaa
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tietojen tarkastaminen, tilidinti ja alv-kasittely seka laskun laittaminen eteenpain tarkas-
tuskiertoon. Tilidintia voidaan nopeuttaa esimerkiksi kayttamalla oletustilidinteja, mitka
usein vahentavat myos virheiden maaraa. Tilidintia voidaan automatisoida myos verkko-
laskujen sisaltaman datan avulla tai jarjestelman lukemalla tilidintitiedot automaattisesti
tehdylta ostotilaukselta. Tilidinti tehdaan joko ostoreskontranhoitajan toimesta tai laskun
tarkastajan (usein ostaja) toimesta. Ostajan toimesta suoritettua tilidintid on perusteltu
silla, ettd hankinnan suorittaneella on parempi kasitys mihin hankintaan lasku kohdistuu.
(Lahti & Salminen 2014) Lahti & Salminen (2014) mukaan ostoreskontranhoitajan suo-
rittama tilidinti on kuitenkin usein vahvemmin perusteltua, silla ostajalla ei valttdmatta ole
taloushallinnon vastaavaa koulutusta, ja ostoreskontran hoitaja joutuu usein kuitenkin
tarkastamaan tilidinnit, jolloin tehdaan tuplaty6ta. Keskitetysti tehdyt tilidinnit myds var-
mentavat tilikartan tilien kayton yhtenevyytta. Lisaksi keskitetty tilidinti ennen hyvaksy-
miskiertoa, tilidintitietoja voidaan hyddyntaa automaattiseen jaksotukseen, kun kirjanpi-
dossa on tarve jaksottaa kauden katkossa edelleen hyvaksyntakierrossa olevat kaudelle
kohdistuvat laskut. (Lahti & Salminen 2014)

Laskujen kaksivaiheinen tarkastus-/hyvaskymiskierto ei Lahti & Salmisen (2014) mu-
kaan ole tarpeellista laskuissa, joihin liittyy tilaus tai sopimus. Tilauksen tai sopimuksen
mukainen lasku on hyvaksytty maksettavaksi jo materiaalin (tai palvelun) vastaanoton
yhteydessa. Tallaisessa ostolaskujenkasittelyprosessissa vain laskut, jotka eivat vastaa
tilausta tai sopimusta, aiheuttavat toimenpiteitad. (Lahti & Salminen 2014) Schaeffer
(2004) huomauttaa, ettéd automatisoidun prosessin edellytyksena on, etta tilaus olisi tehty

tasmallisesti, mika harvoin toteutuu kaytannossa.

Laskun tdsmaykseen kaytetyn kolmen tositteen yhdistamisen (3-way-match) keventa-
miseksi on esitetty kahden tositteen tdsmennysta (2-way-match). Yksi tapa on tasmen-
taa lasku vain vastaanottotositteeseen. Tilaus tehdaan irrallaan ostajan ja toimittajan va-
lisena tiedonsiirtona. Ongelmana on kontrollin vdheneminen ja siksi tata toimintatapaa
on kaytetty paasaantoisesti vain pienissa toistuvissa ostoissa. (Bragg 2003) Schaefferin
(2004) mukaan monissa yrityksissa toimituksia vastaanotettaessa ei myodskaan tarkas-
teta todellista saapumista. Tilaus katsotaan kokonaan saapuneeksi ilman todellista las-
kemista. Lahetysluettelo -tosite on Schaefferin (2004) mukaan heikoin linkki koko pro-

sessissa.

Toinen tapa kahden tositteen tdsmennykselle on yhdistaa tilaus ja vastaanottotosittee-
seen, jonka jalkeen maksu suoritetaan ilman lasku -tositteen kasittelyd. (Bragg 2003,
Martin Cheung 2005; Schaeffer 2004) Kirjallisuudessa toimintamallia on kutsuttu myds
ERS -menettelyksi (engl. evaluated receipt settlement). Toteutus edellyttaa, ettéd vas-

taanotettu materiaali tarkastetaan vastaavan tehtya PO-tilausta (engl. purchase order).



39

Kun yritys ottaa kayttédn ERS -menettelyn, on erittain tarkeaa, ettd seka hankinta etta
vastaanotto ymmartavat heidan tehtaviensa merkityksen. Lahetysluettelo tulee valittaa
ostoreskontraan, jossa se yhdistetaan tasmallisesti tehtyyn tilaukseen. Laskunumerona
voidaan kayttaa toimittajan lahetyslistan numeroa. (Schaeffer 2004, s.26; Martin Cheung
2005) Martin ja Cheung (2005) tutkimuksessa laskujenkasittelyprosessia haluttiin tehos-
taa laskujen maaraa vahentamalla. Tutkimuskohdeyrityksessd maksusuoritus ilman las-
kua oli yksi implementoiduista ratkaisuista. Yrityksen kayttdma SAP -toiminnanohjaus-
jarjestelma muokattiin luomaan naennainen digitaalinen lasku lahetyslistan numerolla
automaattisesti tilaukselle, kun se rekisterditiin saapuneeksi. Toimittajia ohjeistettiin uu-
desta kaytannosta. Mikali toimittaja kaytannosta huolimatta erehtyi lahettdmaan laskun,
se mitatoitiin. Schaeffer (2004) mukaan keskeista tallaisen laskuttoman maksusuorituk-
sen kaytannon implementoinnin alkuvaiheessa on arvioida toimittajasuhdetta. Yleensa
arvioinnin tekee hankintaosasto. Schaeffer (2004) huomauttaa, etta toimittajien kanssa
kaytaviin neuvotteluihin ja toimintatavan ohjeistukseen olisi hyva ottaa mukaan ostores-
kontran paallikkd, koska ostoreskontra on uudesta toimintatavasta eniten hyotyva yk-
sikkd. (Schaeffer 2004, s.27) Laskuttoman maksusuorituksen toimintatapa otettiin kayt-
t66n myds Hammer & Champy (2006) tapaustutkimuskohteessa, jota he pitavat malli-

esimerkkina prosessien uudelleenohjauksen lahestymistavan (BPR) hyddyntamisesta.

Martin & Chaug (2005) tutkimuksessa toinen implementoitu toimenpide laskujen maaran
vahentamiseksi oli P-korttien (engl. purchasing card) kayttdonotto. Tavallisiin luottokor-
teista poiketen P-korteille voidaan ryhmitella kulueréat ja tallentaa viitetiedot, kuten tyonu-
merot. Ne ovat suositeltavia silloin, kun hankintakustannuksilla on merkittavasti eri koh-
distimia. (Kitching 2001) Joissakin yrityksissa on huomattu, etta toimittajien koontilaskut
saattavat hidastaa laskujenkasittelyprosessia, koska laskulla esiintyvia hankintanimik-
keitd joudutaan manuaalisesti erittelemaan esimerkiksi kustannuspaikkakohtaisesti. P-
kortit on kehitetty vastaamaan tdhan ongelmaan. (Kitching 2001; Bragg 2003; Shaeffer
2004) Martin & Cheung (2005) tapaustutkimuksessa pankki maksoi P-kortilla toteutetut
ostot toimittajalle ja veloitti kuukausittain maksut yritykselta kuukausittaisen raportin yh-
teydessa. Yrityksessa jokainen kortti yhdistettiin tiettyyn tiliin ja kustannuspaikkaan. Kor-

teille asetettiin myos luottorajat. (Martin & Cheung 2005)

Suomalaisten yritysten sahkodisen taloushallinnon kehityksessa 2000-luvun taitteessa
alettiin valittda verkkolaskuja. Verkkolaskujen kayttdonotto omaksuttiin Suomalaisissa
yrityksissd nopeasti ja se on tehostanut laskujenkasittelya merkittavasti yritysten vali-
sessa liikketoiminnassa. Aiemmin tydssa mainituista projektiliketoiminnan erityispiirteista,
toiminnan monimuotoisuus voivat kuitenkin hidastaa verkkolaskujen osuuden kasvatta-

mista. Tama johtuu siita, ettd monimuotoisen projektiliiketoiminnan infrastruktuuriin voi
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liittya suuri maara eri toimittajia, pienia yrityksia ja ulkomaisia toimijoita. (Lahti & Salmi-

nen 2014)

Kirjallisuudesta ja aiemmin tehdyista tapaustutkimuksista voidaan koota laskujen kasit-

telyn tehokkuuden parantamiseksi ehdotettuja toimenpiteita, joiden soveltamista taman

tyon tutkimuskohteeseen voidaan arvioida. Toimenpiteet on listattu taulukkoon 5.

Taulukko 5 Vaihtoehtoisia toimenpiteité laskujenprosessin tehostamiselle

Toimenpide laskunkasittelyprosessin tehosta-

miselle

prosessin automatisointi

verkkolaskujen maaran kasvattaminen

tehtavien uudelleen organisointi

laskujen hyvaksyntakierron keventaminen

kahden tositteen tismennys (2-way-match)
o vastaanotto ja lasku
o tilaus ja vastaanotto

koontilaskut

p-kortit (purchasing card)

laskujen viitetietojen standardisointi

tietojarjestelmaintegraatio alihankkijoiden

kanssa

Lahde

(Lahti & Salminen 2014; Bragg
2003)

(Lahti & Salminen 2014)

(Lahti & Salminen 2014)

(Lahti & Salminen 2014; Beretta
et al. 2002)

(Bragg 2003; Martin Cheung
2005; Schaeffer 2004;

(Kitching 2001)

(Bragg 2003; Martin Cheung
2005; Schaeffer 2004; Kitching
2001)

(Lahti & Salminen 2014)

(Lahti & Salminen 2014)
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2.4 Synteesi

Tama kappale on yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa kasiteltavista aiheista. Luvussa
kaydaan lapi, kuinka kirjallisuuskatsaus vastaa osaltaan esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin. Kappaleen lopussa esitetaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostettu viitekehys

laskujenkasittelyprosessin kehittamiselle projektiliketoiminnassa.

Kirjallisuudessa on mainittu paljon projektiliketoiminnan erityispiirteitd (mm. Vidal &
Marle 2008; Kiridena & Sense 2016; Shah & Hasan 2016; Geraldi et al. 2011), jotka
saattavat vaikuttaa merkittavasti laskujenkasittelyn volyymiin ja kompleksisuuteen (Be-
retta et al. 2002). Kirjallisuuskatsauksen perusteella projektiliiketoiminnassa erityisesti
ostolaskujen kasittelyprosessiin tulisi kiinnittdd huomiota, koska projektiliiketoiminnassa
hankinnoilla on suuri merkitys (Shah & Hasan 2016), projektiliketoiminnalla on tyypilli-
sesti pitkidkin alihankintaketjuja (Jarvenpaa et al. 2003) ja ostolaskujen kasittely on usein

talousosaston eniten aikaa vieva prosessi (Lahti & Salminen 2014).

Projektiliiketoiminnalle on tarkeaa projektien kokonaisvaltainen johtaminen, mika toteu-
tuu vuorovaikutuksessa ymparistdnsa kanssa (Pinto & Morris 2007; Artto & Wickstrom
2005; Soderlund 2004). Projekteja seurataan muun muassa sitoutuneiden ja toteutunei-
den kustannusten avulla (Callahan et al. 2011). Laskujenkasittelyprosessin lopputulok-
sena syntyy tietoa projekteille kohdistuvista kustannuksista, joita voidaan hyodyntaa
paitsi projektin seurannassa ja ennustamisessa, myos tarjouslaskennassa uusien pro-
jektien hinnoittelussa. (Artto et al. 2006) Tasta voimme paatellad, etta projektien seuranta
halutulla tasolla seka tarjouslaskennan tietotarpeen taso maarittelevat yhdessa, minka
tasoisesta tiedosta projektiliiketoiminnalle on hyotya. Tama liittyy ensimmaiseen tutki-

muskysymykseen.

Alan kirjallisuudessa laskujenkasittelyprosessi on kuvattu yrityksen tukiprosessiksi, joka
voidaan maaritelld alkavaksi laskun vastaanottamisesta (input) ja paattyvaksi laskun
maksamiseen (output). (Lahti & Salminen 2014) Prosessin tavoite on luoda arvoa yrityk-
sen sisaisille asiakkaille, jolloin luodaan valillisesti arvoa liiketoiminnan ulkoisille asiak-
kaille. (Savolainen et al. 1997; Beretta et al. 2002)

Kirjallisuudessa esiintyy useita nakokulmia prosessien kehittamiselle (Hammer &
Champy 2006; Khosravi 2016; Oakland 1989; van der Aalst et al. 2016), joista merkitta-
vimpia talle tutkimukselle on prosessien uudelleenohjaaminen (BPR) ja prosessien uu-
delleen nimeaminen (BPR2), koska ndama keskittyvat prosessin kehittdmiseen lyhyella
aikaperspektiivilla (Hammer & Champy 2006; Morris & Brandon 1994; Khosravi 2015).

Molemmissa malleissa pyritaan vahentamaan arvoa tuottamatonta ty6ta muun muassa
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automaation avulla. Prosessien uudelleen nimeamisen (BPR2) mallin mukaan organi-
saatiorakenteita ei pyritd muuttamaan, vaan uudelleen maaritetyt toiminnot jaetaan jo

olemassa olevien osastojen kesken (Khosravi 2015).

Laskunkasittelyprosessin kehittamisen aloittamiseksi tulee maaritella siihen vaikuttavat
tekijat, mika esitettiin nelivaiheisena mallina Beretta et al. (2002) artikkelia mukaillen.
Mallissa maaritelldadn ensin prosessin rajat ja seuraavaksi prosessi vaiheistetaan. Kol-
mantena vaiheena laskujenkasittelyprosessia arvioidaan kolmen tekijan; ajan laadun ja
kustannusten (Hannus 1994) avulla ja neljannessa vaiheessa naiden vaikutuksia analy-
soidaan. (Beretta et al. 2002) Jotta prosessia voidaan arvioida kriittisesti, tulee prosessia
mitata. Prosessin suorituskyvyn mittariston rakentamisen tueksi kirjallisuudesta nousi
esille kaksi viitekehysta, joita tdman tyon tutkimuksessa hyddynnetdan: Brownin viiteke-
hys (Brown 1996) ja Suorituskykyprisma (Neely et al. 2000). Tehokkuus on yksi suori-
tuskyvyn mitattava ominaisuus ja silla on kaksi ulottuvuutta: tuottavuus ja vaikuttavuus.
Laskujenkasittelyprosessissa tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi laskujen maaran
ja kasittelyyn kaytettyjen tydtuntien suhteena. Vaikuttavuuden maariteltiin kuvaavan lop-
puasiakkaan saamaa hyotya. (Laamanen & Tinnila 2002) Lisaksi prosessin suoritusky-

kyyn liittyen tulisi arvioida prosessin kykya sopeutua muutoksille (Tangen 2004).

Kirjallisuuskatsauksessa kavi ilmi, ettd toimivalla tietojohtamisjarjestelmalla (KMS) on
positiivinen vaikutus yrityksen kilpailukyvylle (Li & Zhao 2006) ja tietojarjestelmilla, kuten
ERP-jarjestelméalla, voidaan saada merkittavia hyotyja prosessien tehostamiselle (mm.
Davenport 1998; Shang & Seddon 2000; Al Marri 2014). Monissa tutkimuksissa on kui-
tenkin havaittu, etta ne eivat automaattisesti takaa optimaalista prosessin suorituskykya,
mikali tietojohtamisjarjestelman (KMS) ja ERP-jarjestelman yhteensovittaminen on ollut
puutteellista. (Al Marri 2014; Li & Zhao 2006; Tsai M.T. et al. 2011)

Laskujenkasittelyprosessia voidaan kirjallisuuskatsauksen perusteella kehittda usealla
tavalla liiketoimintaymparistd huomioon ottaen (Beretta et al. 2002). Kirjallisuudessa
esiintyvat menetelmat perustuvat laskujen maaran vahentamiseen, tietojarjestelman te-
hokkaampaan kayttéon ja toimenpiteisiin, joilla mahdollistetaan prosessiautomaatio.
(Bragg 2003; Kitching 2001; Martin & Cheung 2005; Lahti & Salminen 2014; Schaeffer
2004; Beretta et al. 2002) Jo ennen varsinaista laskujenkasittelyprosessia voidaan vai-
kuttaa prosessin panokseen (input) sidosryhmakontribuution kautta. Ehdotettuja toimen-
piteita, jotka ovat yhteydessa laskunkasittelyprosessin panokseen, ovat koontilaskut (Kit-
ching 2001), p-korttien kaytté (Bragg 2003; Martin & Cheung 2005; Schaeffer 2004; Kit-
ching 2001), laskun viitetietojen standardisointi, ja verkkolaskujen maaran kasvattamien

(Lahti & Salminen 2014). Myds yrityksen ulkoisten sidosryhmien jarjestelmaintegraati-
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oilla voidaan parantaa prosessin panoksen (input) laatua. Projektiliiketoiminnassa tallai-
sia sidosryhmia ovat paasaantodisesti strategiset alihankkijaverkostot. (Jarvenpaa et al.
2003)

Kolmanteen tutkimuskysymykseen kirjallisuuskatsauksesta selvisi, etta laskujenkasitte-
lyprosessin toimintojen organisointi on keskeisessa roolissa prosessin suorituskyvyn
kannalta, mutta yhta oikeaa tapaa jakaa tehtavia ei voitu maarittda. Prosessin toiminto-
jen organisointi ja esimerkiksi laskujen tarkastus ja hyvaksyntasaannot, tulee sopia yri-
tyksen sisaisissa toimintakaytannoissa (Lahti & Salminen 2014). Useissa lahteissa vii-
tattiin laskujenkasittelyprosessissa olevan tiedon turhaa manuaalista kasittelya, mika
voitaisiin tietojarjestelmien avulla automatisoida. (Lahti & Salminen 2014; Bragg 2003,
s.23; Schaeffer 2004) Esimerkiksi prosessin tilidintivaiheessa voidaan hyédyntaa auto-
maatiota ja tilidintia keskittda ostoreskontraan, jossa on usein kirjanpidon ja alv-saados-
ten paras tuntemus. (Lahti & Salminen 2014) Prosessissa saatetaan myos turhaan ka-
sitelld tietoa kaksi kertaa, mika heikentda prosessin suorituskykya. Esimerkiksi laskun-
kasittelyn tarkastus-/hyvaksynta kierto on perusteltua keventaa tilauksellisten ja sopi-
muksellisten laskujen yhteydessa, koska laskut on hyvaksytty maksettavaksi jo materi-
aalin tai tydn vastaanoton yhteydessa. (Lahti & Salminen 2014) Laskun tasmentamiseksi
kirjallisuuskatsauksessa maariteltiin kasite 3-way-match, jolla tarkoitetaan kolmen tosit-
teen; tilaus, lahetys ja lasku yhdistamista. Tasmennyksen keventamiseksi ehdotettuja
toimenpiteita ovat 2-way-match kaytantdjen soveltaminen (Bragg 2003; Martin & Cheung
2005; Schaeffer 2004) ja jarjestelmaautomaatio (Lahti & Salminen 2014; Bragg 2003).

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laskujenkasittelyprosessin parhaiden kaytantojen 10y-
tamiseksi tutkimuskohteen laskunkasittelyprosessin nakyvyytta pyritaan ensin lisaa-
maan kuvaamalla prosessi ja sen osaprosessit nykytila-analyysissa. Lisaksi kirjallisuus-
katsauksen perusteella voidaan luoda viitekehys tehokkaalle laskujenkasittelyprosessille

projektiliiketoiminnassa kuvassa 17.
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strategia

sidosryhma-
tyytyvaisyys

prosessin
suorituskyky

tietojohtamis-
jarjestelma

toimintatapa tietojarjestelmé

Kuva 17. Viitekehys laskujenkésittelyprosessin kehittédmiselle projektiliiketoimin-
nassa

Kolmion muotoinen viitekehys kuvaa alimman tason vaikuttavan vaiheittain kolmion hui-
pulle. Alimmalla tasolla yrityksen toimintatapa, tietojohtamisjarjestelma (KMS) ja tietojar-
jestelma vaikuttavat yhdessa laskujenkasittelyn suorituskykyyn. Suorituskyvyn yksi ei-
taloudellinen mitattava tekija on tehokkuus, jolla havaittiin olevan kolme ulottuvuutta:
tuottavuus, vaikuttavuus ja sopeutumiskyky. Naitad ulottuvuuksia voidaan arvioida ajan,
laadun ja kustannusten kautta. Prosessin suorituskyky kaikkine ulottuvuuksineen vaikut-
taa viitekehyksen seuraavalla tasolla sidosryhmatyytyvaisyyteen. Kirjallisuuden perus-
teella laskujenkasittelyprosessin sidosryhmat projektiliiketoiminnassa voidaan jalkaa yri-
tyksen ulkoisiin - ja sisaisiin asiakkaisiin. Yleiselld tasolla laskujenkasittelyprosessille on
maariteltavissa kolme asiakasta: ulkoinen maksunsaaja, yrityksen sisdinen kirjanpito ja
kassa. Naiden asiakastarpeiden tayttdmisessa syntyy tietoa, jota voidaan hydédyntaa
projektiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen sisalla projektien seurannassa ja tarjouslas-
kennassa. Kolmion huipulla on yrityksen strategia. Kun sidosryhmatyytyvaisyys on saa-

vutettu, laskujenkasittelyprosessi toimii yrityksen strategian tukena.
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Taman tyon tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeyrityksessa. Tapaustutki-
mukset ovat hyddyllisia, silloin kun on tarkea ymmartaa, miten organisatoriset ja ympa-
roivat kontekstit vaikuttavat prosesseihin. Tapaustutkimukset voivat olla hyddyllisia uu-
sien tai syntyvien prosessien tai kayttaytymisen tutkimisessa. Tapaustutkimusta voidaan
kayttdd myods ymmartdmaan jokapaivaisia kaytantdja ja niiden merkitysta, mitka eivat

paljastettaisi lyhytaikaisessa yhteydessa. (Cassel & Symon 2004, s.325)

Tapaustutkimukset voivat olla joko sisainen tai instrumentaalinen, mikd maarittdd missa
maarin keskitytadan tapaustutkimuksen tapauskohtaisiin tai yleistettaviin ominaisuuksiin.
(Cassel & Symon 2004, s.325) Tassa tutkimuksessa keskityttiin enimmakseen tapaus-

kohtaiseen, organisaation sisaisiin ominaisuuksiin.

