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TIVISTELMA

Tamin opinndytetyon tavoitteena on selvittdd, mitd kehitettivad on case-yrityksen
myynnin prosesseissa. Lisdksi tyossa tutkitaan, milld tavalla taloushallinto ja tieto-
jarjestelmit voivat olla kehittimisen tukena.

Tyo6n teoriaosa koostuu prosessien kuvaamisesta, mittaamisesta ja kehittdmisesta.
Teoria késittelee lyhyesti myos tietojdrjestelmid, 1dhinné niille asetettuja erindisid
vaatimuksia. Lihteind tyossd on kiytetty ldhinni kirjallista materiaalia ja elektro-
nista aineistoa.

Tyon empiirinen osa siséltdd ketju- ja teollisuusmyynnin prosessikuvaukset, seki
esittelyn yrityksen taloushallinnosta ja tietojdrjestelmistd. Empiria on toteutettu
kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa on haastateltu yrityksen myyntihenkilostoa.
Tutkimuksella selvitetddn, mitd kehitettivdd myynnin prosesseissa on myyntihen-
kiloston ndakokulmasta. Lisdksi haastatteluissa kysyttiin, mitd mieltd myyjit olisi-
vat, jos heiddn tyotiddn mitattaisiin joillakin mittareilla.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd kehittdmistd vaativat kohteet ovat
lahinna pienid arkipdivén asioita, joiden sujuminen hyvin helpottaisi jokapdiviisti
tyotd. Yksi esille tulleista asioista oli yhteistyon puute tuotantolaitosten kanssa.
Myyntihenkil6é on kuitenkin asiakkaan ja tuotannon vilissd yhteyshenkilo, valitta-
en tietoa molempiin suuntiin. Varsinaista mittaristoa myyntiprosesseille ei kehitet-
ty, silli myyntihenkilosté ei pitdnyt sitd tarpeellisena. Myyjien mielestd tirkein
myyntityon mittari on asiakastyytyviisyys, jota jokainen voi itse mitata paivittdin.
Haastattelujen pohjalta on kuitenkin koottu taulukko muutamista kehityskohteista
ja niille muutama tulosmittari. Esimerkiksi moniosaajuuden toteutumista voidaan
mitata testaamalla myyjien tuotetuntemusta. Muita kehitettyjd tulosmittareita ovat
muun muassa henkilokunnan koulutuspdivét ja myohissid olevat toimitukset.

Myynnin prosesseja tullaan tulevaisuudessa varmasti kehittiméaén lisdi ja jatkossa
tavoitteena on saada yhteistyo tuotantolaitosten kanssa lisddntyméén. Tutkija tulee
todenndkoisesti olemaan kehitystyossd mukana ainakin kehittdmalld uusia mitta-
reita asetettaville tavoitteille.

Avainsanat: prosessi, Business Process Re-engineering, mittari, tietojdrjestelma
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to study how to develop processes in sales at the case-
company. In addition it is discussed how financial management and data systems
could support the development.

Theoretical section discusses with process descriptions and how processes are
measured and developed. Theoretical part deals also with data systems and re-
quirements settled for it. Sources include literary and electronic material. The em-
pirical section includes the process descriptions of two processes: sales to the con-
struction supply chain and to the industrial customers. It also includes a presenta-
tion of the financial management and data systems. The empirical part is a qualita-
tive survey. The data were obtained by a questionnaire presented to the staff and
by participant observation. The sales people of the company were interviewed.
The study surveyed the sales people’s views on sales process and which things
they found necessary to improve. Furthermore, the sales people thoughts about
measuring their work was explored, and also what they would like to see meas-
ured.

Based on the results of this study it seems that there is no need for bigger change.
The necessity for the development comes from small daily things which should
ideally go smoothly so the work is more comfortable. One of the presented prob-
lems was the lack of co-operation with the production plants. The co-operation is
important because sales person is a middleman between the plant and customer.
The sales people did not feel necessary to have any special indicators to measure
their work. Respondents feel that the most important indicator is customer satis-
faction which they can follow every day on their work. Still, some indicators were
developed for measuring some parts of the sales process. For example it could be
tested how good people acknowledge is about the products. Other indicators are
education days for the employees and the orders which were not delivered on
time.

In the future the processes will be developed further and the co-operation with the
production plants will be more common. The author of this study will be a part of

the developing work and more targets will be measured.