3.1 Tapauksen valinta

Tapaustutkimuksessa valitaan, perustuuko tutkimus yhden vai useamman tapauksen
tutkimiseen. Yksittaisessa tapaustutkimuksessa, tutkijan viettaessa viikkoja tai vuosia
yhdessa organisaatiossa, voidaan saada arvokasta tietoa vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin. (Cassel & Symon 2004, s.326) Kummassakin mallissa, yhden tai useamman
tapauksen tutkimisessa, on Cassel & Symon (2004) mukaan harkittava, onko painopiste
koko yksikdssa (esimerkiksi organisaatio tai organisaatioiden joukko) vai keskitytaanko
yksikdiden vastakkainasetteluun. Joissakin tapaustutkimuksissa voidaan kayttda mo-

lempia elementteja.

Tassa tyossa kaytettiin yksittaista tapaustutkimusta, jonka painopiste oli yksikdssa. Tut-
kijalla oli luonteva paasy organisaatioon oman tydroolinsa kautta. Tutkijalla oli my&s hyva
ennakkoymmarrys kohdeyrityksen liiketoiminnan lainalaisuuksista. Tutkimusyksikkd oli
tutkimuksen kohdeyrityksen organisaatioiden joukko. Kuitenkin, tutkimuksen nykytilaa
kartoittaessa haastattelujen avulla, otettiin mukaan myds vastakkainasettelua toimihen-
kildiden aiemmista kokemuksista toisissa yrityksissa. Vastakkainasettelussa hyddynnet-
tiin niin kutsuttua Benchmarking -lahestymistapaa, jossa parhaat kaytannoét toimivat pro-
sessien kehittdmisen tavoite- ja vertailukohteena. Benchmarking -lahestymistapa oli
tassa tutkimuksessa geneerista, eli vertailukohteina olivat eri toimialojen laskujenkasit-

telyprosessit ja toimintatavat. (Hannus 1994, s.93)

Kohdeyrityksena oli projektiliketoimintaa harjoittava yritys laivanrakennusteollisuuden

toimialalta, jolla oli sekd omaa tuotantoa etta alihankintaa. Kohdeyrityksen projektit olivat
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hajaantuneet maailmanlaajuisesti, mutta yrityksen hallinnolliset ty6t olivat pitkalti keski-
tetty toimipisteeseen kotimaassa sijaitsevalle paakonttorille. Tutkittavan prosessin toi-
minnot suoritettiin yrityksen kaytdssa olevalla yhtenaiselld toiminnanohjausjarjestel-

malla.

3.2 Tutkimuksen lahestymistapa

Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta ja tutkimusmenetelmaksi valit-
tiin osallistuva toimintatutkimus. Laadullinen tutkimus yhdistda menetelmia ja tekniikoita
havainnoida, dokumentoida, analysoida ja tulkinta tutkittavien ilmididen ominaisuuksia ja
merkityksia (Macdonald 2012, s.34).

Zuber-Skerritt (2001) mukaan toimintatutkimuksia on kritisoitu siitd, ettd ne eivat ole tuot-
taneet "tieteellistd” tutkimusta ja teoriaa, vaan tuottivat vain toimia ja parantaneet kay-
tantéja. Tahan han on esittanyt teoreettisen viitekehyksen, jossa toimintatutkimusta on
olemassa kolmea eri tyyppia; teknista, kaytanndllistad ja emansipatorista. Toimintatutki-
mus luokitellaan muun muassa sen mukaan, mika on tutkijan ja muiden osallistujien va-
linen suhde. (Zuber-Skerritt 2001) Carr & Kemmins (1986) mukaan ainoastaan emansi-
patorinen tutkimus, jossa tutkija ja muut osallistujat tekevat yhteisty6ta, jossa vastuu ja-
kautuu tasaisesti osallisille, on todellista toimintatutkimista (Carr & Kemmis 1986). Eman-
sipatorisessa toimintatutkimuksessa ammattilaiset toimivat yhteistyossa kriittisesti orga-
nisaatiossa olevan ongelman eteen. He 'omistavat ongelman’ ja kokevat olevansa vas-
tuussa sen ratkaisemisesta. (Zuber-Skerritt 2001, s.19) Zuber-Skerritt (2001) on kuvan-
nut ongelman ratkaisun toteutuvan syklisena prosessina, joka alkaa suunnittelusta. Seu-
raavana syklin vaiheena on toiminta, jossa suunnitelma implementoidaan. Tata seuraa
havainnointi, jota arvioidaan ja itsearvioidaan. Neljas syklin vaihe on reflektio, jossa kriit-
tisesti reflektoidaan kaikkien kolmen edeltavan vaiheen tuloksia. Taman jalkeen siirry-

tédan uudelleen suunnitteluun ja sykli alkaa uudelleen.

Zuber-Skerritt (2001) vaittda kokemuksiinsa perustuen, ettd emansipatorinen toiminta-
tutkimus on kehitysprosessi teknisesta kriittiseen tutkimiseen. Han onkin lisannyt aiem-
paan kolmen toimintatutkimus tyypin luokitteluun neljannen tyypin: toiminnassa oppimi-
sen. Myo6s Heikkinen et al. (2007) viittaavat osallistuvan toimintatapatutkimuksen par-
haimmillaan aikaan saavan tutkimukseen osallistuvilla kokemuksen omien kykyjensa ja
toimintapotentiaaliensa kasvamisesta. Osallistuvan toimintatutkimuksen hyviin puoliin
kuuluu myds kaytannonlaheisyys. Nama puoltavat Heikkinen et al. (2007) mukaan tutki-
musmenetelman patevyyteen ja ovat liittdneet kaytannonlaheisyyteen kasitteen 'toimi-
vuus’. Toimivuuteen he viittaavat myos kuvauksella "se on totta, koska se on hyodyllistd”
(Heikkinen et al. 2007, s.8)
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3.2.1 Osallistuva toimintatutkimus

Osalllistuvassa toimintatutkimuksessa (engl. participatory action research, PAR), jotkut
tutkittavan organisaation tai yhteisén edustajat osallistuvat aktiivisesti tutkijan kanssa
koko tutkimusprosessin ajan alkuperaisesta suunnittelusta tulosten lopulliseen esityk-
seen ja keskusteluun niiden vaikutuksista. PAR on siis ristiriidassa tavanomaisen puh-
taan tutkimuksen mallin kanssa, jossa organisaatioiden ja yhteisdjen jasenia kasitellaan
passiivisina koehenkilding, joista osa osallistuu vain tutkimushankkeen valtuuttamiseen,
sen aiheisiin ja tulosten vastaanottamiseen (Whyte 1991, s.20). Osallistuvassa toiminta-
tutkimuksessa osallistujina ovat tutkija ja yhteisd tai organisaation jasenet, jotka haluavat
parantaa tilannettaan. Taman vuoksi toimintatutkimus koskee sosiaalisen muutoksen
asiaymparistda, joka ilmentaa uskoa tietojen yhdistamisesta ongelman maarittdmiseksi,
jotta ndma ongelmat voitaisiin ratkaista (Macdonald 2012, s.36). Macdonald (2012) esit-
taa osallistuvan toimintatutkimuksen soveltuvan tutkimusmenetelmaksi useilla eri aloilla,

joista yksi on organisaation kehittamisessa. (Macdonald 2012, s.43)

Osallistuvassa toimintatapatutkimuksessa voidaan kayttda useita erilaisia menetelmia
kerata tutkimusaineistoa. Tutkija ja toiset osallistujat maarittelevat yhdessa sopivimmat
tiedonkeruumenetelmat tapauskohtaisesti (Macdonald 2012, s.41). Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin kahta toimintatapatutkimukselle tyypillistda menetelmaa; prosessiin osal-

listujien havainnointia ja haastatteluja.

Osallistujien havainnointi on innovatiivinen laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelma
ja arvokas tiedonkeruun lahde, jota tyypillisesti kaytetaan osallistuvassa toimintatutki-
muksessa. Tutkijasta tulee osa prosessia ja han tarkkailee ja asettuu kuulemaan, nake-
maan ja kokemaan sosiaalisten tilanteiden todellisuutta toisten osallistujien kanssa.
(Macdonald 2012, s.42)

Osallistuvassa toimintatutkimuksessa haastatteluja kaytetdan tutkimusmenetelmana,
joka mahdollistaa osallistujien selittdmaan tilannettaan. Seka tutkija etta osallistuja jaka-
vat ja oppivat haastattelun aikana vastavuoroisesti (Macdonald 2012, s.42), mika vastaa
yhtd aiemmin mainituista toimintatutkimuksen parhaimmista saaduista hyddyista (Zuber-
Skerritt 2001; Heikkinen et al. 2007). Osallistuvan toimintatutkimusprosessin aikana
kaikki osallistujat ovat aktiivisia haastattelun kehittdmisessa ja tietojen analysoinnissa.
On tarkeaa, ettd haastattelukysymykset muotoillaan huolellisesti sen varmistamiseksi,
etta osallistujille annetaan tilaisuus esittda tapahtumia ja ilmiéita omilla ehdoillaan ja seu-

rata omia valintojaan. (Macdonald 2012, s.42)
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3.3 Aineiston keraaminen

Tutkimuskohdeyritys oli teettanyt kuluvana vuonna tutkimuksen toiminnanohjausjarjes-
telman kehittamisesta projektiliiketoiminnassa. Kyseisen tutkimuksen toteutti Vili Korho-
nen, Tampereen teknilliselta yliopistolta. Diplomityd julkaistiin maaliskuussa 2019 ja sen
aineistot kerattiin paaasiassa haastatteluina aikavalilla 19.11 — 17.12.2018. Korhosen
talousjohtajalle, kehitysjohtajalle, hankintajohtajalle ja talousosaston tydntekijoille teetta-
mien haastattelujen lopputuloksena selvisi, ettd ostolaskujen kierto liittyy selkeasti V10
toiminnanohjausjarjestelmaan, talousosastoon ja hankintaosastoon samanaikaisesti
(Korhonen 2019). Lopputulokseen nojaten Korhosen litteroimia haastatteluja oli syyta
ottaa tutkimusaineistoksi mukaan téahan tutkimukseen. Haastatteluaineistot jaettiin ta-

man tutkimuksen kayttdon Korhosen ja haastateltavien kirjallisella suostumuksella.

Tutkimuksen empiirisen aineiston tdydentamiseksi teetettiin lisda haastatteluita, jotta or-
ganisaation laskujenkasittelyprosessin kaikki sidosryhmat tulisivat huomioiduksi. Lisaksi
havainnointia suoritettiin laskujenkasittelyprosessiin osallistuvien luonnollisessa tydym-
paristdssa seka osallistumalla aiheeseen liittyviin koulutustilaisuuksiin ja palavereihin.
Aineistojen avulla mallinnettiin prosessin nykytila ja tavoitetila. Nykytilan mallintaminen
arvokas tiedonkeruuvaihe, jossa voidaan loytaa ongelmakohtia ja ideoita tavoitteiden

mallintamiseksi (Savolainen et al. 1997).

Ennen haastatteluja tehtiin toimintojen valinen vuokaavio (cross-functional flowchart)
(liite A) osallistuvan toimintatutkimuksen tydryhman antamien tietojen seka yrityksen ISO
9000 -standardin mukaisten prosessikuvausten perusteella. Prosessikaavion seka kirjal-
lisuuskatsauksessa tehtyjen havaintojen perusteella luotiin haastattelurunko (liite B) pro-
sessiin osallistuville henkildille. Haastatteluissa huomioitiin osallistujan rooli prosessissa
seka prosessin tuotosten kaytettavyys haastateltavan muissa tyotehtavissa. Lisaksi tee-

tettiin lyhyitéd haastatteluita prosessin keskeisille sidosryhmille.

3.3.1 Haastattelut

Haastattelut teetettiin pddosin kunkin haastateltavan omalla tyopisteelld, jotta tarpeen
mukaan haastateltavat saattoivat nayttaa tietokoneiltaan jarjestelmaan liittyvia kaytan-
téja. Haastattelun kysymykset lahetettiin etukateen luettaviksi kullekin haastatteluun
osallistuvalle toimihenkildlle. Ennalta suunniteltujen kysymysten pohjalta ostolaskujen-

kasittelyprosessiin osallistuvia henkildita haastateltiin seuraavasti:
— projektipaallikkdé

— kirjanpitaja
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— ostajat: 5 projektiostajaa, tuotannon ostaja
— talousosaston assistentti /kesatyontekija

Haastattelurunko rakentui siten, etta aluksi selvitettiin kunkin haastateltavan taustatiedot,
tydn toimenkuva ja rooli laskujenkasittelyprosessissa. Seuraavaksi kysymykset kohden-
nettiin sen mukaan, missa osaprosessissa haastateltava oli mukana laskujenkasittely-
prosessissa (lite A). Kysymykset oli muotoiltu niin, ettd haastateltava sai kertoa omista
kokemuksistaan osana laskujenkasittelyprosessia sekd prosessissa koetuista ongel-
mista. Lisaksi kysymysten avulla voitiin selvittda yrityksen lilkketoimintamuodon ja -ympa-
riston vaikutuksia laskujenkasittelyn volyymiin ja kompleksisuuteen kirjallisuuskatsauk-

sessa tehtyihin havaintoihin viitaten.

Ostajien haastatteluilla pyrittiin ymmartamaan, mita toimintoja heidan roolinsa laskun-
kasittelyn tarkastajana edellytti osaprosessissa 2. Haastateltava sai nayttda esimerkin
tyokoneeltaan, mikali hanella sattui olemaan laskuja kasittelyjonossaan. Seuraavaksi
haastattelussa selvitettiin haastateltavan kokemaa tydnkuormittavuutta, monimuotoi-

suutta ja ongelmakohtia. Haastattelukysymykset olivat:
¢ Mitd toimintoja laskujentarkastus tai -hyvaksynta sinulta edellyttaa?
o Koetko laskujen kasittelyn vievan liikkaa aikaa muilta ty6tehtaviltasi?
o Mitka laskutyypit aiheuttavat eniten ongelmia ja miksi?
¢ Miten mielestadsi ndma ongelmat voitaisiin korjata?

Kirjallisuuskatsaukseen perustuen prosessista haluttiin selvittda kuinka kolmen tositteen
yhdistdminen (engl. 3-way-match) toteutui projektiyrityksessa kaytdnnéssa materiaali- ja

asennusalihankintojen kohdalla. Tata selvitettiin seuraavilla kysymyksilla:

e Oletetaan, ettd materiaalitilauksen vastaanottaminen on edellytys materiaaliti-
lausten laskun maksamiselle. Kuka seuraa projektimateriaalien saapumista ja

miten?
e Mitka ovat asennustéiden laskutuksen edellytykset ja kuinka ne todennetaan?

Projektipaallikon haastattelussa pyrittiin selvittamaan mita toimintoja heidan roolinsa las-
kunkasittelyn hyvaksyjana edellytti. Haastattelukysymykset olivat samat, kuin edella esi-
tetyt ostajien kysymykset, mutta kohdennettu hyvaksyjan toteuttamaan osaprosessiin 3.
Lisaksi projektipaallikolta selvitettiin prosessin aikana syntyvien tietojen kaytettavyydesta
ja tarpeellisuudesta heidan ty6tehtaviinsd nahden. Talla haastattelun osiolla haettiin

my0s vastausta ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Haastattelukysymykset olivat:

. Mita raportointi velvollisuuksia tydnkuvaasi liittyy ja mistd saat nama tiedot?
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. Miten projektin etenemista seurataan? (kustannukset, tehdyt tyétunnit ym.)
. Saadaanko projektinseurantaan tiedot mielestasi oikea-aikaisesti?

Lopuksi haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa omia ndkemyksiaan yrityksen las-

kujenkasittelyprosessin toimintatavoista ja ideoista sen parantamiseksi.

Talousosastolle teetetty haastattelu kirjanpitajalle ja talousosaston assistentille oli kaksi-
osainen, koska he osallistuivat laskujenkasittelyyn kahdessa osaprosessissa (osapro-
sessit 1 ja 4). Ensimmaisessa osassa selvitettiin yrityksessa liikkuvia laskutyyppeja pe-
rustuen kirjallisuuskatsauksessa esitettyihin havaintoihin liiketoimintakontekstin vaiku-
tuksista laskunkasittelyvolyymiin ja kompleksisuuteen (Beretta et al. 2002). Taman jal-

keen kysyttiin laskutyyppikohtaisista ongelmista. Kysymykset olivat seuraavat:
¢ Mitd toimintoja laskujenkasittely sinulta edellyttaa?
o Mitd laskutyyppeja prosessissa kiertaa?
o Mitka laskutyypit aiheuttavat eniten ongelmia ja miksi?

Koska ennakkotietona oli, etta yritys on ulkoistanut paperisten laskujen skannauspalve-
lun ja ottaa vastaan myods verkkolaskuja, seuraava kysymys kohdennettiin naiden eroa-
vaisuuksiin prosessin panoksena (input). Lisaksi pyydettiin haastateltavan arvioimaan

jarjestelman lukemien syotekenttien tiedon luotettavuutta.
e Onko verkkolaskujen kasittelyssa eroja skannattuihin laskuihin verrattuna?
¢ Kuinka luotettavia ovat jarjestelman lukemat syoétteet laskusta?

Ennakkotietona osallistuvan toimintatutkimuksen tyéryhman tietoihin seka yrityksen 1ISO
9000 -standardin prosessikuvauksiin perustuen oli yrityksen kayttama kaksiportainen hy-
vaksyntakierto laskuntarkastuksessa. Osaprosessiin 1 osallistuvilta talousosastontyon-
tekijoilta selvitettiin viimeisena, mista saadaan tieto hyvaksyntajonon henkildiden asetta-

miselle ja onko tieto yksiselitteinen.
e Mista saat tiedot laskujen hyvaksyntajonon asettamista varten?

Talousosaston toisessa haastattelun osassa selvitettiin osaprosessin 4 toimintoja. Kysy-

myksilla haluttiin selvittaa, onko prosessissa toimintoja, jotka suoritetaan kahdesti.

Yrityksen tamanhetkiseen laskujenkasittelyprosessiin liittyvien haastatteluiden lisaksi
yrityksen toimihenkil6illa oli kokemuksia laskujenkasittelyyn liittyen aikaisemmilta tyopai-
koiltaan. Naille henkilGille teetettiin haastattelu, jossa pyrittin saamaan vastakkainaset-

telua jarjestelmien kaytettavyyden ja toimintatapojen valille. Haastateltavia olivat:

- kehitysjohtaja
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- 3 ostajaa
Heille teetetyn haastattelun kysymykset olivat seuraavat:
Taustaa:
o Missa yrityksessa ja osastolla aiemmin tyéskentelit?
o Minkalaista liiketoimintaa yrityksessa harjoitettiin?
¢ Millaisessa roolissa laskujenkasittely oli tydssasi?
e Mita laskujenkasittelyohjelmistoja kaytit tydssasi?
Laskujenkasittelyprosessi ja -ohjelmiston kaytettavyys:
¢ Millainen kayttdmasi ohjelmiston kayttdjarjestelma oli mielestasi?
¢ Miten vertaisit laskujenkasittelyprosessia nykyiseen?

o Oliko mielestasi yrityksessa toimintatapoja, joita voitaisiin soveltaa nykyisessa

organisaatiossasi?

Laskunkasittelyprosessin sidosryhmista ilman ennakkoon lahetettyja kysymyksia yrityk-
sen sisalta tarjouslaskijaa ja logistiikkapaallikkda seka puhelimitse yrityksen ulkopuolelta

yhta alihankintayrityksen myyntiyhteyshenkildd sekd saman yrityksen talouspaallikkda.

Logistiikkapaallikolta selvitettiin materiaalien vastaanottamiseen liittyvia tietoja ja pyydet-
tiin kuvaamaan sen roolia 3-way-match -menettelyssa suhteessa laskujen tarkastuk-
seen. Tarjouslaskijaa haastateltiin sen perusteella, ettd osallistuvan toimintatutkimuksen
tutkimusryhman seka kirjallisuuskatsauksessa tehtyjen havaintojen perusteella projekti-
liketoiminnassa tarjouslaskenta hyédyntaa laskujenkasittelyprosessissa syntyvia kus-
tannustietoja seuraavien projektien hinnoittelussa. Haastattelu oli vapaamuotoinen ja to-
teutettiin tarjouslaskijan tydpisteella. Haastateltava sai vapaasti kertoa milla tarkkuudella
tietoja hyddynnetdan. Haastattelulla pyrittiin saamaan vastauksia ensimmaiseen tutki-

muskysymykseen.

Yrityksen kayttaman alihankintayrityksen myyntiyhteyshenkilolta ja talouspaallikdlta ha-
luttiin kuulla heidan nakemyksiaan 2-way-match -menettelystd, jossa maksusuoritus to-
teutettaisiin ilman toimittajan laskua (Bragg 2003; Martin & Cheung 2005; Schaeffer
2004).

3.3.2 Havainnointi

Haastattelujen ohessa tehtiin havainnointia yrityksen eri osastoilla. Hankintaosastolla os-

tajien suorittamaa laskujenkasittelyd seurattiin satunnaisesti sen mukaan, kun ostajalla
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oli laskuja kasittelyjonossaan eli laskujentarkastusta seurattiin ilman ennalta maarattya
ajankohtaa. Havainnoinnin aikana toiminnon suorittaja sai vapaasti kertoa suorittamas-

taan vaiheista.

Talousosastolle suoritettiin havainnointi kahden viikon aikana ennalta sovitusti 5-
15.8.2019. Havainnointijakson aikana talousosaston laskuja kasitteleva tyontekijana toi-
mivat vaihtelevasti ostoreskontrasta vastaava kirjanpitaja ja talousosaston assistentti.
Havainnoinnin aikainen tyonjako vastasi luonnollista talousosaston tyonjakoa. Henkilot
saivat vapaasti kertoa suorittamistaan toiminnoista. Tarkoituksena oli seurata tydnkuvaa
ja laskujenkasittelyn kuormittavuutta. Havainnointijaksot liittyivat seka osaprosessiin 1,
ettd osaprosessiin 4, joita osastolla suoritettiin tarpeen mukaan paivittain. Havainnointiin
yhdistettiin 15-75min yhtajaksoisia tarkastelujaksoja. Tarkastelujakson aikana tutkimuk-
seen osallistuvat suorittivat joko liitteen A mukaisen prosessikuvauksen osaprosessia 1
tai osaprosessia 4. Molemmissa osaprosesseissa laskut olivat jarjestelmassa luonnolli-
sessa satunnaisessa kasittelyjarjestyksessaan. Tarkastelujakson aikana kasiteltavien
laskujen kappalemaara kirjattiin excel-taulukkoon (lite C). Samaan taulukkoon liitettiin
hankintajohtajan aiemmin samana vuonna ostajille teettdman tarkastelun tulokset osa-
prosessin 2 suorittamisesta seka projektipaallikdiden arvio osaprosessin 3 suorittami-
sesta. Naiden avulla saatiin yleiskuva keskimaaraisesta laskuun kohdistuvasta tyoajasta

koko prosessissa ja kussakin osaprosessissa.

Tutkimuksen aiheeseen liittyvid koulutustilaisuuksia olivat 28.5.2019 ostojen tilidinnin
koulutus ja 18.6.2019 yrityksen tunnuslukuja koskeva koulutus. Naihin osallistuttiin pas-
siivisena kuuntelijan roolissa. Havainnoinnin yhteydessa tehtiin muistiinpanoja sen mu-

kaan, kun havaittiin tutkimukselle hyodyllista tietoa.

Havainnoinnilla etsittiin vastauksia erityisesti kolmanteen tutkimuskysymykseen. Lisaksi
havainnointi oli merkittava laskujenkasittelyprosessin osaprosessien valisten suhteiden
hahmottamisessa ja kriittisten alueiden hallitsemisen analysoinnin tukena. Havainnoin-
nin perusteella voitiin myés arvioida Suorituskykyprisman (Neely et al. 2000) mukaisesti

sidosryhmakontribuution vaikutuksia prosessiin.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset. Luku on ositettu kirjallisuuskatsauksessa
esitetyn nelivaiheisen laskunkasittelyprosessiin parhaiden kaytantéjen maarittamisen
(Beretta et al. 2002) mukaisesti. Ensin maaritelldan prosessin rajat ja seuraavaksi pro-
sessi vaiheistetaan. Nama kaksi vaihetta on yhdistetty nykytila-analyysissa laskujenka-
sittelyn prosessikuvaukseksi. Toisessa osassa nykyisen laskujenkasittelyprosessin te-
hokkuutta arvioidaan ajan, laadun ja kustannusten avulla. Kolmannessa osassa tarkas-

tellaan nykytilaa prosessin kriittisten alueiden hallinnan nakdkulmasta.

4.1 Nykytila-analyysi

Yrityksella on kaytdssaan yksi yhtenainen ERP-jarjestelma3, jolla laskuja kasitelldan sah-
kdisessa muodossa. Yritys on ulkoistanut syksystd 2015 alkaen paperisten laskujen
skannauksen. Skannauspalveluun kuuluu laskujen tulkkauspalvelu, jossa laskun perus-
tiedot kaannetaan digitaaliseen muotoon. Skannauspalveluntarjoajalta saadun palvelu-
kuvauksen mukaan perustietoihin kuuluvat niin kutsutut otsikkotason tiedot eli keskei-
simmat tiedot laskun maksamiselle, kuten laskunumero, pankkitili ja maksuviitenumero.
Lisaksi yritykselle tulee verkkolaskuja, joiden osuus on hieman yli puolet kaikkien lasku-
jen kappalemaarasta. Yrityksen ERP-jarjestelmasta saatavien tietojen perusteella voi-
daan muodostaa ABC-analyysi hankintanimikkeista syntyvien laskujen maaran ja lasku-
jen loppusumman valille (kuva 18). Dataan otettin mukaan kuluneen vuoden 2019

tammi-elokuu valilla jarjestelmassa tilididyt materiaali- ja asennusalihankintatydlaskut.
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Kuva 18. ABC-analyysi kohdeyrityksen hankintanimikkeiden laskuista

Kuva havainnollistaa, ettd yrityksessa kasiteltavien laskujen kappalemaarasta noin 18%
kattaa 80% laskujen arvosta. Nama ovat A- ja B-luokan hankintanimikkeita. Tama vastaa
likimain Pareton jakaumaan, jonka mukaan 20% hankinnoista kattaa 80% hankintojen
arvosta (Koskinen et al. 1995). Jarjestelmatietojen mukaan prosessissa on tdman vuo-
den aikana kiertanyt kuukausitasolla 790 laskua. Naista erottuu kaksi C-luokan nimike-
toimittajaa, joiden osuus laskujen kappalemaarasta on yhteensa noin 12%. Suuren vo-
lyymin laskumaarallisesti aiheuttaa myods luottokorttilaskut, joiden osuus on 3,7% las-
kuista. Havaintojen perusteella luottokorttilaskut vievat eniten kasittelyaikaa laskukohtai-

sesti seka asiatarkastajalta, ettd talousosastolta.

Yrityksella on 2016 vuonna silloisen talousjohtajan paivittdma ohjeistus hallinnollisten
laskujen hyvaksymiskaytannodista. Hankintajohtajan mukaan ohjeistus ei vastaa taman
paivan tavoitetilaa ja se sisaltaa asiavirheitd nykyiseen organisaatiorakenteeseen nah-
den. Hankintajohtajan ja talousjohtajan mukaan osa hallinnollisista laskuista ei vaatisi
hyvaksyntakiertoa lainkaan, mikali ndiden loppusumma on vakio, tai hyvaksyntakierto
voitaisiin joiltakin osin vakioida. Tutkimuksen mukaan vuositasolla noin 500 laskua me-

nevat aina toimittajakohtaisesti samalle kirjanpidon tilille.

Projektihankinnoista aiheutuvien laskujen hyvaksyntékierto on kaksiportainen. Siihen
osallistuu paasaantoisesti ostaja asiatarkastajan roolissa ja projektipaallikké hyvaksyjan
roolissa. Yrityksen omalle tuotannolle tehtyjen hankintojen asiatarkastajana toimii paa-

saantodisesti tuotannon oma ostaja/ostajat ja hyvaksyjana tuotantopaallikko.
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4.1.1 Laskujenkasittelyn prosessikuvaus

Tutkimuskohdeyrityksen laskujenkasittelyprosessi voidaan katsoa alkavaksi laskun vas-
taanotosta talousosastolla ja paattyvaksi talousosaston suorittamaan laskun maksujo-
noon siirtoon, jonka seurauksena lasku menee maksuun erapaivan mukaisesti. Yrityk-
sen laskujenkasittelyprosessi voidaan jakaa osaprosesseiksi 1-4, jotka toteutuvat yrityk-
sen eri osastoilla. Osaprosessit sisaltavat vaiheita, jotka on kuvattu toimintojen valisina

prosessikuvauksina (liitteet D-G).

Osaprosessin 1 (lite D) vaiheistetut toiminnot, suorittaa talousosaston tyontekija,
yleensa kirjanpitaja tai osaston assistentti. Prosessin panoksena on lasku, joka saapuu
digitaalisessa muodossa verkkokansioon. Kasittelija siirtdad laskut ryhmana ERP-
jarjestelman ostolasku -moduuliin kasittelyjonoon. Jarjestelma lukee digitaalisista lasku-
tiedoista otsikkotasontiedot, jotka tulevat kasittelijan ohjelmistondkymaan kuvassa 19
merkilla ”X” tuleviin kohtiin. Huutomerkilla ”!” on merkitty ne kohdat, jotka manuaalisesti
kirjoitetaan.

Ostolasku Tiliviennit | Hyvaksyntajono

kas | [ Ta 3 " X ¥ CL | e | == Muut ~ E—,Snm; -0~
Tositepaiva: X Tosite: Laskun laji:
Toimittaja: X 3_ Maksunsaaja: |
Sopimus: Lasnro: X Enn.rek.pvm:
IBAN: X \ Bic/swift:| X
Pankkitili: Maksuesto
Laskupaiva: ¥ Arvopaiva: ¥ Maksuehto:
Kassapaiva: ) | Kassapaiva2: ¥ Nettopaiva: X
Valuutta: X Kurssi: X Ennakko:
!
Alennus: | Alennus2: ¥ Laskun summa:| )
viite:| |Eiavoa | te RF:
Nettosumma: Alv: Kustannuspaikka:
Tarkastaja: | ] Yksikko: Termiinikurssi:
Hyvaksyija: ; Tili:

HT PriH

Kuva 19. Talousosaston ostolaskundkymé

Havainnoinnin mukaan satunnaisesti vaaria tietoja ovat paivamaarat, jotka korjataan ma-
nuaalisesti. Itse kirjoitettavia tietoja ovat toimittajan yleisesti kayttamasta tilista poikkea-
vat rahoitusyhtiot maksunsaajana. Tilausnumeroa ei tassa vaiheessa lisata, vaikka se
usein laskunakymissa olisi esilla. Seuraavassa vaiheessa asetetaan kaksiportainen hy-

vaksyntakierto. Tarkastaja kirjataan ostolasku -ndkymaan, mutta hyvaksyja mennaan
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erikseen lisadmaan "hyvaksyntajono” -valilehdelle (kuva 20), koska ostolaskunakyman
"Hyvaksyja” -kentta on lukittu. Talousosaston tydntekijdiden keskuudessa ei enaa muis-

teta, miksi tama kentta on lukittu, mutta asialla muistellaan olleen jokin perusteltu syy.

Ostolasku | Tiliviennil,_ | Hyvaksyntajono

ELlsa'a' Q Fienna | ¥) Peru | B3| 7% Foista O\ 'ﬂ 4= Muut ¥ a Sirry ¥ | 21" Asetukset ¥ 0'
Summa kva: Avoin summa kva: Hyvaksymaton osuus:
Hylatty Reskontran
Mro Henkilo Mirmi Ti Tila Jako-% Yhteensa  Summa [val] Val summa Rooll  hoitaja
20 628 [tarkastajan nimi) 20 Jonessa 0,00 0,00 0,00 EUR 0,00 no
1 (hyvaksyjan nimi) 0,00 0,00 0,00 EUR no
40 701 (talousosaston kasittelijan nimi) 18 Pilotettuna jonassa 0,00 0,00 0,00 EUR 0,00 yes

Kuva 20. Hyvéksyjén lisddminen kaksiportaiseen hyvéksyntékiertoon

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella tarkastajan ja hyvaksyjan asettamiseksi las-
kulta etsitdan mika tahansa viitetieto, kuten jonkun yrityksen tydntekijan nimi, projektinu-
mero tai projektin nimi. Mikali naita ei I0ydy, voidaan tilausnumeron takaa jarjestelmasta
etsid ostaja, mikali tilausnumero on laskulla oikein tai edes mainittu. Joskus myds verra-
taan vanhoihin saman toimittajan laskuihin tai katsotaan laskun aiheutumisperusteista
mitd on ostettu ja paatellaan siitd kenelle lasku voisi menna tarkastettavaksi. Paaasialli-
sena tietolahteena on kuitenkin talousosaston tyontekijan hiljainen tieto, koska tiedon

etsiminen muualta on hidasta.

“Kun laskuja tulee paljon niin se ei pitdis mennéa niin, ettd me hakemalla haetaan jokai-

sen laskun kohdalla sité tietoa...” (kirjanpitéjé)

“Kriittisen tarkeaé tybsséa talousosastolla on se, ettéd meilld se henkilé muistaa tilit ul-
koa, muistaa tybnumerot ulkoa, muistaa projektit ulkoa. Koska jos et s& muista niité,
niin sit sulla menee mieletén aika siihen, et sé joudut excelistd hakemaan, tai sulla pi-
taa olla joku lista mistd sé kdyt hakemassa...” (talousjohtaja, Vili Korhosen haastattelu
2018)

Kun jonossa olevien laskutietojen oikeellisuus on tarkistettu ja laskun tarkastaja seka
hyvaksyja on asetettu hyvaksyntajonoon, lahetetaan laskut tarkastukseen seuraavaan
osaprosessiin. Ostaja kasittelee laskun tarkastajan roolissa osaprosessissa 2 (liite E).

Lasku saapuu jarjestelmassa ostajan hyvaksyntajonoon jarjestelmanakymassa kuva 21.
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Etusivu Ostotilaukset Ostolaskut Oma hyvaksyntdjono X
Oma hyvaksyntajono
_J Lisdd | |=] Muokkaa & Tallenna Pery | ?X Poista | 3¥€ Tyhjenna @ Hae rajatut O\ ol = Muut ~ Sirry * | 2f 2
Osto- Maksu-  Laskun summa  Avoin summa A
Ytilaus Toimittaja  Nimi esto kotivaluutassa  kotivaluutassa Tila
J X X X X

< >

@® Erapaiva () Kassapaiva <) Hae rajatut () Laskun laji O Tilausnumero () Tositepaiva
Selitys

e
Laskun tilicinti | | Hyvaksy | | Ostolasku | (| Ostotilaus | ) | siirra toiselle henkilolle.|

i

| Asetamaksuestoon | | Lisaa henkilo jonoon |

Kuva 21. Ostajan hyvéksyntdjono ndkymé

Havaintojen perusteella laskut tulevat satunnaisesti vaaralle ostajalle, jolloin ne siirre-
taan muuttamalla hyvaksyntajonoa. "Ostotilaus” -sarake on tassa vaiheessa tyhja, koska
laskua ei ole viela yhdistetty tilaukseen. Tdman seurauksena ostaja joutuu itse seuraa-
vassa vaiheessa etsimaan laskulle kohdistuvan tilauksen ostotilauksen "otsikko”-valileh-
deltad (kuva 22).

Etusivu Ostotilaukset X | Oma hyvaksyntajono
Ostotilaukset

Ostotilausselaus Ostotilaus

l:ieauedot-__]'.mmnus_ Tilausrivit | Avoimet tilaukset Ostajan tilauk set Maksuposli Dokumentit

o|of Hoku |9 Peru| B3| X Poista | @~ | &"] ] < IR
| p——— /
: Tilaus Paiva: 14-08-19 Tila:

Kuva 22. Ostotilauksen etsiminen

Seuraavaksi siirrytdan tilauksen tilausriveille (kuva 23) ja tehdaan niin kutsuttu saapuma.
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Etusivu Ostotilaukset X = Oma hyvaksyntajono

Ostotilausselaus Ostotilaus

Otsikko  Lisatiedot | Toimitus 3’ Tiiausrivit_;hvoimel tilauk set Ostajan tlaukset Maksuposti | Dokumentit
] Lisaa a | [ Talenna ] * o Q14| 4| » | »1| ] 4 ot ~| ] simy ~| 5 Asetukset
[ Toimitus Ed
Rivi Nimikekoodi Nimi | Maara Yksikkt Hinta EUR paiva Ale Ale2 Rek toir
<
) Yhteensa Muut ehdot
Nimi: -
§ Rivic Toimitus:
) Kaikki: =
Info: f
| Vero:
Witat: | Vuositilaus Kustannuspaikka:
Vastaanottaja: . e
Tilaus valmis. | jTitauksen“t*laskut.' Rivic
B ———— == [ |EPr2 i
{rlaus Ei valmllks! | ( Saapuminen. ) H-‘-rr 2

HanbintalinEé

Kuva 23. Ostotilauksen tilausrivien kautta siirtyminen saapuma -toiminnolle

Jarjestelmatoimittajan mukaan saapuma on alun perin tarkoitettu logistiseksi vastaan-
otoksi, mutta nykyisessd prosessissa se on osa laskuntarkastusta. Tahan toimintata-
paan on paadytty, silla yritys ei seuraa logistista materiaalivirtaa jarjestelmassa, mutta
jarjestelma vaatii saapuman kirjausta, jotta laskulla olevat kustannukset kohdistuvat ti-
laukseen. Logistinen vastaanotto on yrityksessa hajaantunut maantieteellisesti eri toimi-
tuskohteisiin. Tama johtuu projektiliiketoiminnan luonteesta; osa materiaaleista tilataan
yrityksen tuotantotiloihin tai varastoon ja osa suoraa projektikohteeseen. Materiaalitilauk-
sissa logistisen vastaanoton ja materiaalin oikeellisuuden todentaminen voidaan kuiten-
kin katsoa olevan edellytys laskun maksamiselle. Projektikohteissa ei hankintajohtajan
ja projektipaallikon mukaan ole talla hetkelld nimettya henkilda vastaamaan saapuvasta
logistiikasta. Logistiikkapaallikké huomauttaa, etta myoskaan varasto tai tuotantotiloihin
tulevissa toimituksissa ei ole vakiintunutta tapaa ilmoittaa materiaalien vastaanotosta os-
tajalle. Useimmiten tilauksen vastaanotto ilmoitetaan sahkdpostitse, mutta myds "hihasta
vetaminen” ja puhelinsoitto ovat kaytettyja toimintatapoja. Ostajat huomauttavat, etta toi-

sinaan vastaanottoa ei ilmoiteta lainkaan.

“meil on tapana et kdydaan paljon varastossa. Yleensa sieltd ei ilmoiteta (saapuneesta

tavarasta). Saitilta (laivalta) iimoitetaan yleensé.” (ostaja 2)

Saapuman toteuttaminen nykyisessa jarjestelmassa on merkityksellinen projektinseu-
rannalle, silla sen kautta jarjestelma muuttaa tilausrivikohtaiset tydnumeroille kohdistuvat

sitoutuneet kustannukset toteutuneiksi kustannuksiksi. Naiden avulla voidaan seurata
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projektien edistymista halutulla tietotasolla. Saapuma tehdaan nakymassa kuva 24 vali-
tuille tilausriveille. Mikali lasku koskee koko tilausta tai tiettya ostotilauksella maariteltya
maksueraa, voidaan saavuttaa kaikki rivit kerralla. Maksueria kaytetaan esimerkiksi ti-
lauksissa, joissa laskut perustuvat valmiusasteeseen. Jarjestelma tuo saapumalle auto-
maattisesti seuraavan avoimen maksueran, mikali se on ostotilauksella maaritelty.

3| B Tatlenna | ¥ peru | B3| &B| Q| [ setsa. |owm|Q |14 4| P | M| L] +l.|uut‘5urry'0‘

Tila
Paiva: 03-0919 Lahete: |20

_] Maksuera: "?Tl Rahtikirja: [Avo,n v J

Toimittaja:

Saapumisrivit

:\@ Hae rajatut |, | ]| = Muut ~ Siirry * | 23 Asetukset ~ 0'

D\{Kuittaa valitut saapuneeksi Hyvaksy kirjaukset Het

Tilaus / Kuvaus Nimikekoodi Maara Yhksikl Kiire Awvoin Saapunut Maksuera Kpl ¥

(Kuittaa kaikki saapuneeksi

-~

Kuva 24. Saapuman toteutus

Seuraavassa vaiheessa siirrytaan ostolasku valilehdelle ja valitaan "saapuneiden nouto”
-osio (kuva 25). Tilausnumeron perusteella haetaan edeltavassa vaiheessa saavutetut
rivit. Jarjestelmassa voidaan hakea usean tilauksen saapumia talle nakymalle. Talle toi-
minnolle ei kuitenkaan ostajien haastattelujen perusteella ole juuri kayttéa, vaan sama

tilausnumero kirjoitetaan kahteen kertaan.