Key words: Process, Business Process Re-engineering, Indicator, Data system
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1 JOHDANTO

Kehittaminen ja kyky mukautua toimintaympériston muutoksiin on menestymisen
yksi avaintekijd. Mikéén yritys ei tule pitkélld aikavililli menestyméén jos toimin-
tatavat ja kiytettiavit tyokalut ovat vuodesta toiseen samat. Pelkéstdin tietoteknii-
kan ja jirjestelmien kehittyminen vaatii sen, ettd yritysten tidytyy seurata aikaansa.
Kaikkea ei tarvitse radikaalisti muuttaa, eikd hyviksi havaituista toimintatavoista
kannata luopua, mutta niidenkin tdytyy mukautua muutoksiin. Kehittdmisti saate-
taan joskus jopa pelitd, esimerkiksi henkilokunta voi kokea sen uhkana jos omiin
tehtiviin tulee suuria muutoksia. Aina ei muisteta, ettd myyntitoiminta on yksi

yrityksen avaintoiminnoista; sen avulla yritys saa aikaan koko liikevaihtonsa.

Myynnin ja myyntiosaamisen arvostus suomessa on melko vihiistd sen haasteelli-
suuteen, vaativuuteen ja vaikuttavuuteen nidhden. Helsingin kauppakorkeakoulu ja
Teknillinen korkeakoulu ovat aloittaneet hankkeen "Myyntitoiminnan kehittami-
nen teollisissa ja teknologisissa verkoissa”. Hankkeen tutkimuskohteena ovat
muun muassa myyntiprosessit ja myyntitoiminnan johtaminen. (HSE ja TKK yh-

teistuumissa kehittimiin suomalaista myyntiosaamista, 2007).

Kehittamisprosessissa tulee aina olla selkeit tavoitteet, jotta kaikki tietdvit, mikd
on se tavoitetila johon halutaan paistd. Huomionarvoista on myos se, ettd kehitté-
misessd ovat mukana juuri ne henkil6t, jotka tekevét tyokseen sitd mitd kehitetdén.
Kehittamisen avuksi voidaan ottaa mittareita, joiden avulla seurataan kehittimisen
onnistumista. Mittaristoja tdytyy kehittdd samalla kun kehittimisessd mennédidn

eteenpdin.



1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen aihe on 14dhtoisin case-yrityksen tarpeista. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd miten myynnin prosesseja voidaan kehittda. Liséksi tutkitaan, milld
tavalla taloushallinto ja tietojdrjestelmét voivat olla kehittdmisen tukena. Talous-
hallinnon tehtidvéksi tulee mittareiden kehitys myynnin tarpeiden ja toiveiden mu-

kaan. Téssd opinndytetyossi etsitidin vastauksia seuraaviin tutkimusongelmiin:

e Mitd kehitettdvdd myynnin prosesseissa on?

e Miten taloushallinto ja tietojarjestelmit ovat kehittdmisessa mukana?

Tutkimusongelmiin haetaan vastauksia kvalitatiivisella tapaustutkimuksella case-
yrityksessd. Tutkimus tehdédin yrityksen ja erityisesti myynnin ndkdkulmasta, jotta

myyjilléd olisi tarvittavat tyokalut kehittdd omaa tyotddn.

1.2 Tutkimusmenetelmiit ja aineiston hankinta

Tamai opinndytetyo on kvalitatiivinen case-tutkimus, jossa tutkijalla on osallistu-
van havainnoijan rooli. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan perinteisesti
laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan ja haetaan vasta-
uksia kysymyksiin, joita ei tavallisesti voida mééréllisesti mitata. Tutkimuksessa
tarkastellaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, ja pyritddn l0ytiméaan
ja paljastamaan tosiasioita ennemmin kuin todentaa olemassa olevia asioita. (Hirs-

jarvi, Remes, Sajavaara, 2007, 156-157).

Tyon teoriaosa hankitaan alan kirjallisuudesta, elektronisista tietokannoista ja ar-
tikkeleista. Empiriaosassa aineisto kerdtddn henkilostolle tehtivilld haastattelulla.
Haastattelut suoritetaan teemahaastatteluina, jossa kyselyn runko annetaan haasta-
teltaville henkiloille etukiteen, jotta he saavat tutustua kysymyksiin. Teemahaas-

tattelu méadritellddn avoimen ja lomakehaastattelun vialimuodoksi. Siind teemat



ovat usein etukéteen tiedossa, mutta etenemisjérjestys voi vaihtua. (Hirsjirvi ym,

2007). Haastattelut nauhoitetaan ja kirjoitetaan sanatarkasti.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja viitekehys

Opinndytetyd muodostuu viidestd pddluvusta. 1. luvussa on lyhyt katsaus tutki-
muksen aiheeseen. Lisdksi luvussa késitelldan myos tutkimuksen tavoite, tutki-

musongelmat ja kdytettdvit tutkimusmenetelmait.
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KUVIO 1. Opinniytetyon viitekehys

Toisessa luvussa kisitellddn prosessien kuvaamista, mittaamista ja kehittdmisté.
Luvussa kerrotaan, miten prosessit tulee kuvata ja miksi prosessikuvaukset yleen-

sd tehdddn. Lisdksi kisitelldin prosessien mittaamista ja mittareille asetettavia



vaatimuksia. Luvussa esitelldin my0s tasapainotettu mittaristo Balanced Score-
card, ja lyhyesti muita mittaristoja sekd mittaristoille ja mittaamiselle annettua
kritiikkid. Kolmas luku muodostuu tietojdrjestelmisté ja niille asetetuista vaati-

muksista.