Saapuneiden nouto/Laskurivit | Tilicinti | Laskun hyvaksyminen

L4 | 2r Asetukset ~ o'

Rajaus

\
Til.all ] | Nimikekoodi:

Tosite: Lahete: ‘

Maksuera: ' Ramikirja:[

Tosite Rivi Nimikekoodi Tilattu Saapunut

Tullaustiedot

ank
askutettu Yks

Hyvaksyntajono | Kohdistukset

Hinta

valuutassa Tavaraera

Kuva 25. Saapuneiden nouto

60

Dokumentit

Kappaleet Mitat

m

Mikali saapuman tekemisen jalkeen huomataan, etta laskun loppusumman eroaa saa-

vutetuista riveista merkittavasti, mutta kustannukset ovat aiheellisia, lisataan riveja ti-

laukselle. Tilauksen muuttaminen edellyttaa saapumien purkamista, mika ei aina on-

nistu, jos tilaukselle kohdistuu jo aiemmin maksettuja laskuja. Talldin tehdaan kokonaan

uusi tilaus, jonka rivit merkitaan saapuneiksi ja tasmennetaan lasku uudelleen. Mikali

loppusumma ei eroa merkittavasti, voidaan kustannukset lisata hankintalisana. Ostajat

eivat osaa sanoa tarkkaa euromaaraa, milloin kustannukset tulisi saada tilaukselle.

Haastattelujen perusteella tdma on tapauskohtaista.

Kun saavutetut rivit on valittu, siirrytdan "laskurivit” osioon, jossa laskurivit valitaan ja

siirrytédan "tilidintiin” (kuva 26).

Lasku  Saapuneiden nouto iIii:uinli Laskun hyvaksyminen Tullaustiedot | Hyvaksyntsjono | Kohdistukset Dokumentit

_| Lisaa kb E 1a > ta | |kl 4= Muut ~ Sirry | I3 Asetukset ~ o'
Laskutettu Laskutus
Rivi Nimikekoodi  Nimi Kappaleet Mitat maara Yksi hinta

Saapuminen Tilaus
Tosite: Numero:
Maara: Maara:

Hinta: Hinta:

Yhteensa

Kp kentat

Verolinen  Hankinta
hinta isa f

Poista tiliviennit

Kuva 26. Laskuriveilta siirtyminen tilin méérittdmiseen

Tilidinti -valilehden sijaan siirrytdan kuitenkin suoraa ”laskun hyvaksynta” valilehdelle,

jossa tarkastaja maarittelee kirjanpidolliset tilit laskuriveille (kuva 27). Nain toimitaan,

koska "tilidinti” -valilehdelle tulisi toimittaa myds ALV-erittely laskulta, mika suoritetaan

talousosastolla my6hemmassa vaiheessa prosessia.
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Dstolaskuselaus Ostolasku
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| |
_f[ilivieré:m
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Projekti: KOM-kohde: Jarjestelma:
Laskentakoodi: Maara: KPJajiz| | Kansaliner
Yksikko: Erotus: 0,00 0,00 0,00

Kuva 27. Tilien méérittely ja laskun hyvdksyminen asiatarkastajan osalta

Toimintatapa on otettu kayttdéon, koska asiatarkastajalla ndhdaan olevan paras kasitys
kustannusten kohdistamisesta oikealle tilille. Talousosastolla sen sijaan on koettu olevan
paras tietotaito ALV-erittelyn toteutukselle. Ostojen tilidinnin koulutuksessa tehtyjen ha-
vaintojen mukaan kirjanpidon tili maaritellaan tilausrivikohtaisesti jarjestelmaan ensim-
maisen kerran ostajan toimesta ostotilausprosessissa. Asiatarkastaja voi kuitenkin viela
vaihtaa tileja laskujen kasittelyn yhteydessa, koska tilausvaiheessa ollaan haastattelujen

mukaan epavarmoja tilin oikeellisuudesta.

Lopuksi ostaja tarkistaa hyvaksyntajonon oikeellisuuden ja painaa "muokkaa” + “tal-
lenna”, jonka seurauksena lasku siirtyy seuraavalle hyvaksyntajonossa maaritetylle hen-

kilOlle.

Osaprosessin 3 (lite F) vaiheistetut toiminnot toteuttaa laskun hyvaksyja, projektihankin-
noissa projektipaallikkd. Projektipaallikdn haastattelun mukaan laskuilta tarkastetaan ai-
heutumisperusteet ja kustannusten kohdistus. Satunnaisesti laskuja asetetaan mak-
suestoon, mikali kustannusten aiheutumisperusteet eivat ole hyvaksyttavat. Toiminnoil-
taan hyvaksyminen on jarjestelmassa yksinkertainen, eikd vaadi usealla valilehdella teh-

tavia toimintoja.
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Kaksiportaisen hyvaksyntakierron jalkeen lasku palautuu talousosastolle, jossa suorite-
taan osaprosessi 4 (lite G). Kasittelija tarkistaa ja tarvittaessa korjaa tilidinnin seka lisaa
ALV-%:n laskuriville. Tassa vaiheessa muodostuu jarjestelmaan tosite -numero, jonka
seurauksena kulut siirtyvat kirjanpitotilille. Taman jalkeen lasku siirretdan maksujonoon

odottamaan erapaivaansa.

4.2 Prosessin suorituskyvyn arviointi

Tehokkuuden todettiin olevan yksi prosessin suorituskyvyn tekija (Roberts 1996, s.21;
Hannus 1994, s.365; Laamanen & Tinnild 2002, s.47) Sen ulottuvuuksia; tuottavuutta ja
vaikuttavuutta (Laamanen & Tinnild 2002) ja sopeutumiskykya (Tangen 2004) voidaan
arvioida operatiivisen tason prosessien mitattavien tekijdiden; aika, laatu ja kustannukset
(Hannus 1994; Beretta et al. 2002) avulla. Taman tutkimuksen prosessin arviointiin ote-
taan mukaan kaikki prosessin asiakkaat Suorituskykyprisman (Neely et al. 2000) sidos-

ryhmatyytyvaisyyttd mukaillen.

Prosessin ulkoisen asiakkaan, maksusuorituksen saajan, nakdkulmasta prosessin suo-
rituskyky voidaan haastattelujen ja talousosastolla suoritettujen osaprosessin 4 havain-
nointien perusteella arvioida hyvaksi. Talousjohtajan ja kirjanpitajan mukaan maksut to-
teutuvat paasaantoisesti ajallaan ja oikeellisesti. Yksittaiset virheet aiheuttavat toimitta-
jasuhteen heikkenemista ja korjaaminen vaatii useamman henkilon tydpanoksen. Nama

ovat kuitenkin satunnaisia tapauksia eivatka ole aiheuttaneet merkittavia kustannuksia.

”...kdytdnndn yksittaisia juttuja...toimittaja on meille vihainen, toimittajasuhde heikke-
nee siitd, ja me maksetaan jotain myéhéstymismaksuja — kymmenié euroja, satoja eu-
roja. Kéytetéaéan siihen omaa aikaa, meilld voi olla se ostaja, reskontrahoitaja, kirjanpi-
taja, ehka sitten vield hankintapaéllikkokin, ketkd on sen ongelman parissa.” (talousjoh-
taja, Vili Korhosen haastattelu 2018)

Kirjanpitaja huomauttaa, ettd maksuja on satunnaisesti maksettu kaksi kertaa. Tapauk-
set liittyivat ulkomaisten yritysten kayttdmiin proformiin eli ennakkomaksuihin. Yrityksen
liiketoimintaympariston huomioon ottaen, naitd laskutyyppeja tulee melko usein ja ne
voivat kirjanpitdjan mukaan olla arvoltaan merkittavia. Nama laskutyypit ovat usein myds
ostajien mukaan Kiireellisia, koska materiaalin oikea-aikainen toimitus edellyttdad maksun

suoriutuneen.

Sisaisiksi asiakkaiksi laskujenkasittelyprosessissa maariteltiin kirjanpito ja kassa (Be-
retta et al. 2002). Projektiliketoimintaa harjoittavana yrityksena kirjanpidon ja kassan

hallinnan yhteydessa laskujenkasittelyprosessin aikana yrityksen tietojarjestelmaan tal-
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lentuu kustannustietoa, jota voidaan projektiliketoiminnassa kayttaa projektin seuran-
taan ja tarjouslaskentaan. Naita tietojen tarkkuus on yrityksessa koettu merkittavana kil-
pailuetuna, josta ei tulisi tinkia niiden tahojen arvioinnin mukaan, jotka eniten naita tietoja
kayttavat tydssaan. Tarjouslaskennan ja projektipaallikon haastattelujen perusteella sel-
visi, etta jarjestelmasta saatava tieto on tarkkaa ja hyodyllistd seka oikea-aikaista. Hei-
dan mukaansa laskujenkasittelyprosessia voidaan muuttaa, mikali se ei edellyta ostoti-
lauksessa jarjestelmaan tallentuvien tietojen tarkkuustason keventamista. Myos Vili Kor-
hosen haastatteluaineiston (2018) mukaan yrityksen talousjohtaja ja hankintajohtaja pi-

tivat tiedon tarkkuutta korkea tasoisena.

"Data on meilld tarkkaa, koska siihen kiinnitetédén niin paljon huomiota.” (talousjohtaja,
Vili Korhosen haastattelu 2018)

Prosessissa syntyvan tiedon oikea-aikaisuuteen liittyy ristiriitaisuuksia. Projektipaallikén
ja talousjohtajan mukaan projektille saatava toteutuneiden kustannusten tiedot ovat suh-

teellisen hyvin ajan tasalla projektin seurantaan nahden.

"reaaliaikainen kustannus on aika hyvin, se on todella hyvin. Elikkd ne kulut mitk&

meilld on tullu tdhén asti.” (talousjohtaja, Vili Korhosen haastattelu 2018)

Kirjanpitoon laskujenkasittelyssa syntyvia tietoja toivottaisiin kuitenkin nopeammin. Yri-
tyksen kirjanpitaja huomauttaa muun muassa, etta laskujen kierrossa kiinnitetdan huo-
miota laskujen erapaivaan, sen sijaan etta huomiota olisi kiinnitetty lainkaan kirjanpidolle
keskeiseen tietojen oikea-aikaisuuteen. Laskujen hyvaksynta nahdaan olevan prosessin
kulmakivi, koska hyvaksyjan roolissa on useimmiten henkild, kuten projektipaallikko tai
tuotannonjohtaja, joilla ei ole aikaa laskujen kasittelyyn heidan suorittaessaan yritykselle
keskeisid ydinprosesseja. Projektipaallikon mukaan laskuja tulee eniten juuri projektin
kiireisimmassa vaiheessa. Huomattavaa kuitenkin on, etta laskujen kiertdessa proses-
sissa jo ennen hyvaksyntaa, hyvaksyja saattaa saada jonoonsa kerralla suuren maaran

pian eraantyvia laskuja.

Prosessin kustannuksiin, jotka aiheutuvat resurssien kulutuksesta, on pidetty johtoryh-
man sahkopostikeskustelun perusteella korkeana. Erityisesti hankintaosastolla laskujen-
kasittely vie hankintajohtajan mukaan merkittavasti tydaikaa ostajien muilta arvoa tuot-
tavilta tyotehtavilta, ja ostajat ovat haastattelujen mukaan kokeneet laskujentarkastuk-

sen kuormittavaksi.

"hukkaamme ammattilaistemme aikaa turhan vaivalloiseen ndppé&imistén naputtami-
seen... Manuaalisen tyén vdhenemisen myétd saamme ostajille lisGaikaa tehdé arvoa

tuottavaa tyéta, mista heille oikeasti maksetaan.” (hankintajohtaja)
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"kun ma tulin tdnne niin ajattelin et mé en selvii tiasta (laskujen tarkastuksesta)...” (os-

taja 1)
“ostajille se (laskujen tarkastus) on vaan yksi taski, mika pitéis teha” (ostaja 4)

Havainnoinnin yhteydessa tehtyjen tarkastelujen perusteella eniten keskimaaraista tyo-
aikaa kohdistuu tarkastajan suorittamassa osaprosessissa 2. Laskuihin kohdistuu osta-
jan asiatarkastuksessa keskimaarin 6,1min tybaikaa/lasku keratyn datan (lite C) mu-
kaan. Sen vaiheiden suorittaminen havainnoinnin perusteella on monimuotoista. Moni-
muotoisuus on riippuvaista paitsi projektiliiketoimintaymparistdsta myos osaprosessin si-
donnaisuudesta yrityksen 1SO-9000 standardin mukaisesti kuvattuun ostotilausproses-
siin. Ongelmia ilmenee, kun ostotilausprosessissa jarjestelmaan muodostunut tilaus ei
tdsmaa laskuun tai lasku aiheuttaa selvityksia muilta sidosryhmilta, kuten toimittajalta,

projektipaallikolta tai tyonjohtajilta.

Prosessissa kiertaa jonkin verran laskuja, jotka projektipaallikkd on osaltaan jo hyvaksy-
nyt maksettavaksi. Nain on tapauksissa, joissa lasku vastaa tilauksessa maariteltya val-
miusasteeseen perustuvaa maksuerad. Naissa on jo maaritelty kustannusten kohdistus
ja aiheutumisperusteen tilaukselle projektisuunnitelman mukaisesti. Saman ovat huo-
manneet myods yrityksen ostajat, tarkastajan roolissa. Tallaisen laskun kasittely ei vie

juurikaan aikaa, mutta se koetaan turhaksi.

Voidaankin todeta, etta yrityksessa vallitsee lieva epatasapaino mitattavien ulottuvuuk-
sien valilla. Aika ja laatu -ulottuvuudet ovat arvioitu hyviksi ulkoisen asiakaan eli maksun
saajan nakokulmasta. Kirjanpidon ja kassan nakdkulmasta arvioituna tiedon laatu on
korkea tasoista ja merkityksellista. Tietoja voidaan luotettavasti hyodyntaa projektin seu-
rannassa seka tarjouslaskennan tukena. Aikaan liittyen yrityksen nykyisissa toimintata-

voissa olisi parannettavaa suhteessa sisaiseen kirjanpitoon.

Prosessin sopeutumiskykya eli kykya reagoida muutoksille on hankala arvioida yksiselit-
teisesti. Liiketoiminnassa jatkuvasti muuttuvat toimittajaverkostoyhteistydn tyypit, maail-
manlaajuinen toimittajaverkosto ja projektikohtaiset make-or-buy -paatdkset, vaativat
prosessilta erityistd muutoskyvykkyytta, koska prosessin panos (input) vaihtelee laskun
lahettdjan mukaan. Kaikkiin laskutyyppeihin on sidottu omia toimintatapoja, jotka toi-
saalta tekevat prosessista ketteran. Esimerkiksi proformien eli ulkomaisten ennakko-
maksujen kasittelyssa toimintatavat ovat poikkeavia. Proforma -laskut vastaanotetaan
usein ostajan sahkopostiin, josta ne valitetdan talousosastolle. Jarjestelmaan tehdaan
saapuma, vaikka tilattua materiaalia ei toimittajan puolesta ole viela lahetetty. Materiaalin
vastaanoton jalkeen tulee toimittajayritykselta lasku -tosite. Lasku on aina eri tositenu-

merolla kuin proforma, joten jarjestelma ei ilmoita laskua jo maksetuksi. Mikali ostaja ei
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huomaa tilausta jo kerran maksetuksi kokonaan, maksu voidaan suorittaa. Virheellisesti
kaksi kertaa maksetut laskut hyvitetdan toimittajan puolesta, mutta tuplamaksu vaikuttaa

hetken negatiivisesti kassaan ja projektinseurantaan.

"nyt tuliki tdmmdnen. Taa on proforma. Tas on kolmelle eri tilaukselle...tasta nyt suurin-
piirtein taytyy tsekata mikd on meidan tilaus. En mé ulkoo muista mika oli meién...” (os-
taja 5)

“ei sekdén pitais olla muistinvaranen, etté onko taéa (proformalasku) jo maksettu” (os-
taja 2)

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella toimintatavat ovat melko ketterid, mutta ny-
kyisen ERP-jarjestelman antama tuki prosessin muutoskyvykkyydelle on koettu heikoksi.
Nama liittyvat myds tehokkuuden vaikuttavuus ulottuvuuteen, koska projekteille ja kirjan-
pidolle ei voida nykyisella jarjestelmalla toteuttaa sellaisia tietonakymia, mita prosessin

tuotoksista haluttaisiin.

"sitdhan varten tdmmédnen varkki (osoittaa tietokonetta) on...Kun projektipaéallikké ky-
syy et kuinka paljon tunteja ndé on laskuttanut niin ethdn sé voi sille sanoo et no
15 000 kiloa...pitéas olla joku sellanen visuaalinen homma et néin ja néin paljon ja se

0is niinku siind.” (ostaja 4)

”...ja tatédkaan kun ei voi kopioida niin, jos et muista, niin sun pitéé kirjottaa se paperille

Ja sit menné takasin tonne jne...” (ostaja 4)

“jarjestelmén laskuntarkastus proseduuri ja ohjelmank&yténnéllisyys on surkea...”

(hankintajohtaja)

"Sen oon oppinu et jos tdnne tulee status "6” niin se on maksettu. Mut télleen kéytetta-
vyyden kannalta...eihdn se oo semmonen ndkyma mité kéyttéjé haluaa. Valtaosa osta-

jJista ei edes tiedd mité toi status tarkottaa. Vaatii soittoa talousosastolle...” (ostaja 4)

Havainnoinnin yhteydessd huomattiin puutteita jarjestelman saannodksissa suhteessa
haluttuihin toimintoihin. Kehityspaallikkd ja talousjohtaja uskovat joidenkin toimintojen
olevan itse maaritettavissa jarjestelmaan, jotta prosessia voitaisiin suoraviivaistaa. Jar-
jestelmatoimittajan mukaan nykyiselld ERP-jarjestelmaversiolla ei kuitenkaan voida au-

tomatisoida esimerkiksi tilidintia yrityksen tilikartan mukaisesti.

Nykyinen jarjestelmaversio ei anna sellaisia nakymia kayttgjilleen, kuin olisi talousjohta-
jan, hankintajohtajan ja ostajien mukaan toivottua. Laskujenkasittelyprosessista synty-
vien tietojen perusteella haetut raportit tehdaan useimmiten Excel-ohjelmalla, jotta tie-

doista saadaan graafisia nakymia.
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4.3 Kiriittisten alueiden hallinnan analysointi

Osaprosessin 1 kriittisia alueita ovat havainnoinnin perusteella laskutietojen oikeellisuu-
den tarkastus ja laskun kaksiportaiseen hyvaksyntakierron asettaminen. Laskutietojen
tarkastaminen on oleellista tdssa vaiheessa, jotta laskua ei lahdeta kasittelemaan vaa-
rilla tiedoilla, mika aiheuttaa korjaavia toimenpiteitd seuraavissa vaiheissa. Jos taas hy-
vaksyntakierto asetetaan vaarin, lasku kiertda turhaa vaarien henkildiden tarkastelta-

vana, mahdollisesti palautetaan talousosastolle, eika prosessi etene suoraviivaisesti.

Merkittdva havainto on, etta tdssa osaprosessissa laskua ei yhdisteta tehtyyn tilaukseen.
Tilausnumeron tulkkaus eli automaattinen lukeminen laskulta jarjestelmaan olisi ulkois-
tetun skannauspalvelun mukaan mahdollista ostaa lisdpalveluna. Laskulla nakyvaa ti-
lausnumeroa ei kuitenkaan lisata nykytilanteessa edes manuaalisesti tyhjaan "Tilaus” -
kenttdan (kuva 19), koska tilauksen takaa ei ole koettu tulevan mitdan merkittavaa tietoa
tassa vaiheessa. Jarjestelmatoimittajalta pyydetyn selvityksen mukaan tilauksen takaa
kuitenkin voitaisiin tuoda haluttuja tietoja jo tdman osaprosessin jarjestelmanakymaan

pienelld ohjelmistosdanndsten muutoksella.

Osaprosessissa 2 kriittinen alue on 3-way-match toteutus, koska sen perusteella lasku
voidaan hyvaksya maksettavaksi ja kohdistaa kustannukset tilauksessa maaritetyille kir-
janpitotileille ja tydonumeroille. Tassa yhteydessa ostotilausrivien sitoutuneet kustannuk-
set muuttuvat toteutuneiksi projektiseurantaan. Nykytilanteessa niin kutsutun saapuman
ja tilidinnin tekeminen tassa osaprosessissa on kuitenkin erittdin hidasta. Vaiheiden 13-
pivienti edellyttavat asiatarkastajalta sellaisia toimintoja, jotka voitaisiin kirjallisuuskat-

sauksen perusteella automatisoida tai uudelleen organisoida.

Hankintajohtaja ja talousjohtaja ovat sdhkdpostikeskustelujen perusteella esittaneet toi-
mintatavan muutosta niin, ettd saapuman kirjaaminen jarjestelmaan toteutettaisiin logis-
tiikkaosaston toimesta. Tama aiheuttaisi kuitenkin ongelmia, mikali toimitusta vastaavan
laskun loppusumma ei tdsmaa jo ennalta tehtyyn saapumaan. Nain kay havainnoinnin
ja ostajien haastattelujen perusteella melko usein, koska laskulla voi olla tilauksesta poik-
keavia aiheellisia kustannuksia kuten pakkaus — tai l&hetyskuluja. Kun saapuma kirja-
taan jarjestelmaan nykyisella toimintatavalla vasta laskun maksamisen yhteydessa voi
ostaja muuttaa tilauksen vastaamaan laskua ennen saapumisen tekemista ja tasmentaa

tahan laskun ilman ylimaaraisia toimenpiteita ja saapumien purkamista.

Hyvaksyjan rooli laskujenkasittelysséd on merkittava tiedon oikeellisuuden kannalta,
koska osaprosessissa 3 tarkastetaan kustannusten oikeellinen kohdistuminen ja aiheu-
tumisperusteet. Vaikka asiatarkastaja nama tiedot jo osiltaan on tarkastanut tai maarit-

telee laskuntarkastuksen yhteydessa, projektipaallikdlla on haastattelujen mukaan usein
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paras tieto esimerkiksi asennustdiden toteutuksesta laivalla. Kustannusten kohdistumi-
sen tarkastus on projektipaallikdlle tarkeaa, koska tietojen oikeellisuus on merkittava osa

projektinjohtamista ja, kuten aiemmin mainittu, merkittava osa yrityksen kilpailukykya.

Osaprosessissa 4 kriittinen alue on kulujen kirjaaminen maaritetylle kirjanpitotilille jarjes-
telmassa ja sen yhteydessa toteutettu ALV %-erittely laskulta. Tarkastaja maarittelee jar-
jestelmassa rivikohtaisesti tilit osaprosessissa 1. Talousosastolla on kuitenkin paavastuu
kirjanpidosta ja ymmarrys ALV-kasittelysta, minka vuoksi todellinen tilidinti eli kulujen
kirjaaminen maaritetylle kirjanpitotilille suoritetaan heidan toimestansa hyvaksyntakier-

ron jalkeen.



68

5. TULOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa tarkastellaan empiirisentutkimuksen tuloksia ja kuinka ne vastaavat tyén

alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, jotka olivat seuraavat:

1. Minka tasoista tiedosta projektiliiketoiminnalle on hyotya?

2. Mika on laskujenkasittelyprosessi ja miten sita voidaan kehittaa?

3. Kuka tai ketka laskujenkasittelyprosessissa kasittelevat tietoa ja miksi?

Ensimmainen luku vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Toinen luku vastaa toi-
seen tutkimuskysymykseen ja siind analysoidaan myos tutkimuskohdeyritykselle hyodyl-
lisia toimenpiteitd prosessin tehokkuuden lisddmiseksi. Kolmannessa luvussa annetaan
toimenpide-ehdotukset, jonka osana esitetdan uudelleen ohjattu prosessi. Uudelleen oh-
jatun prosessin toiminnot on jaettu sen mukaan, kenen tai keiden tulisi laskujenkasitte-
lyprosessissa kasitella tietoa tutkimustulosten perusteella. Tama vastaa kolmanteen tut-

kimuskysymykseen.

5.1 Tietojohtamisnakokulma

Tietojohtamisen merkitys laskujenkasittelyprosessin tehokkuudelle voidaan haastattelui-
hin ja havainnointiin perustuen katsoa tarkeaksi kahdesta syysta: prosessin lopputulok-
sena syntyy projektiliketoiminnalle merkittavaa tietoa ja itse prosessin toimintojen suo-
rittaminen edellyttaa tietotaitoa ja osaamista. Molemmat yhdistyvat yrityksen kayttamaan
tietojarjestelmaan, jolla prosessin toiminnot suoritetaan ja jonne kasiteltavia tietoja tal-

lentuu.

Prosessin aikana muodostuvia projektinseurantaan ja tarjouslaskentaa palveleva tieto-
taso toteutuneista kustannuksista on nykyiselldan tarkkaa. Sidosryhmille syntyvaa tar-
peellista tietoa voidaan hyddyntaa yrityksen strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi.
Tiedot laskujenkasittelyprosessissa muodostuvien toteutuneista kustannuksista kohdis-
tetaan jo ostotilausprosessissa. Naita kohdistimia ovat tilausrivikohtainen tydnumero, kir-
janpidon tili ja hankinta nimike. Kustannusten kohdistaminen voidaan laskujenkasittelyn
yhteydessa tarkistaa ja tarpeen mukaan korjata. Naistd kohdistimista tydnumero ja tili
ovat hyddyllisia laskujentarkastusprosessin sisaisten asiakkaiden nakodkulmasta. Tutki-
muskohteessa kaytetty hankintanimikkeisté on haastatteluiden perusteella tarkka. Tutki-
muksessa kuitenkin havaittiin, ettei nimiketasolla toteutuneita kustannuksia seurata las-

kujenkasittelyprosessin sidosryhmissa. Nimiketasolla laskujenkasittelyyn riittdisi tieto
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onko hankinta alihankintaty6ta, kuten laiva-asennusta vai hankittavaa materiaalia. Tama
tieto vaikuttaa ALV-kasittelyyn ja kirjanpitotilin maaraytymiseen. Naiden yksildéimiseen
riittisi kuitenkin suppeampi nimikevalikoima, kuin talla hetkelld kohdeyrityksessa on

kaytossa.

Voidaankin todeta, etta laskujenkasittelyprosessin seurauksena saatavista tiedoista pro-
jektiliiketoiminnalle on hydtya sen tasoisesta tiedosta, mitd hyddynnetaan strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuskohdeyrityksessa laskujenkasittelyssd muodostu-
van tiedon tason maarittelevat prosessin nykytilan perusteella projektinseuranta ja tar-

jouslaskenta. Tama vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Tietojohtamisjarjestelma on yritykselle uusi kasite. Kehitysjohtaja ja hankintapaallikko ar-
vioivat yrityksessa olevan joitakin aiheeseen liittyvaa dokumentaatiota ja kdytdnnossa
yrityksessa on havaittavissa toimivaa tietojohtamisjarjestelmaa tukevia toimintatapoja.
Esimerkiksi yrityksen teknologiastrategiassa on kuvattu tietojarjestelmien valisia tietovir-
toja ja jarjestelmien linkityksia. Yrityksella on myds paivityksessa ohjelmiston arviointi-
pohja, jonka avulla voidaan arvioida uusien teknologioiden kayttéonottoa. Nama vastaa-
vat paapiirteittain kirjallisuuskatsauksen luvussa 2.1.4 esitettyja Bento & Costa (2013) ja
DelLone & McLean (1992) malleja.

Tietojohtamisen osa-alueista yrityksessa on paljon ymmarrysta. Esimerkiksi talousjoh-
taja on Vili Korhosen (2018) haastatteluaineistossa tuonut esille tiedottamisen, jolla han
viittaa koulutuksiin, tietoisuuden lisddmiseen ja organisaation valmistautumiseen tieto-
jarjestelmien kayttdonotossa. Yrityksessa ollaan haastattelujen perusteella halukkaita
panostamaan tiedon jakamiseen prosessien tehokkuuden parantamiseksi, mita toteute-
taan esimerkiksi laskujenkasittelyprosessin osalta koulutuksilla ja yhteistyolla. Hankinta-
osastolla laskujen tarkastuksessa on hiljaista tietoa, jota koitetaan valittaa organisaation
sisdlla yhteistydn avulla. Yrityksessa pidempaa tydskennelleet ostajat pyrkivat neuvo-
maan uusia ostajia laskujen kasittelyssa tarpeen mukaan. Kaytanté on merkittava, silla
yrityksen liiketoimintamuodon huomioon ottaen prosessissa on paljon monimuotoisuutta

riippuen lasku- ja tilaustyypista.

”...me oltiin joo testiympéristéssé. Meille oli laitettu erilaisia keisseja. Se vei hirveesti

aikaa, oli vieléa vappuaatto...Mut se oli hyvéa! Ehdottomasti.” (ostaja 2)

*oli aluksi vaikeeta laskujen kanssa. Mut onneks oli (toinen ostaja), jonka kanssa naita

tehtiin” (ostaja 2)

Talousjohtajalla, kehitysjohtajalla ja hankintajohtajalla on yhtenevat nakemykset siita,

ettd nykyinen ERP-jarjestelma ei vastaa taman paivan tietojarjestelmien mahdollisuuksia
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prosessienjohtamisessa. Ottaen huomioon 2.3 esitetyn sahkoisen taloushallinnon kehi-
tyksen Suomessa (Lahti & Salminen 2014), nykyisin kaytdssa oleva ERP-jarjestelman
versio ei tutkimuksen mukaan tue digitaalisen taloushallinnon siirtymista keinoalyn ja ro-
botiikan hyddyntamiseen. Jarjestelma ei laskujenkasittelyprosessin osalta mydskaan
tayta yrityksen itse maarittamia teknologiastrategian kriteereja, joilla uusia jarjestelma-

hankintoja arvioidaan.

Prosessin uudelleenohjaus laskujenkasittelyn tehokkuuden parantamiseksi edellyttaa
nykyisen ERP-jarjestelman saanndsten muuttamista tai siirtymista kokonaan uuteen ta-
loushallintajarjestelmaan. Nykyista jarjestelmaversiota vaihtamalla voidaan parantaa
prosessin tehokkuutta tuottavuuden kannalta. Prosessin tehokkuuden vaikuttavuuden ja
sopeutumiskyvyn nakoékulmista olisi suositeltavampaa vaihtaa kokonaan uuteen talous-

hallintajarjestelmaan

Tutkimuksen mukaan kayttajat ovat epavarmoja johtuvatko laskujenkasittelyyn vakiintu-
neet toimintatavat jarjestelman asettamista rajoitteista vai siita, etta kayttaja ei osaa etsia
prosessin toimintojen suorittamiseksi tarvittavia tietoja jarjestelmasta. Havaintojen pe-
rusteella huomattiin jo pelkassa jarjestelmanakymassa eroja ostajien valilla. Toiset osta-
jat olivat keksineet muokata jarjestelmanakymaa tukemaan toimintoja, kun toiset eivat
tienneet voivansa vaikuttaa naihin nakymiin. Nama tutkimustulokset tukevat kirjallisuus-
katsauksessa esitettyja Becker & Knudsen (2006) havaintoja siita, kuinka tiedon omista-
jan tulisi pohtia mita tietoa tulisi jakaa, mita yksilo kykenee jakamaan ja mita ongelmia
tiedonjakamiselle on. Tiedon hiljainen taso on havaittavissa myds organisaatioiden vali-
sen tiedonjakamisen puutteena. Prosessiin osallistuvilla on epatietoisuutta siita, mita

prosessin edeltavissa ja jalkeisissa vaiheissa tapahtuu.

5.2 Laskujenkasittelyprosessin kehittaminen projektiliiketoi-
minnassa

Beretta et al. (2002) tutkimuksen havaintoja mukaillen, projektiliiketoiminnan erityispiir-
teet ovat vaikuttaneet myds tdman tyon tutkimuskohdeyrityksen laskujentarkastuspro-
sessista monimuotoisuuteen. Prosessin asiakkaiden - ulkoisen maksunsaajan, kirjanpi-
don ja kassan (Beretta et al. 2002) - lisaksi tutkimuksessa havaittiin laskujenkasittelypro-
sessissa muodostuvan hyddyllista tietoa prosessin sidosryhmille. Prosessin aikana jar-
jestelmaan syntyvat tiedot, joita voidaan hyddyntaa projektinseurannassa ja tarjouslas-
kennassa (Artto et al. 2006) ovat kohdeyrityksessa tutkimustulosten perusteella pidetty
erittain merkittavina yrityksen strategialle. Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen,

voidaankin todeta laskujenkasittelyprosessin olevan liikketoiminnan tukiprosessi, jonka
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tuotoksena (output) syntyy maksusuoritus ulkoiselle toimittajalle. Prosessin lopputulok-
sena (outcome) saadaan tietoa sisaisille asiakkaille. Nama tiedot palvelevat projektiliike-
toiminnassa projektinseurantaa ja tarjouslaskentaa prosessin aikana syntyvien tietojen

avulla.

Kirjallisuuskatsauksessa luvussa 2.3.3 esitetyn taulukon 5 mukaiset toimenpiteiden kay-
tettavyytta laskujenkasittelyprosessin tehostamiseksi projektiliketoiminnassa voidaan
tarkastella tutkimustulosten pohjalta. Tama vastaa toiseen tutkimuskysymykseen, miten

laskujenkasittelyprosessia voidaan tehostaa.

Prosessin automatisointia voidaan hyddyntaa koko prosessin lapiviemiseksi, jos tietojar-
jestelma ohjataan yhdistdmaan lasku tilaukseen ja talle kohdennettuun vastaanottoon.
Tutkimustulosten perusteella tdma ei nykyprosessissa ole mahdollista, koska vastaan-
otto merkitdan vasta laskun saapuessa. Lisaksi laskun loppusumman havaittiin poikkea-
van useissa tapauksissa tilauksesta. Tama vastaa kirjallisuuskatsauksessa havaittua on-
gelmaa, jossa taydellisen prosessi automatisoinnin edellytyksena on laskua vastaava
taydellinen tilaus, mika harvoin toteutuu kaytanndssa (Schaeffer 2004). Kuitenkin pro-
sessin automatisointia voidaan tutkimuksen perusteella hyddyntaa joissakin osaproses-
sien toiminnoissa. Esimerkiksi hyvaksyntakierron automaattinen asettaminen, laskun ja
tilauksen automaattinen kohdennus seka tilidinti on toteutettavissa ilman manuaalista
tyota, koska nama tietolahteet voidaan jarjestelmalle maaritella yksiselitteisesti tilauksen

tiedoista.

Verkkolaskujen maaran kasvattaminen parantaisi jonkin verran prosessin panoksen (in-
put) laatua, koska havaintojen perusteella verkkolaskuissa tiedot siirtyivat jarjestelmaan
useammin oikeellisesti, kuin skannatuissa laskuissa. Taméa vastaa Lahti & Salminen
(2014) havaintoa siita, etta laskujen vastaanotossa ei tarvita juurikaan erityisia toimenpi-
teitd, mikali jarjestelma lukee tiedot oikein. Kuitenkin tapaustutkimuskohteessa verkko-
laskujen nykyisen maaran kasvattaminen on hankintajohtajan mukaan vaikeaa, koska
yrityksen liiketoiminnan infrastruktuuriin liittyy suuri maara pienia yrityksia ja ulkomaisia
alihankkijoita, joissa ei ole kaytdssa verkkolaskutusjarjestelmaa. Tama vastaa taysin
Lahti & Salminen (2014) huomautuksia projektiliketoiminnan erityispiirteiden vaikutuk-

sista verkkolaskujen maaran kasvattamisessa.

Tehtavien uudelleenorganisointi on tutkimuksen mukaan tavoitteellista, koska tutkimuk-
sen nykytila-analyysin mukaan laskujenkasittely vie eniten aikaa laskun asiatarkastajien
muilta arvoa tuottavilta tydtehtavilta. Liséksi esimerkiksi tilidinti -toiminto toteutetaan tut-
kimuskohdeyrityksessa kaksi kertaan ensin asiatarkastuksen yhteydessa osaproses-

sissa 2 ja korjataan osaprosessissa 4. Tilanne vastaa Jarvempaa & Salminen (2014)
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esittdmaa ristiriitaa tilidinti -toiminnon jakamisesta organisaation osto- ja talousosastojen

valilla.

Laskujen hyvaksyntakiertoa ei tutkimustulosten perusteella ole suositeltava keventaa
tutkimuskohdeyrityksessa. Vaite perustuu tutkimustuloksiin, joiden mukaan laskujen ka-
sittelyssa tallentuu sellaista tietoa, jonka oikeellisuus on merkittavaa yrityksen projektien
johtamiselle ja tarjouslaskennalle. Tietojen oikeellisuuden varmistamiseksi kaksivaihei-
nen hyvaksyntamenettely on tutkimuksen mukaan erittain toimiva kahdesta syysta. En-
simmaisena asiatarkastajalla on mahdollisuus muuttaa jarjestelmaan tallentuvia kustan-
nustietoja aiheutumisperusteiden oikeellisuuden mukaan. Toiseksi laskujen hyvaksyjana
toimii kustannusten kohdistamiselle parhaaksi katsottu vastuuhenkild, Iahes aina projek-
tipaallikkd, joka on kiinnostunut tiedon oikeellisuudesta kayttdessaan naita tietoja projek-
tinhallinnassa. Lis&ksi niilla yrityksen toimihenkil6illa, jotka olivat aiemmin tydskennelleet
toisissa projektiliketoimintaa harjoittavissa yrityksissa, oli yhtenevid kokemuksia siita,
etta laskujen automaattinen kierto jarjestelmassa toteutuu vain harvoin. Eras haastatel-
tavista (ostaja 3) arvioi vain noin 5% edellisen yrityksen laskuista kohdistuneen jarjestel-
massa automaattisesti tilaukseen ja loput 95% kiersivat kaksiportaisesti, koska ne eivat
tasmanneet tilaukseen taydellisesti. Toisessa tapauksessa automaattinen kierto toteutui
haastateltavan (ostaja 1) mukaan paremmin, mutta tdman yrityksen hankinnat eivat ol-
leet tutkimuskohdeyritykseen verrattuna yhta monimuotoisia. Vertaisyrityksessa ei ollut
kaytossa esimerkiksi ennakkomaksuja tai maksuerakaytantoja. Tutkimuksen mukaan
kohdeyrityksessa saataisiin parhaiten yhdistymaan laskut, jotka kohdistuvat maksueral-
lisiin valmiusasteraporttien mukaisiin tilauksiin. Naiden osalta hyvaksyntakierto voitaisiin
keventaa, koska naiden laskujen aiheutumisperusteet hyvaksytaan jo valmiusasteen tar-

kastuksen yhteydessa.

Kahden tositteen tasmentamiseksi kirjallisuudessa esitettiin vastaanottotositteen ja las-
kun yhdistaminen seka tilauksen ja vastaanoton yhdistdminen ilman laskua. Naista en-
simmainen ei tutkimustuloksiin perustuen ole hyddyllista, koska projektien seurantaan
kaytettavia tietoja ovat tilauksessa muodostuvien toteutuneiden kustannusten muuttumi-

nen sitoutuneiksi, kun lasku yhdistyy tehtyyn tilaukseen.

Tilauksen ja vastaanottotositteen yhdistaminen ja sen perusteella suoritettavan maksu-
suorituksen toteuttamien ei myodskaan tehostaisi prosessia, koska toimintatavan kayt-
téonotto olisi hankalaa toteuttaa jatkuvasti muuttuvan toimittajaverkoston piirissa. Tutki-
muksessa havaittiin olevan vain vahan sellaisia vakiotoimittajia, joiden kanssa toiminta-
tapaa voisi hyodyntaa, ja naiden laskuvolyymi ei jarjestelmasta saatujen yrityskohtaisten

tietojen perusteella ole suuri. Lisdksi yrityksella on maksupostikaytantdja, joissa laskute-
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taan alihankintatydn vaiheittaiseen toteutukseen perustuvia maksueria. Naissa ensim-
maiset maksuerat liittyvat usein suunnittelutdihin tai alihankintayrityksen vastaanottamiin

materiaaliraaka-aineisiin, joissa logistista vastaanottoa ei voida jarjestelmassa todentaa.

Koontilaskujen osalta tutkimustulokset tukevat kirjallisuuskatsauksessa esitettya huo-
miota siita, etta toimittajien koontilaskut eivat valttdamatta ole riittavia tilivientien tehosta-
miselle prosessissa, koska hankintanimikkeitd voidaan joutua manuaalisesti erittele-
maan esimerkiksi tydnumerokohtaisesti. (Kitching 2001; Bragg 2003; Shaeffer 2004)
Koontilaskut ovat hankintajohtajan, ostajien ja kehitysjohtajan nakemyksien mukaan
jopa vaikuttaneet negatiivisesti laskujenkasittelyprosessin tehokkuuteen ja niistd on py-

ritty padsemaan eroon toimittajakohtaisesti neuvotellen.

Luottokorttilaskut todettiin olevan kappalemaaraisesti yksi merkittavin laskutyyppi pro-
sessissa ja niiden kasittely vei havainnoinnin perusteella merkittavasti aikaa. Kuitenkaan
naissa hankinnoissa P-kortteja ei voitaisi kayttaa, koska luottokorteilla tehdyt hankinnat
kohdistuvat vain pieniltéd osin projektikohtaisiin materiaalihankintoihin. Nain ollen kortti-
kohtaisesti ei voida maaritelld tyénumeroita kustannusten kohdistamiseksi. Yhden las-
kuvolyymiltaan suuren C-luokan nimiketoimittajien kohdalla P-korttia vastaava toiminta-
tapa on tutkimuskohteessa jo kaytossa. Taman yrityksen kohdalla tilaukset toteutetaan
lahes aina verkossa ilman jarjestelmaan tehtya tilausta ja verkkotilauksen yhteydessa
annetaan tilausrivikohtaisesti tydnumero. Laskut on pyydetty eriteltavaksi niin, etta eri
projekteille kohdentuvia tydnumeroita ei laskuteta samassa laskussa. Toimintatapa ei
kuitenkaan ole riittava, silld laskujen kappalemaara on silti prosentuaalisesti suurin. Ti-
lanne vastaa huomioita korkeista transaktiokustannuksista suhteesta laskujen arvoon.
(Kitching 2001; Schaeffer 2004; Bragg 2003; Koskinen et al. 1995).

Laskujen standardit viitetiedot parantavat tutkimuksen mukaan laskujenkasittelyn tehok-
kuutta vahentden manuaalista ty6ta prosessin alkuvaiheessa. Standardit viitetiedot verk-
kolaskuissa mahdollistavat sen, etta tietojarjestelma voi lukea tiedot suoraa yksiselittei-
sesti niin, ettd talousosaston ei tarvitse manuaalisesti sy6ttda mitdan tietoja osaproses-
sissa 1. Skannattujen laskujen osalta standardit viitetiedot helpottavat ulkoistetun skan-
nauspalveluntarjoajan mukaan merkittavasti tietojen tulkkausta digitaaliseen muotoon.
Laskujen vastaanottajan tehtavaksi jaa vain tiedon oikeellisuuden tarkastaminen, kuten

myos Lahti & Salmisen (2014) ovat kirjassaan todenneet.

Tietojarjestelmaintegraatio alihankkijoiden kanssa edellyttaisi kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella pitkaaikaista tiivista yhteisty6ta, kuten Jarvenpaa et al. (2003) esittdmaa stra-

tegista verkostoa. Tutkimuksen mukaan kohdeyrityksella ei nykytilanteessa ole tallaista
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strategista verkostoa, jonka kanssa voitaisiin sitoutua jarjestelmaintegraatiolla. Merkit-
tava tutkimuksessa esille tullut havainto on kuitenkin, etta joidenkin C- ja D-luokan toi-
mittajien kanssa voisi olla mahdollisuus tietojarjestelmaintegraatioon, jolloin laskujen
maara saataisiin vahenemaan ja naihin kohdistuvat transaktiokustannukset pienem-
miksi.

Toimenpiteet laskujenkasittelyprosessin tehostamiselle tapaustutkimuskohteessa voi-

daan koota taulukkoon 6. Toimenpiteet on arvioitu sen suositeltavuuden mukaan.

Taulukko 6 Toimenpiteet laskujenkésittelyprosessin tehostamiselle tutkimuskoh-

teessa
Toimenpide laskunkasittelyprosessin  Lahde @ ©
tehostamiselle 8 5 S
2 £% B
% 8% S
S %8 Eg
® Own iuc
prosessin automatisointi (Lahti & Salminen x
2014; Bragg 2003)
verkkolaskujen maaran kasvattaminen (Lahti & Salminen X
2014)
tehtavien uudelleen organisointi (Lahti & Salminen x
2014)
laskujen hyvaksyntakierron keventdami- (Lahti & Salminen X
nen 2014; Beretta et al.
2002)
kahden tositteen tasmennys (2-way- (Bragg 2003; Martin X
match) Cheung 2005;
: Schaeffer 2004)
¢ vastaanotto ja lasku
o tilaus ja vastaanotto
koontilaskut (Kitching 2001) X
p-kortit (purchasing card) (Bragg 2003; Martin X
Cheung 2005;
Schaeffer 2004; Kitch-
ing 2001)
laskujen viitetietojen standardisointi (Lahti & Salminen x
2014)
tietojarjestelmaintegraatio  alihankkijoi- (Lahti & Salminen X

den kanssa 2014)
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5.3 Toimenpide-ehdotukset

Tassa kappaleessa esitetaan tutkimustuloksiin perustuvia toimenpide-ehdotuksia pro-
sessin uudelleenohjauksen toteuttamiseksi. Tyon kirjallisuuskatsauksen synteesissa
(luku 2.4) esitettyyn viitekehykseen perustuen laskujenkasittelyprosessia on syyta kehit-
taa toimenpiteina yrityksen toimintatapoihin, tietojohtamisjarjestelmaan (KMS) ja tietojar-
jestelmaan. Seuraavissa alaluvuissa on eritelty kaytdnnon toimenpide-ehdotukset, joita
uudelleenohjattu prosessi edellyttda nailtd osa-alueilta. Naiden toimenpide-ehdotusten
avulla voidaan ottaa kayttdon uudelleenohjattu laskujenkasittelyprosessi, joka on ositettu

osaprosesseiksi kappaleen viimeisessa osassa.

5.3.1 Muutokset toimintatapoihin

Toimenpide-ehdotuksena laskujen viitetiedot tulisi standardisoida tilausten yhteydessa.
JarjestelImasta tulostettuun ostotilaus -tositteeseen ehdotetaan lisattavaksi "Laskuviite:
(tilausnumero)” tulostus keskeiselle paikalle tositetta. Tilausnumeron kayttdminen lasku-
viitteend mahdollistaa laskun saapuessa automaattisen hyvaksyntakierron luomisen
seka laskun yhdistyvan tehtyyn tilaukseen jo laskujenkasittelyprosessin alkuvaiheessa.
Hankinnoilla, jotka on toteutettu ilman jarjestelmaan tehtya ostotilausta, tulisi ottaa kayt-
téon toimintatapa, jossa ostotapahtuman yhteydessa annetaan laskuviitteeksi aina oston

suorittajan nimi ja tydnumero tai projektinumero, mikali tydbnumero ei ole tiedossa.

Toinen toimintatapamuutos liittyy tilausvahvistusten tarkistamiseen. Toimintatavassa os-
taja tarkistaa tilauksen tilausvahvistuksen mukaisesti ja tekee tilaukselle tarvittavat kor-
jaukset, mikali nama ovat aiheellisia. Tama toimenpide-ehdotus perustuu siihen, etta
laskun asiatarkastus on nopeampaa, mikali ostotilausta ei tarvitse muuttaa laskunkasit-
telyprosessin yhteydessa vastaamaan laskua vaan lasku vastaa jarjestelmassa jo ole-

massa olevaa ostotilausta.

Merkittdvana toimintatapamuutoksena jarjestelmassa oleva logistinen saapuma eli ti-
lauksen vastaanotto -merkinta tulisi irrottaa laskujenkasittelyprosessista. Tama toimen-
pide-ehdotus perustuu havaintoon siitd, ettd nykytilanteessa saapuma ei ole logistinen
vastaanotto vaan merkintd laskun aiheutumisperusteiden hyvaksymisesta. Uudel-
leenohjatussa prosessissa kaksiportainen hyvaksyntakierto, asiatarkastus ja hyvak-
synta, vastaavat tata toimintoa. Mikali tarkastaja tai hyvaksyja eivat voi todentaa materi-
aalin tai palvelun vastaanotetuksi tai materiaali on vastaanotettaessa vaurioitunut, lasku
asetetaan maksuestoon. Nykyisessa jarjestelmassa logistisen saapuman yhteydessa

kuitenkin muodostetaan mydés yhteys laskulla olevien kustannusten ja tilauksen tilausri-
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vien valille niin, ettd tydnumerokohtaiset sitoutuneet kustannukset muuttuvat toteutu-
neiksi. Koska tdma on tutkimuksen mukaan merkityksellistd projektinseurannan kan-
nalta, tulee vastaava toiminto pitda kaytdssa. Logistisen saapuman sijaan voidaan kui-
tenkin puhua sitoumien poistosta. Uudella jarjestelmaversiolla tama voidaan toteuttaa
myo6s mobiililaitteilla, mikd mahdollistaisi sitoumien poiston myds esimerkiksi projekti-

paallikon toimesta maantieteellisesta sijainnista riippumattomasti.

Kahteen kertaan hyvaksyttyjen sopimuksellisten tilausten maksamisen valttamiseksi olisi
suositeltavaa vaihtaa toimintatapaa valmiusasteraporttien ja laiva-asennustoéiden tunti-
korttien kasittelyn yhteydessa. Valmiusasteraportit ja toteutuneet laiva-asennus tyétunnit
olisi suositeltavaa hyvaksya suoraa jarjestelmassa tehdylle tilaukselle ennen laskun saa-
pumista kiertoon. Tama toimintatapa mahdollistaa laskun automaattisen kierron ilman
kaksiportaista hyvaksyntakiertoa. Toimenpide ei vahenna kontrollia prosessissa, koska
valmiusasteen ja asennustydtuntien hyvaksyjana toimii sama valtuutettu henkild, usein
projektipaallikkd. Kun projektipaallikkd hyvaksyy valmiusasteen tai tilatut asennustyétun-
nit jarjestelmassa, hanen ei enaa tarvitse hyvaksya laskua kaksiportaisessa kierrossa,
mikali lasku tasmaa jo merkittyyn hyvaksyntaan. Toiminto voitaisiin suorittaa uudella jar-
jestelmaversiolla niin kutsutun mobiilisaapuman avulla, jonka yhteydessa tapahtuisi

myos sitouman poisto.

Koska luottokorttilaskujen kasittely oli yksi prosessissa eniten aikaa vieva laskutyyppi,
suositeltavaa olisi ottaa kayttoon toimintatapa, jossa maksamisen yhteydessa kaytettai-
siin yrityksille tarkoitettua luottokorttikorttisovellusta. Sovelluksen avulla maksukuitit voi-
daan skannata mobiililaitteella valittdmasti kortin kayton yhteydessa. Tallainen sovellus

on tutkimuksen mukaan saatavilla ja yritys on jo harkinnut sen kayttéonottoa.

5.3.2 Muutokset tietojohtamiseen ja tietojarjestelmaan

Kirjallisuuskatsauksen havaintojen seka tutkimustulosten perusteella toimenpide-ehdo-
tuksena yrityksen tulisi luoda tietojohtamisjarjestelma, joka tukee tietojarjestelman kayt-
t6a. Kohdeyrityksen tulisi kehittaa tietojohtamisen osalta erityisesti tiedonjakamisproses-
siin liittyvia toimintoja laskujenkasittelyssa. Tama toimenpide-ehdotus perustuu siihen,
ettad nykyisessa prosessissa havaittiin olevan sellaista hiljaista tietoa, joka vaikuttaa pro-
sessin toimintojen suorittamiseen. Nama tietolahteet tulisi olla helposti saatavilla lasku-

jenkasittelyyn kaytettavasta tietojarjestelmasta.

Ensimmainen ERP-jarjestelmaan muutettava sdantd, joka voidaan toteuttaa myods ny-

kyiseen jarjestelma versioon, on automaattisen hyvaksyntakierron asettaminen. Tama
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toimenpide vahentaisi tilauksellisille laskuille kohdistuvia tyétunteja noin. 1min/lasku osa-
prosessissa 1. Laskun tarkastajaksi tulisi jarjestelmassa maaritella tilauksen toteuttanut
ostaja. Laskun hyvaksyjaksi voidaan maaritella tilauksella annettu "tekninen yhteyshen-
kil6”, joka hankintajohtajan mukaan on nykyisellaan lahes poikkeuksetta projektipaal-
likkd. Hyvaksyjaksi voidaan my6s halutessa maaritella tilausrivikohtaisen tydnumeron
vastuuhenkil6 eli tydnumeron alkuosaa vastaavan projektinumeron takana oleva vastuu-
henkild tai henkilot, mikali tilauksella on riveja useammalle projektille. Automaatio séas-
taisi laskelmien mukaan arviolta 1600 €/vuosi laskunkasittelyyn kohdistuvia tyétuntikus-
tannuksia, joita manuaalisesta hyvaksyntakierron asettamisesta aiheutuu. Jotta hyvak-
syntakierron asettaminen voitaisiin automatisoida, tilausnumeron tulkkaus laskulta jar-
jestelmaan tulisi ostaa laskunskannauspalvelulta. Tilausnumeron tulkkaus ja muutostyd
jarjestelmaan maksaisi nykyisen palveluntarjoajan hinta-arvion mukaan 600 € ja 0,05
€/tulkattava tilausnumerollinen lasku eli nykyisella laskuvolyymilla noin 500 €/vuosi. Las-
kennallinen saastodarvio ylittdd muutostydon kustannukset seka vuosittaisen skannaus-

palvelumaksun korotuksen.

Toinen jarjestelmasaantd koskee tilidinnin automaattista maaraytymista tilaustiedoista.
Tassa yhteydessa jarjestelmaan tulisi asettaa yrityksen tilikartta ja ohjata jarjestelma
maarittelemaan tilausrivikohtainen tili jo tilausvaiheessa ostotilaukselta maaritetyista pa-
rametreista. Tama parantaa prosessin tehokkuutta ja saastaisi laskelmien mukaan arvi-
olta 1300 €/vuosi prosessiin kohdistuvia tyétuntikustannuksia, silla kirjanpidontilia ei tar-
vitsisi enda uudelleen maaritella prosessin aikana. Lisdksi se mahdollistaisi tilidinti -toi-
minnon siirtdmisen laskunasiatarkastajalta talousosastolle ja parantaisi tilitietojen oikeel-

lisuutta. Muutos vaatii nykyiseen jarjestelmaan muutostyota.

Hallinnollisista laskuista, joissa kaytetdan aina samaa kirjanpidon tilia, voidaan nykyi-
sessa jarjestelmassa asettaa automaattinen tilidinti toimittajakohtaisesti. Saannélliset
vakiosummaiset hallinnolliset laskut voidaan siirtdd maksuun ilman hyvaksyntakiertoa.
Talld muutoksella tutkimuksen mukaan vuositasolla noin 500 laskua saataisiin tiliditya
ilman manuaalista ty6ta. Tama saastaisi noin 500 €/vuosi laskujenkasittelyyn kohdistuvia
tyétuntikustannuksia. Muutos jarjestelmaan ei jarjestelmatoimittajan mukaan vaadi ulko-

puolista jarjestelmapaivitysty6ta vaan voidaan toteuttaa yrityksen sisalla.

Laskuissa, joihin ei ole jarjestelmassa tehtya ostotilausta, asiatarkastaja tarkastaa las-
kuviitteend annetun tyénumeron ja antaa tarvittavat tiedot tilivientia varten. Uudemmilla
jarjestelmilld Finvoice -standardin mukaisilta verkkolaskuilta voidaan jarjestelmiin tuoda
laskurivitietoja. Tutkimuksen mukaan tama automaattinen toiminto voisi puolittaa nykyi-
sen kasittelyajan laskujen kohdalla, joihin ei ole jarjestelmassa tehtya ostotilausta.

Saasto olisi arviolta 3000 €/vuosi, koska nykyisin jarjestelmassa kiertavista laskuista
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noin puolet tulevat ilman tilausnumeroa ja naiden osalta manuaalinen rivien kirjoittami-
nen jarjestelmaan automatisoituisi kokonaan. Jarjestelmatoimittajan mukaan toiminto ei

ole mahdollinen nykyisessa jarjestelmaversiossa.

C-luokan nimikkeiden transaktiokustannusten pienentamiseksi naiden laskuvolyymiltaan
suurimpien toimittajien kanssa olisi suositeltava toteuttaa jarjestelmaintegraatio, joka
mahdollistaisi kustannusten automaattisen kohdistamisen. Tietojarjestelmaintegraation
avulla voitaisiin saada saastda prosessiin kohdistuvissa tyétuntikustannuksissa arviolta
1000-2000 €/vuosi, riippuen laskuttavan osapuolen laskutusvolyymista. Tama ei jarjes-

telmatoimittajan mukaan ole mahdollista toteuttaa jarjestelman nykyversioon.

Taulukossa 7 on koottu tietojarjestelmaan kohdistuvat toimenpide-ehdotukset ja ndiden
tuottamat vuosittaiset saastdarviot, jotka perustuvat laskelmiin prosessiin kohdistuvien

tyétuntikustannusten alenemisesta nykyisella laskuvolyymilla.

Taulukko 7 Toimenpide-ehdotukset tietojérjestelméaéan

Uudelleenohjatun prosessin Saastoarvio Muutoksen toteutetta-
edellytykset tietojarjestelmalta €/vuosi vuus

Tilausnumeron tulkkaus laskulta ja 1600 €/vuosi Muutosty® nykyiseen jar-
automaatio hyvaksyntakierron aset- jestelma@an (jarjestelma-
tamiseksi ostotilauksen tiedoista toimittajalta)
Kirjanpitotilin paattely ostotilauk- 1300 €/vuosi Muutosty®é nykyiseen jar-
selta maaritetyista parametreista jestelmaan (sisaisesti)
Hallinnollisten laskujen automaatti- 500 €/vuosi Muutosty® nykyiseen jar-
nen tilidinti jestelmaan (sisaisesti)
Rivitietojen tulkkaus verkkolaskuilta 3000 €/vuosi Vaatii uutta jarjestelmaa

jarjestelmaan

Jarjestelmaintegraatio C-luokan ni- 1000-2500 Vaatii uutta jarjestelmaa

miketoimittajien kassa €/vuosi

Edella mainittujen lisaksi olisi suositeltava toteuttaa jarjestelmaan muutoksia, joilla tieto-
jen oikeellisuutta voidaan parantaa. Erapaivien manuaalista korjaamista voidaan vahen-
tda asettamalla toimittajakohtaiset maksuehdot jarjestelman toimittajarekisteriin. Nain
laskutietojen oikeellisuus paranee, kun jarjestelma laskee automaattisesti erapaivan toi-

mittajatietojen takaa. Toimittajarekisterin paivittdminen voidaan toteuttaa sisaisesti.
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Ennakkomaksujen eli proformien kaksinkertaisen maksamisen estamiseksi jarjestel-
maan olisi suositeltava asettaa ilmoitus, kun laskua yritetdan kohdentaa tilaukseen, joka
on jo kokonaan maksettu. Tilauksia ei voida kokonaan lukita, vaikka ndma olisi kokonaan
maksettu, koska tilaukselle voi maksamisen jalkeen kohdentua esimerkiksi hyvityslas-

kuja.

5.3.3 Uudelleenohjatut osaprosessit

Ottaen huomioon, etta prosessin lapimenoaika voidaan saada lyhennettya prosessin uu-
delleen ohjauksella, mutta tehokkuus ei parane, mikali resurssien kulutusta joudutaan
kasvattamaan lapimenoajan lyhentdmiseksi (Roberts 1996, s.32; Beretta et al. 2002,
s.167). Nykyinen prosessi tulisi ohjata parantamalla tehokkuutta resurssien kulutusta
pienentdmalla, Roberts (1996) kaavion (luku 2.2.4, kuva 11) mukaisesti. Ehdotus pro-
sessin uudelleenohjauksesta on esitetty liitteessa H ja sen vaiheistetut osaprosessit on
kuvattu liitteissa I-L. Uudelleenohjatulla prosessilla resurssien kulutus vahenee, jolloin
kustannustehokkuus kasvaa. Prosessin asiakkaille muodostuvien tietojen taso ei muutu,

koska tutkimustuloksien perusteella tietotaso on perusteltua sailyttda entisellaan.

Uudelleenohjatussa osaprosessissa 1 (liite 1) hyvaksyntakierron asettaminen automati-
soidaan taysin tilauksen takana olevien tietojen pohjalta. Tama vaatii edella esitettya
muutostyota tietojarjestelmassa seka tilausnumeron tulkkausta skannauspalvelulta. Ti-
lauksettomien laskujen osalta toiminto saadaan toteutumaan toimintatapamuutoksella,
joka esitettiin koskien tilausvaiheessa annettavia viitetietoja. Uudelleenohjatussa osa-

prosessissa 1 talousosaston tehtavaksi jaa tietojen oikeellisuuden tarkastaminen.

Tilausnumeron tulkkauksen myo6ta uudelleenohjatussa osaprosessissa 2 (lite J) lasku
on yhdistetty jarjestelmassa olevaan ostotilaukseen jo edellisessa osaprosessissa. Uu-
delleenohjatussa osaprosessissa 2 voidaan paremmin luottaa laskun kohdistuvan oike-
alle asiatarkastajalle, silld kohdistus toteutuu ostotilauksen tietojen perusteella yksiselit-
teisesti. Asiatarkastaja tarkastaa osaltaan laskun aiheutumisperusteet ja kohdentaa ti-
laukselta oikeat rivit laskulle, jotta tilauksen sitoutuneet kustannukset muuttuvat toteutu-
neiksi projektinseurantaa varten. Mikali laskulla on tilaukselta poikkeavia aiheellisia kus-
tannuksia, ne lisatdan hankintaliséksi ja kohdennetaan halutulle tyénumerolle. Jarjestel-
massa voidaan myds jakaa hankintalisa riveille kohdistuvien kustannusten suhteessa,

mikali tilauksella on riveja, joilla on eri tydnumerot.
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Mikali laskulle ei ole jarjestelmassa tehtya ostotilausta, osaprosessissa 2 lisataan lasku-
riveille tydbnumerot ja kirjanpitotilit. Tama edellyttaa, etta yrityksella on kaytdssa jarjes-
telma, jossa voidaan Finvoice -standardin mukaisilta verkkolaskuilta tulkata rivitiedot jar-

jestelmaan.

Uudelleenohjatussa osaprosessissa 3 (liite K) hyvaksyja tarkastaa aiheutumisperusteet,
kustannusten kohdistumisen ja hyvaksyy laskun, mikali huomautettavaa ei ole. Tama
voitaisiin toteuttaa mobiililaitteella, mikali yrityksellda on kaytdssa tietojarjestelma, joka

mahdollistaa mobiilisovellusten kayton.

Uudelleenohjatussa osaprosessissa 4 (liite L) toteutetaan tilidinti jarjestelman automaat-
tisesti ostotilauksien takaa tuomien tietojen perusteella ja lisatdan ALV-%, mikali lasku
niin edellyttaa. Tilauksettomien laskujen kohdalla tilidinti toteutetaan asiatarkastajan osa-

prosessissa 2 antaman tilitiedon perusteella.

Uudelleen ohjatuista osaprosesseilla tietojen oikeellisuus paranee ja resursseja vapau-
tuu muihin arvoa tuottaviin tydtehtaviin. Ottaen huomioon, ettad osa uudelleenohjatun pro-
sessin toiminnoista edellyttda uutta jarjestelmaa ja naihin liittyvat saastoét ovat verrattain
suuremmat nykyisen jarjestelman muutoksilla saatuihin saastoéihin, toimenpide-ehdotuk-
sena yrityksessa tulisi avata jarjestelmaprojekti laskujenkasittelyprosessin tehosta-
miseksi. Myos prosessin tehokkuuden vaikuttavuutta voitaisiin loppuasiakkaiden nako-
kulmasta parantaa uudemmilla jarjestelmilla. Esimerkiksi projektinseurantaa tai talous-
raportteja varten uudemmissa jarjestelmaversioissa voidaan laskujenkasittelyproses-
sista syntyvaa tietoa tuoda nakyviin graafisesti. Huomattavaa on, etta tassa tutkimuk-
sessa ei ole otettu huomioon uudempien jarjestelmien kayttdonottokustannuksia. Nain

ollen ei voida laskea mahdollisen jarjestelmainvestoinnin takaisinmaksuaikaa.
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6. YHTEENVETO

Tassa luvussa esitellaan tydon yhteenveto ja paatulokset. Lopuksi huomioidaan tutkimuk-

sen rajoitteet seka esitetaan jatkotutkimus- ja kehitysaiheita.

Tyon johdannossa esitettiin tapaustutkimuksen taustaa ja asetettiin tutkimukselle tavoit-
teet. Tavoitteena oli 16ytda toimenpide-ehdotuksia kohdeyrityksen laskujenkasittelypro-

sessin tehostamiseksi ja selvittda prosessissa lilkkuvan tiedon merkitysta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella luotiin teoreettinen viitekehys laskujenkasittelypro-
sessin kehittdmiselle projektiliiketoiminnassa. Laskujenkasittelyprosessin kehittamista
l&hestyttiin kirjallisuudessa eri nakokulmista. Naista merkittdvimmiksi nousivat tietojoh-
tamisndkdkulma ja prosessien uudelleenohjauksen nakokulmat, joita tutkimuksessa
hyédynnettiin. Molemmat nakékulmat korostavat tietojarjestelmien hyédyntamista pro-
sessien kehityksessa. Tietojohtamisndkdkulma korostaa myds yrityksen sisdisen tieto-
johtamisjarjestelman merkityksen tietojarjestelmien hyddyntamisesta tehokkaassa tieto-

jarjestelmien kaytossa.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen toteutettiin tydon empiirinen tutkimus, jonka lahestymista-
vaksi valittiin osallistuva toimintatutkimus. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin ha-
vainnoin ja haastattelujen avulla. Lisaksi kohdeyrityksen laskujenkasittelyprosessiin kay-
tettavastd toiminnanohjausjarjestelmasta saatiin dataa nykytila-analyysin muodosta-

miseksi.

Laskujenkasittelyprosessin kehittdmiseksi I6ydettiin myos useita menetelmia. Naiden so-
veltamiseen projektiliiketoiminnassa tulee huomioida projektiliketoiminnan erityispiir-
teitd. Naiden tapauskohtaisuus korostuu seka alan kirjallisuudessa etta taman tyon ta-

paustutkimuksen tuloksissa.

Yhteenvetona kirjallisuuskatsauksessa tehdyistd havainnoista ja tutkimustuloksista voi-
daan todeta, ettd projektiliketoiminnanalle on hydtya sen tasoisesta tiedosta, mita voi-
daan hyodyntaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektiliiketoiminnalle nailla
tiedoilla tarkoitetaan paitsi liiketoimintamuodosta riippumattomia kirjanpitolain maaritta-

mia tietoja myds projektien kokonaisvaltaiseen johtamiseen vaikuttavia tietoja.

Kirjallisuuskatsauksessa laskujenkasittelyprosessin maariteltiin olevan tukiprosessi, joka
voidaan maaritelld alkavaksi laskun vastaanottamisesta (input) ja paattyvaksi laskun
maksamiseen (output). Prosessin tavoitteena kirjallisuuden perusteella todettiin olevan
arvon luonti yrityksen sisdisille asiakkaille, jolloin luodaan valillisesti arvoa lilkketoiminnan

ulkoisille asiakkaille. TAman tyon tutkimustulokset tukevat tata maarittelya.
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Kirjallisuuskatsauksen perusteella prosessi olisi teoriassa kokonaan automatisoitavissa
taman paivan keinoalya ja robotiikkaa hyddyntavalla teknologialla. Kirjallisuusaineiston
ja tyon tutkimuksen perusteella tama on kuitenkin haasteellista tuoda kaytantéon. Nain
ollen tietoa kasittelevat henkildt, joilla on paras tietotaito kunkin prosessin vaiheen suo-
rittamiselle. Tydnjakoon yrityksissa on kuitenkin syyta kiinnittdd huomiota kustannuste-
hokkuutta ajatellen ja prosessiautomaatiota hydédynnettava siind maarin kuin mahdol-

lista.

Tyon tuloksina muodostettiin nykytila-analyysi tutkimuskohteen laskujenkasittelyproses-
sista. Prosessin nykytilan suorituskykya arvioitiin sidosryhmatyytyvaisyyden nakokul-
masta. Tutkimustulosten perusteella muodostettiin kdytdnnén toimenpide-ehdotuksia,
jotka ositettiin kehitetyn viitekehyksen mukaisesti toimintatapoihin-, tietojohtamisjarjes-
telmaan (KMS) - ja tietojarjestelmaan liittyviin toimenpiteisiin. Kohdeyritys voi kayttaa tut-
kimuksen tuloksia paatdksenteon tukena suunniteltaessa uutta toimintatapaa ja mahdol-

lisia jarjestelmainvestointeja.

6.1 Tulosten merkitys

Tama tutkimus on tuonut uutta tietoa siita, kuinka laskujenkasittelyprosessia voidaan ta-
pauskohtaisesti kehittaa projektiliiketoiminnassa tietojohtamisnakdkulman ja prosessien
uudelleenohjauksen nakokulmien yhteensovittamisen avulla. Tutkimuksessa havaittiin
toimivalla tietojohtamisjarjestelmalla olevan merkitysta laskujenkasittelyprosessin tehok-
kuudelle. Tama havainto perustuu empiirisentutkimuksen tuloksiin, joissa prosessin te-
hokkuutta heikentavana tekijana todettiin olevan tiedonjakamisen ongelmat, jotka ilme-
nivat tietojarjestelman kayton yhteydessa. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi prosessien
uudelleenohjauksella ja tietojohtamisjarjestelman kehittdmisellda voidaan parantaa pro-

sessin tehokkuutta.

Kirjallisuudesta I6ytyi paljon erilaisia toimenpiteita, joilla laskujenkasittelyprosessia voi-
daan tehostaa projektiliketoiminnassa (mm. Bragg 2003; Kitching 2001; Martin &
Cheung 2005; Lahti & Salminen 2014; Schaeffer 2004; Beretta et al. 2002), mutta tutki-
muksen perusteella ndiden soveltaminen on tapauskohtaista. Tassa tutkimuksen tulos-
ten perusteella voitiin luoda hyddyllisia toimenpide-ehdotuksia tutkimuskohdeyrityksen

laskujenkasittelyprosessin kehittamiseksi.

Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttda esimerkkina laskujenkasittelyprosessin parhaiden
kaytantdjen maarittdmisesta projektiliketoiminnassa. Kaytannon liikkeenjohdolle saatiin

tutkimuksen tuloksista hyodtya laskujenkasittelyprosessin kehittdmiseksi parantamaan
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prosessin tehokkuutta. Tata kautta voidaan alentaa projektiliiketoiminnan hankintoihin

liittyvia transaktiokustannuksia.

Tutkimuksen tulokset ovat merkityksellisia myds projektiliketoiminnan tutkimuksen pii-
rissa. Tutkimuksen tulokset tukevat aiheen aiempaa kirjallisuutta ja havaintoja laskujen
kasittelyprosessin monimuotoisuudesta kontekstissa liiketoimintaymparistoén. Kirjalli-
suuskatsauksen ja taman tutkimuksen tulosten perusteella liiketoimintatyypilla ja liiketoi-

mintaymparistolla on vaikutusta laskujenkasittelyprosessiin ja sen kehittamiseen.

Havainnot laskujenkasittelyprosessin lopputuloksina syntyvistad projektiliketoiminnalle
merkityksellisista tiedoista liittadvat prosessin liikketoiminnan strategisiin tavoitteisiin ja
muihin liiketoimintaprosesseihin. Tata tutkimusta voidaan hyédyntdd myds kehittdessa

naita liiketoimintaprosesseja, jotka ovat sidoksissa laskujenkasittelyprosessin kanssa.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimusmenetelma asettaa rajoitteita tutkimustulosten yleistettavyyteen, koska tapaus-
tutkimus perustuu vain yhteen pieneen joukkoon. (Saunders et al. 2009, s.327) Erityisesti
yksittaisten tapaustutkimusten haasteena on erottaa, mika on ominaista kyseiselle orga-

nisaatiolle ja mika yleista myds muille organisaatiolle. (Cassel & Symon 2004, s.326)

Haastatteluihin perustuviin tutkimusaineistoihin tulee myds suhtautua kriittisesti, silla ne
saattavat heijastaa vaaristymia. Haastateltava voi ohjata kommenttejaan sen mukaan,
ettd hanen toiminnastaan saataisiin mahdollisimman hyvaksyttava kuva. (Saunders et
al. 2009, s.327)

Huomattavaa on, etta toinen tutkija ei valttamatta saisi samoja tutkimustuloksia toistaes-
saan saman tutkimuksen. (Saunders et al. 2009, s.326) Tasta kaytetaan myods termia
vahvistettavuus. Vaikka osallistuvan toimintatutkimuksen parhaina puolina voidaan
saada arvokasta tietoa asettumalla osaksi organisaatiota (Cassel & Symon 2004, s.326),
tutkimuksessa ei voida taysin todentaa ovatko tulosten tulkinnat tutkijan mielikuvien aset-
tamia. Tassa empiirisessa tapaustutkimuksessa tutkijalla oli tydnsa puolesta hyva kasi-
tys liiketoimintakontekstin lainalaisuuksista, mutta myoés tyésuhde osaan tutkimukseen
osallistuvista haastateltavista. Tahan liittyy laadullisen tutkimuksen refleksiivisyys eli,
kuinka tutkijalla itselldén saattaa olla vaikutus tulosten tulkintoihin seka haastateltavien
vastauksiin, joihin tutkijan ja haastateltavan valinen rooli vaikuttaa. (Korstjens & Moser
2018)

Tutkimuksen konteksti tulee ottaa huomioon sen tuloksissa ja teoreettisessa viitekehyk-

sessa. Taman tutkimuksen tulokset eivat ole helposti siirrettdvissa muihin konteksteihin.
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Laadullisessa tutkimuksessa rajoituttiin tapaustutkimuskohteen liiketoiminnan mukai-
sesti toimitusprojekteihin, jossa on mukana materiaalihankintaa ja asennusta. Tama ra-
jaa pois muun muassa ohjelmistotuotannon ja palvelukeskittyneen projektiliiketoiminnan,
jotka ovat taysin eri kontekstissa. Lisaksi tapaustutkimuksesta saatujen tulosten siirret-
tavyys muihin liiketoimintaymparistdihin ei ole relevanttia, silla lainarakennusteollisuu-

dessa toimivan yrityksen liiketoimintaymparistélla voi olla vaikutus saatuihin tuloksiin.

Huomioitava on my0s, etta tutkimus toteutettiin kohdeyrityksen kotimaassa ja sen lain-
alaisuudessa. Esimerkiksi viittaukset kirjanpitolakiin koskevat kohdeyrityksen kotimaan
kirjanpitolakia. Tassa tulee myos huomata, etta laskujenkasittelyyn liittyvat kirjanpidolli-
set sdadokset voivat vaihdella toisissa maissa, milla saattaa olla vaikutusta kasittelypro-
sessiin. Tutkimuksen tuloksia ei nadin ollen voida yleistaa kotimaan ulkopuolelle ilman

paikallisen kirjanpitolain tarkastelua.

6.3 Jatkotutkimus- ja kehitysaiheet

Laskujenkasittelyprosessin uudelleenohjauksen myéta luonnollinen jatkotutkimusaihe
on uudelleenohjatun prosessin tehokkuuden mittaaminen. Jatkotutkimuksella saadaan

tietoa uudelleen ohjauksen onnistumisesta.

Kirjallisuuskatsauksen ja tassa tyossa saatujen tutkimustulosten mukaan projektiliiketoi-
minnan monimuotoisuudella oli merkittava vaikutus laskujenkasittelyprosessiin. Toisena
jatkotutkimusaiheena voitaisiinkin tutkia projektiliiketoiminnan erityispiirteiden vaikutuk-

sia muissa liiketoiminnantukiprosesseissa.

Taman tyon empiirinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena laivanrakennusteolli-
suudessa toimivaan projektiliiketoimintaa harjoittavaan yritykseen. Jatkotutkimuksen
olisi mielekasta tutkia tapaustutkimuksina laskujenkasittelyprosessin kehittdmista myos
muissa projektiliketoiminnan ymparistdissa. Uusilla tapaustutkimuksilla voitaisiin saada
tietoa tdman tyon kirjallisuuskatsauksen synteesissa muodostetun viitekehityksen toimi-

vuudesta eri liiketoimintaymparistdjen lainalaisuuksissa.

Yksi jatkokehitysaihe olisi yrityksen tietovirtojen kokonaisvaltainen kuvaaminen. Tutki-
mustulokset puoltavat tietojohtamisen merkitysta liiketoimintaprosessien johtamisessa,
mutta laskujenkasittelyprosessi on vain yksi tietoa kasitteleva prosessi. Kokonaisvaltai-
semmalla tietovirtojen tutkimisella paastaisiin selvyyteen siita, kuinka projektiliiketoimin-
nan prosessit linkittyvat toisiinsa. Tietovirtojen kuvaaminen olisi myos avuksi tietojarjes-

telmahankkeiden suunnittelussa.



85

LAHTEET

Aalst, Wil M.P. Van Der, Marcello La Rosa, and Flavia Maria Santoro. 2016. “Business
Process Management: Don’'t Forget to Improve the Process!” Business and
Information Systems Engineering 58 (1): 1-6. https://doi.org/10.1007/s12599-015-
0409-x.

Artto, Karlos A., Miia Martinsuo, and Jaakko Kujala. 2006. Projektiliketoiminta. Helsinki:
WSOY.

Artto, Karlos A., and Kim Wikstrom. 2005. “What Is Project Business?” International
Journal of Project Management 23 (5 SPEC. ISS.): 343-53.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.03.005.

Becker, Markus C., and Mette Praest Knudsen. 2006. Intra and Inte-Organizational
Knowledge Transfer Processes : Identifying the Missing Links. Niedersachsische
Staats- und Universitatsbibliothek.

Bento, Fernando, and Carlos J. Costa. 2013. “ERP Measure Success Model; a New
Perspective.” In , 16. Association for Computing Machinery (ACM).
https://doi.org/10.1145/2503859.2503863.

Beretta, Sergio, Andrea Dossi, and Hugh Grove. 2002. “Methodological Strategies for
Benchmarking Accounting Processes.” Benchmarking for Quality Management &
Technology 5 (3): 165—-83. https://doi.org/10.1108/14635779810226199.

Bragg, Steven M. 2013. “Accountin Best Practices.” Hoboken, New Jersey: John Wiley
& Sons.

Brown, Mark. 1996. Keeping Score Using the Right Metrics to Drive World-Class
Performance. New York: Quality Resources.

Callahan, Kevin R., Gary S. Stetz, and Lynne M. Brooks. 2011. Project Management
Accounting: Budgeting, Tracking, and Reporting Costs and Profitability. 2nd editio.
Hoboken, New Jersey: Wiley.

Carr, W., and S. Kemmis. 1986. Becoming Critical: Education, Knowledge and Action
Research. Victoria: Deakin University Press, Geelong.

Cassel, Catherine, and Gillian Symon. 2004. No Title. Thousand Oaks, California: SAGE
Publication.

Davenport, T. 1998. “Putting the Enterprise into the Enterprise System.” Harvard
Business Review 76 (4): 121-31.

DelLone, E., and W. McLean. 1992. “Information Systems Success: The Quest for the
Dependent Variable.” Information Systems Research, no. 4. 64-95.
https://doi.org/10.1287/isre.3.1.60.

Drucker, Peter F. 1974. Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New York:
Harper & Row.

George L. Roth, and Peter M. Senge. 1996. “From Theory to Practice: Research



86

Territory, Processes and Structure at an Organizational Learning Centrenull.”
Journal  of  Organizational ~Change  Management 9 (1): 92-106.
https://doi.org/10.1108/09534819610107349.

Geraldi, Joana, Harvey Maylor, and Terry Williams. 2011. “Now, Let's Make It Really
Complex (Complicated): A Systematic Review of the Complexities of Projects.”
International Journal of Operations and Production Management 31 (9): 966-90.
https://doi.org/10.1108/01443571111165848.

Granlund, Markus, and Teemu Malmi. 2004. Tietotekniikan Mahdollisuudet
Taloushallinnon Kehittdmisessé. Helsinki: WSQOY.

Hammer, Michael, and James Champy. 2006. Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution. New York: Collins Business Essentials.

Hannula, Mika. 2000. Kéyténnénléheinen Tuottavuuden Mittaus: Expedient Total
Productivity Measurement. Helsinki: Talousneuvosto.

Hannus, Jouko. 1994. Prosessijohtaminen: Ydinprosessien Uudistaminen Ja Yrityksen
Suorituskyky. 4. painos. Espoo: HM & V Research Oy.

Heikkinen, Hannu L.T., Rauno Huttunen, and Leena Syrjala. 2007. “Action Research as
Narrative: Five Principles for Validation.” Educational Action Research 15 (1): 5-19.
https://doi.org/10.1080/09650790601150709.

Hellstrdom, Magnus, and Kim Wikstrdm. 2005. “Project Business Concepts Based on
Modularity - Improved Manoeuvrability through Unstable Structures.” International
Journal of Project Management 23 (5 SPEC. ISS.): 392-97.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.01.007.

lan, Martin, and Cheung Yen. 2005. “Business Process Re-Engineering Pays after
Enterprise Resource Planning.” Business Process Management Journal 11 (2):
185-97.

Jarvenpaa, Marko, Vesa Partanen, and Tero-Seppo Tuomela. 2003. Moderni
Taloushallinto: Haasteet Ja Mahdollisuudet. 2. painos. Helsinki: Edita.

Jiang, G, D Feng, and W Zhu. 2015. “Lean Shipbuilding for Project-Based
Manufacturing.” IlE Annual Conference and Expo 2015, 1730-39.

Kalling, Thomas. 2003. “Organization-Internal Transfer of Knowledge and the Role of
Motivation.” Knowledge & Process Management 10(2): 115-26.

Khosravi, Ali. 2016. “Business Process Rearrangement and Renaming.” Business
Process Management Journal 22 (1): 116-39. https://doi.org/10.1108/bpmj-02-
2015-0012.

Kiridena, Senevi, and Andrew Sense. 2016. “Profiling Project Complexity: Insights from
Complexity Science and Project Management Literature.” Project Management
Journal 47 (6): 56—74. https://doi.org/10.1177/875697281604700605.

Kitching, Trevor. 2001. Purchasing Scrams and How to Awoid Them. Burlington, USA:
Gower Publishing Company.

Kock, Ned, Jacques Verville, Azim Danesh-Pajou, and Dorrie DelLuca. 2009.
“Communication Flow Orientation in Business Process Modeling and Its Effect on



87

Redesign Success: Results from a Field Study.” Decision Support Systems 46 (2):
562-75. https://doi.org/10.1016/j.dss.2008.10.002.

Korstjens, Irene, and Albine Moser. 2018. “Series: Practical Guidance to Qualitative
Research. Part 4: Trustworthiness and Publishing.” European Journal of General
Practice 24 (1): 120-24. https://doi.org/10.1080/13814788.2017.1375092.

Koskinen, Aki, Matti Lankinen, Jouni Sakki, Timo Kivistd, and Vepsalainen Ari P.J. 1995.
Ostotoiminta Yrityksen Kehittémisessa. Espoo: Weilin + G60s.

Laamanen, Kai, and Markku Tinnila. 2002. Prosessijohtamisen Késitteet. Tampere:
Metalliteollisuuden Keskusliitto MET.

Lahti, Sanna, and Tero Salminen. 2014. Digitaalinen Taloushallinto. Sanoma Pro.

Li, Ling, and Xiping Zhao. 2006. “Enhancing Competitive Edge through Knowledge
Management in Implementing ERP Systems.” Systems Research and Behavioral
Science 23 (2): 129-40. https://doi.org/10.1002/sres.758.

Lonnqgvist, Antti, Paula Kujansivu, and Riikka Antikainen. 2006. Suorituskyvyn
Mittaaminen. 2. painos. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Macdonald, Cathy. 2012. “UNDERSTANDING PARTICIPATORY ACTION RESEARCH:
A QUALITATIVE RESEARCH METHODOLOGY OPTION.” Canadian Journal of
Action Research. Vol. 13.

Maier, Ronald. 2007. Information and Communication Technologies for Knowledge
Management. Third. Springer.

Malmi, Teemu, Jukka Peltola, and Jouko Toivanen. 2006. Balanced Scorecard: Rakenna
Ja Sovella Tehokkaasti. 5th ed. Helsinki: Talentum.

Marri, Khalid Al. 2014. “ERP Implementation in the Project-Based Organizations of the
Construction Industry.” The Business & Management Review 4 (4): 13-24.

Mas-Machuca, Marta, and Carme Martinez Costa. 2012. “Exploring Critical Success
Factors of Knowledge Management Projects in the Consulting Sector.” Total Quality
Management and  Business  Excellence 23 (11-12). 1297-1313.
https://doi.org/10.1080/14783363.2011.637778.

Morris, Daniel, and Joel Brandon. 1994. Liiketoimintaprosessien Uudestaminen: Re-
Engineering. Espoo: Weilin + GA6s.

Muehlen, M Zur, and Michael Rosemann. 2005. “Integrating Risks in Business Process
Models.” In, 1-10. Sydney: Australasian Conference on Information Systems.

Neely, Andy. 1998. Measuring Business Performance. London: Profile Books Ltd.

Neely, Andy, Chris Adams, and Mike Kennerley. 2002. The Performance Prism: The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success. Harlow: Financial
Times Prentice Hall.

Nicoletti, Bernardo. 2013. “Lean Six Sigma and Digitize Procurement.” International
Journal of Lean Six Sigma 4 (2): 184-203.
https://doi.org/10.1108/20401461311319356.



88

Oakland, John S. 1989. Total Quality Management. Oxford: Heinemann.

Parthasarathy, Sudhaman, and Srinarayan Sharma. 2016. “Efficiency Analysis of ERP
Packages - A Customization Perspective.” Computers in Industry 82: 19-27.
https://doi.org/10.1016/j.compind.2016.05.004.

Pinto, Jeffeey K, and Peter W.G Morris. 2007. The Wiley Guide to Project Organization
& Project Management Competencies. John Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey.

Roberts, Lon. 1996. Prosessireengineering:  Prosessien  Systemaattinen
Uudelleenrakentaminen. Helsinki: Rastor.

Saunders, M., P. Lewis, and A Thornhill. 2009. Research Methods for Business
Students. Edited by England Pearson Education. 5th ed.

Savolainen, Tapani, Kari Saaren-Seppala, and Seppo Savolainen. 1997.
Liiketoimintaprosessien Luova Virtaviivaistaminen. Tampere: Metalliteollisuuden
Keskusliitto MET.

Scarbrough, Harry. 1998. “BPR and the Knowledge-Based View of the Firm.” Knowledge
and Process Management 5 (3). 192-200. https://doi.org/10.1002/(sici)1099-
1441(1998090)5:3<192::aid-kpm13>3.0.co;2-6.

Schaeffer, Mary S. 2004. Account Payable: A Guide to Running an Efficient Department.
2th editio. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons.

Sedevich-Fons, Leonardo. 2019. “Accounting and Quality Management: The Accounts
Payable Function under ISO 9000.” Business Process Management Journal.
https://doi.org/10.1108/BPMJ-12-2018-0344.

Shah, Satya, and Syed Hasan. 2016. “Procurement Practices in Project Based
Manufacturing Environments.” MATEC Web of Conferences 76: 02007.
https://doi.org/10.1051/matecconf/20167602007.

Shang, Shari, and Peter B. Seddon. 2000. “A Comprehensive Framework for Classifying
the Benefits of ERP Systems.” AMCIS 2000 Proceedings 39.

Styhre, Alexander. 2002. “The Knowledge-Intensive Company and the Economy of
Sharing.” Knowledge and Process Management 9 (4). 228-36.
https://doi.org/10.1002/kpm.155.

Tangen, Stefan. 2004. “Performance Measurement: From Philosophy to Practice.”
International Journal of Productivity and Performance Management 53 (8): 726-37.
https://doi.org/10.1108/17410400410569134.

Taticchi, Paolo, Flavio Tonelli, and Luca Cagnazzo. 2010. “Performance Measurement
and Management: A Literature Review and a Research Agenda.” Measuring
Business Excellence 14 (1): 4—18. https://doi.org/10.1108/13683041011027418.

Tsai, August. 2014. “An Empirical Model of Four Processes for Sharing Organisational
Knowledge.” Online Information Review 38 (2): 305-20.
https://doi.org/10.1108/0OIR-03-2013-0059.

Tsai, Ming Tien, Eldon Y. Li, Kou Wei Lee, and Wen Hui Tung. 2011. “Beyond ERP
Implementation: The Moderating Effect of Knowledge Management on Business
Performance.” Total Quality Management and Business Excellence 22 (2): 131-44.



89

https://doi.org/10.1080/14783363.2010.529638.

Upadhyay, P., and A. De. 2012. “Financial Business Process Re-Engineering in ABC
Ltd.” Asia-Pacific Finance and Accounting Review 1 (1): 67-87.

Vartiainen, Matti, Inkeri Ruuska, and Jyrki J.J. Kasvi. 2003. Projektiosaaminen:
Dynaamisen Organisaation Voimavara. 11/2003. Helsinki: Teknologiainfo Teknova.

Vidal, Ludovic Alexandre, and Franck Marle. 2008. “Understanding Project Complexity:
Implications on Project Management.” Kybernetes 37 (8): 1094-1110.
https://doi.org/10.1108/03684920810884928.

Walker, Kenton B. 1998. “Re-Engineering the Acquisition and Payment Process - Get
the Most from Your Integrated System Software.” Managerial Auditing Journal 13
(9): 515-20. https://doi.org/10.1108/02686909810245929.

Ward, Garth G.F. 2018. Effective Project Management: Guidance and Checklists for
Engineering and Construction. Hoboken: Wiley-Blackwell.

Whyte, W.F. 1991. Participatory Action Research. Thousand Oaks, California: SAGE.

Wikstréom, Kim, Karlos Artto, Jaakko Kujala, and Jonas Sdderlund. 2010. “Business
Models in Project Business.” International Journal of Project Management 28 (8):
832—41. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2010.07.001.

Zuber-Skerritt, Ortrun. 2001. “Action Learning and Action Research: Paradigm, Praxis
and Programs.” Action Research, 1-27.
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.464.5871&rep=rep1&typ
e=pdf.



90

LASKUJENKASITTELYPROSESSI

LIITE A

LASKUJENKASITTELYPROSESSI (ostolaskut)

Panos (input)

Osaprosessi 1

Tuotos

Osaprosessi 4 Osaprosessi 3 |Osaprosessi 2

(Output)

Hyvaksyja

(projektipaallikko)

Asiatarkastaja (ostaja)

Talousosasto

Laskun
vastaanotto,
tietojen tarkastus
ja korjaus,
hyvaksyntékierron
asettaminen

Skannauspalvelu

Laskun
skannaus

Tilauksen
saapuman
aus, laskun

Laskun
hyvaksyminen

asiatarkastus,
laskurivien
tasmays, tilidinti

nnin tarkastus
ja korjaus, ALV-
kasittely ja
maksuun
laittaminen

I

Lasku siirtyy
maksuun

-

Verkkolask

Toimittaja

Lasku

Lopputulos (Outcome)

Lasku
digitaaliseen
muotoon

Lasku yrityksen
jarjestelmaan
Laskutietojen
oikeellisuuden
tarkastus

Lasku
kaksiportaiseen
hyvaksyntakiertoon

Laskun
oikeellisuuden
tarkastus
Kirjanpitotilin
maarittely

Lasku hyvaksytaan
maksettavaksi
ulkoiselle asiakkaalle
Kustannukset
kohdistetaan projektin
tyénumerolle

Kulujen kohdistus
kirjanpitotileille
ALV-erittely
Sitoutuneet
kustannukset
muuttuvat
toteutuneiksi
projektiseurantaan

Kassasta maksu
erapaivana
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LIITE B: HAASTATTELURUNKO

Seuraavaa haastattelurunkoa kaytettiin projektipaallikdn, ostajien ja talousosaston tyon-
tekijdiden haastatteluissa jonkin verran soveltaen haastateltavan ty6tehtavan mukai-

sesti.

Aluksi: kerrotaan haastateltavalle, miksi hanet on pyydetty haastatteluun ja miksi tutki-
mus toteutetaan. Lisaksi kerrotaan haastateltavalle, kuinka haastatteluaineistoa kasitel-

1&an ja kaytetaan julkaisussa (nimettomasti).
Selvitetdan haastateltavan taustaa:
e Mika on tydnkuvasi? kirjanpito
o Millaisessa roolissa laskujenkasittely on tydssasi? reskontrahoitaja

Esitetdan haastateltavalle prosessikaavio kuva X ja varmistetaan hanen roolinsa osa-
prosessiin (1-4) osallistujana. Seuraavat kysymykset esitetdan sen mukaisesti, mihin

osaprosessiin haastateltava on osallisena.
KYSYMYKSET OSAPROSESSISSA 1 (talousosasto):
¢ Mita toimintoja laskujenkasittely sinulta edellyttaa?
o Mita laskutyyppeja prosessissa kiertaa?
o Mitka laskutyypit aiheuttavat eniten ongelmia ja miksi?
e Onko verkkolaskujen kasittelyssa eroja skannattuihin laskuihin verrattuna?
¢ Kuinka luotettavia ovat jarjestelman lukemat syétteet laskusta?
e Mista saat tiedot laskujen hyvaksyntajonon asettamista varten?
KYSYMYKSET OSAPROSESSISSA 2 JA 3 (ostajille, projektipaallikolle):
e Mita toimintoja laskujentarkastus tai -hyvaksynta sinulta edellyttaa?
o Koetko laskujen kasittelyn vievan liikaa aikaa muilta ty6tehtaviltasi?
o Mitka laskutyypit aiheuttavat eniten ongelmia ja miksi?
¢ Miten mielestasi ndma ongelmat voitaisiin korjata?

e Oletetaan, ettd materiaalitilauksen vastaanottaminen on edellytys materiaaliti-
lausten laskun maksamiselle. Kuka seuraa projektimateriaalien saapumista ja

miten?

e Mitka ovat asennustdiden laskutuksen edellytykset ja kuinka ne todennetaan?
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KYSYMYKSET OSAPROSESSISSA 4 (talousosasto):
¢ Kuinka paljon joudut korjaamaan tilidinteja?
o Millaisia korjauksia joudut naille tekemaan?

Lisakysymyksia esitetaan henkildille, jotka kayttavat laskunkasittelyprosessissa syntyvia

tietoja tydssaan (projektipaallikkd, talousjohtaja):
e Mita raportointi velvollisuuksia tyonkuvaasi liittyy ja mista saat nama tiedot?
e Miten projektin etenemista seurataan? (kustannukset, tehdyt tyotunnit ym.)
e Saadaanko projektinseurantaan tiedot mielestasi oikea-aikaisesti?

Lopuksi annetaan tilaisuus kertoa vapaasti laskujenkasittelyssa havaituista ongelmista

ja omista nakemyksista, kuinka naita voitaisiin ratkaista.

Onko mielestasi yrityksella toimintatapoja laskujenkasittelyprosessiin liittyen, joita voitai-

siin muuttaa?



LIITE C: LASKUJENKASITTELYPROSESSIN
KASITTELYAJAT

Laskujenkasittely talousosastolla / osaprosessi 1
tarkastelu tarkastelujakson laskuja (kpl) keskimaarainen

pdivdmaara pituus (min) kasittelyaika/lasku (min)
5.8.2019 30 15 2,0
6.8.2019 22 22 1,0
12.8.2019 74 60 1,2
13.8.2019 30 20 1,5
14.8.2019 39 23 1,7
15.8.2019 39 18 2,2
YHTEENSA 234 158 1,5

Laskujenkasittely tarkastajalla / osaprosessi 2
tarkastaja  tarkastelujakson laskuja (kpl) keskimaardinen

pituus (min) kasittelyaika/lasku (min)
ostajal 240 20 12
ostaja 2 342 74 4,6
ostaja 3 496 86 5,8
ostaja 4 377 28 13,5
ostaja 5 230 66 3,5
YHTEENSA 1685 274 6,1

Laskujenkasittely tarkastajalla / osaprosessi 3

Haastatteluihin perustuva arvio keskimaardinen
kasittelyaika/lasku (min)
1

Laskujenkasittely tarkastajalla / osaprosessi 4

tarkastelu tarkastelujakson laskuja (kpl) keskimaardinen
pdivdamaara pituus (min) kasittelyaika/lasku (min)
5.8.2019 20 15 1,3
6.8.2019 22 22 1,0
13.8.2019 30 20 1,5
14.8.2019 15 10 1,5
15.8.2019 30 11 2,7

YHTEENSA 117 78 1,5
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OSAPROSESSI 1: Laskunkasittely talousosastolla

OSAPROSESSI 1

Panos (input) Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Tuotos (output)
Lasku saapuu
| jarjestelmaan |
L H\\
Jarjestelma lukee automaattisesti
tietoja laskulta
- . SIETSE Onko laskusta S N
Tarvitaanko Tarkastaja Hyvaksyja s ) N -,
> laskuntietoja | El » lisataan | » lisataan o+ _Mﬂ_ﬂﬁm%“__m,ﬂ_m S El—] rmm_ﬂ %ﬁmﬁm: !
isata tai korjata? jonoon i - ~ \
4_w@/x/ \\:\\_m\o J jonoon hyvaksyialle? N S
’ NN
T ol
KYLLA KYLLA
& ¥
N Tietojen Kommentit
o manuaalinen viestikenttaan
[} sybttd
w S S WA R S
2
o

LIITE D
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OSAPROSESSI 2

LIITE E

OSAPROSESSI 2: Laskunkasittely asiatarkastajalla

Panos (input)

Lasku

Prosessi

Vaihe 2

Onko tilaus
tehty
jarjestelmas
sa?

El

KYLLA

Tehdaanké
uusi tilaus?

KYLLA

Tilaus

Vaihe 3

Tehdéén
saapuma
KYLLA: laskua
vastaaville
tilausriv

KYLLA

El

Vaihe 4

Noudetaan
saavutetut rivit
ja
kohdennetaan
laskuun

Vaihe 5

Tasmaako
loppusumma?

El
Ovatko

kustannukset
aiheellisia?

KYLLA

Viedaanké
tilaukselle
riveja?

El

Lisataanko

KYLLA

Vaihe 6

TiliGinti

El

Vaihe 7 Tuotos (output)
Onko
seuraava > .
hyvéksyjd KYLLA—(L2Sku lahetetaan
médiritelty hyvaksyttavaksi
oikein?
Asetetaan
Et lasku
maksukieltoon
Vaihdetaan
hyvaksyntajonoa
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OSAPROSESSI 3

LIITE F

OSAPROSESSI 3: Laskunkasittely hyvaksyjalla

Panos (input)

Lasku

Prosessi

Vaihe 1

Onko lasku
kohdennettu
oikealle

El

Siirretaan
lasku toiselle
henkilélle

Vaihe 2

Onko laskun
aiheutumisper
usteet
hyvaksyttavat

KYLLA KYLLA

Vaihe 3

Onko
kustannukset
kohdistettu
oikealle
tydnumerolle

El
El

Vaihdetaan
tyénumerot

Tuotos (output)

Lasku lahetetaan
kiertoon

KYLLA

Asetetaan
lasku
maksukieltoon
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OSAPROSESSI 4

LIITE G

OSAPROSESSI 4: Tilibinnin tarkastus ja laittaminen maksuun

Prosessi

Panos (input)

Lasku

Vaihe 1

Onko lasku .
tilidity oikein? )

El

Vaihdetaan
tili

Vaihe 2

Lisataan
ALV-erittely «vLLA
tarvittaessa

Tuotos (output)

Lasku siirretaan
maksujonoon
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UUDELLEENOHJATTU

LASKUJENKASITTELYPROSESSI

LIITEH

UUDELLEEN OHJATTU LASKUJENKASITTELYPROSESSI (ostolaskut)

Panos (input)

Osaprosessi 1

Tuotos

Osaprosessi 4 Osaprosessi 3 Osaprosessi 2

(Output)

Hyvéksyja
(projektipaallikko)

Asiatarkastaja (ostaja)

Talousosasto

Skannauspalvelu Toimittaja

Laskun

<+ - Lasku
skannaus

Tietojen tarkastus ja
siirto
hyvéaksyntakiertoon

< Verkkolask!

Laskun

Laskun
hyvaksyminen

asiatarkastus

Laskujen, jotka

tasm
tilaukse|
hyval
(projektipg

aavat

en, jolle
ksyja
allikkd) o

tehnyt

valmiusas
mukaisen
hyvéks
kasittely|
automa

teraportin
maksueran
ynnan,
voidaan
tisoida

Tilidinnin
tarkastus ja
ALV-erittely
tarvittaessa

Lasku

siirtyy

maksuun

Lopputulos
(Outcome)

Lasku digitaaliseen
muotoon

Lasku yrityksen
jarjestelmaan
Laskutietojen
oikeellisuuden
tarkastus

Lasku
kaksiportaiseen
hyvaksyntakiertoon
Laskun
oikeellisuuden
tarkastus
Kirjanpitotilin
maarittely, mikali
ei jarjestelmassa
(tilauksella)

Lasku hyvaksytaan
maksettavaksi
ulkoiselle asiakkaalle
Kustannusten
kohdistaminen
projektin
tydnumerolle
Tietojen
oikeellisuuden
tarkastus
ALV-erittely
Sitoutuneet
kustannukset
muuttuvat
toteutuneiksi
projektiseurantaan

Kassasta maksu
erapaivana
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UUDELLEENOHJATTU OSAPROSESSI 1

LIITE |

UUDELLEEN OHJATTU OSAPROSESSI 1: Laskunkasittely talousosastolla

Panos (input) Vaihe 1 Vaihe 2 Tuotos (output)

Lasku saapuu
jarjestelmaan

Jarjestelma lukee automaattisesti
tietoja laskulta

laskunumero, ;
loppusumma Tarvitaanko Onko laskusta
e o laskun tietoja kommentoitavaa Lasku lahetetaan
paivamaarat, e El 5 5 El 2
. lisata tai tarkastajalle tai kiertoon
toimittaja ’ korjata? hyvaksyjalle?
maksunsaaja
TILAUSNUMERO KYLLA KYLLA
Jéarjestelma _v_
maarittelee sty Huomautukset
hyvaksyntakierron manuaalinen viestikenttasn
ostotilauksen takaa syotto
maaritellyista tiedoista
TAI muista

maaritetyista
laskuviitetiedoista
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UUDELLEENOHJATTU OSAPROSESSI 2

LIITE J

UUDELLEEN OHJATTU OSAPROSESSI 2: Laskun asiatarkastus

Panos (input) Vaihe 1 Vaihe 2
Kohdennetaan TasmAsks
Lasku lasku oikeille KYLLA
. g loppusumma?
tilausriveille
Sitoutuneet
Kustannukset

toteutuneiksi
KYLLA projektiseurantaan
("sitouman poisto”)

El

Onko laskulla
kustannuksia, joiden
aiheutumisperusteet

hyvaksyttavat

Onko laskulle
kohdennettu El
tilausnumero?

KYLLA

Lisatadan
tyébnumerot ja tilit

Prosessi

El

Tuotos (output)

Lasku lahetetaan
hyvaksyttavaksi

Asetetaan
lasku
maksukieltoon
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UUDELLEENOHJATTU OSAPROSESSI 3

LIITE K

UUDELLEEN OHJATTU OSAPROSESSI 3: Laskun hyvaksynta

Prosessi

Panos (input)

Lasku

Vaihe 1

Onko
kustannusten
aiheutumisperust
eet hyvaksyttavat

KYLLA

Vaihe 2 Tuotos (output)
Onko
kustannukset i Lasku lahetetaan
kohdistettu oikealle" " Kiertoon
kustannuspaikalle
Asetetaan
El El lasku

maksukieltoon

Vaihdetaan
kustannuspaikat
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UUDELLEENOHJATTU OSAPROSESSI 4

LITE L

UUDELLEEN OHJATTU OSAPROSESSI 3: Laskun hyvaksynta

Prosessi

Panos (input)

Lasku

Vaihe 1

Onko
kustannusten
aiheutumisperust
eet hyvaksyttavat

KYLLA

Vaihe 2 Tuotos (output)
Onko
kustannukset A Lasku lahetetaan
kohdistettu oikealle " e

tydnumerolle

Asetetaan
El El lasku
maksukieltoon
Vaihdetaan
tydnumerot