Neljids luku sisiltdd opinniytetydn empiirisen osan, jossa esitellddn case-yritys
Metsiliiton Puutuoteteollisuus Finnforest Suomi. Luvussa kidyddin lédpi teollisuus-
ja ketjumyynnin prosessit, niiden prosessikuvaukset ja dokumentoidaan ne. Lu-
vussa kisitellddn haastattelujen tulokset ja esitetddn niiden pohjalta kehittamistar-

peita ja — vaatimuksia sekd muutamia myyntityon mittareita.

Viidennessi luvussa on opinndytetyon yhteenveto. Yhteenvedossa verrataan opin-
ndytetyolle asetettuja tavoitteita saatuihin tutkimustuloksiin. Liséksi arvioidaan
tyOn onnistumista, ja kerrotaan tyossi vastaan tulleista ongelmista ja niiden syisté.
Lopuksi arvioidaan opinnédytetyon hyodynnettivyyttéd yrityksessd ja mahdollisia

tarpeita jatkotutkimukselle. Koko opinniytetyon rakenne kuvataan kuviossa 1.



2 PROSESSIEN KUVAAMINEN JA KEHITTAMINEN SEKA
TASAPAINOTETUT MITTARISTOT

Kirjallisuudesta ja muista ldhteistd 10ytyy useita médritelmid termille prosessi.
Perinteisesti prosessi-késite on liitetty kemiallisiin prosesseihin ja prosessiteolli-
suuteen. Toisiinsa liittyvit tehtdvit, jotka muodostavat ulkoisille tai sisiisille asi-
akkaille hyodyllisié tuloksia, muodostavat liiketoimintaprosessin. Yleisimmissi
maédritelmisséd prosessi madritellddn sarjaksi loogisesti toisiinsa liittyvid toistuvia
toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, missad syotteet muutetaan
suoritteiksi. Prosessi ja projekti eroavat toisistaan siini, ettid projekti on kertaluon-
toinen ja prosessi on jatkuva. (Lecklin 2006, 123; Laamanen & Tinnild 2002, 61;
Pesonen, 2007, 12).

ASITAKAS ASITAKAS

KUVIO 2. Esimerkkeji yrityksen prosesseista (Mukaillen Laamanen & Tinnild

2002: Esimerkkeja organisaation prosesseista, 61)

Yrityksen kannalta merkittivimpid ovat ne prosessit, jotka joko auttavat menesty-

maiin tai epdonnistumaan. Téllaisia prosesseja kutsutaan liiketoimintaprosessiksi,



padprosessiksi tai avainprosessiksi. (Laamanen & Tinnild 2002, 61-62). Hyvi

maidritelmé ydinprosessille on:

Ydinprosessi kuvaa yrityksen liiketoiminnan. Se alkaa asiakkaan
tiedetyistd tai oletetuista vaatimuksista ja pddittyy tuotteen ja/tai pal-
velun synnyttdmddn asiakastyytyvdisyyteen ja asiakasuskollisuuteen.
(Jokipii, 2005)

Kuviosta 2 ndhdéén, ettd asiakas on ldhinnd ydinprosesseja. Asiakas antaa proses-
sille syotteitd, jotka yritys muuttaa suoritteiksi, ja jotka asiakas saa tuotteena tai
palveluna. Tukiprosessit eivit ndy asiakkaalle, vaan niiden avulla saadaan ydin-
prosessi aikaan. Esimerkiksi myyntitilaus, jonka asiakas tekee, on syote ja asiakas
voi toimituksen tapahduttua arvioida tyytyviisyydellddn — tai tyytymattomyydel-
l44n prosessin onnistumista. Sen sijaan asiakkaalla ei yleensi ole kisitystd, miten
esimerkiksi taloushallinnon rooli vaikuttaa tilaus-toimitusketjuun. Parhaimmillaan
prosessit siis suunnitellaan asiakaslihtoisesti siten, ettd prosessi alkaa asiakkaasta
ja paittyy asiakkaaseen. Tillaista tapaa ajatella kutsutaan imu- tai JOT-

periaatteeksi (Juuri Oikeaan Tarpeeseen) (Laamanen 2002, 22).

2.1 Prosessien kuvaaminen ja siind kdytettdvét tyokalut

Prosessien kuvaamisen ldhtokohtana on prosessien tunnistaminen. Ensimméaiseni
yrityksen tdytyy selvittdd kdytettdvd terminologia, jotta kaikki tietdvéit, mistd on
kyse. Termeissi esiintyy, ydin-, paa- tai avainprosesseja seki tuki-, osa- ja alipro-
sesseja. Paljon esiintyy myos termié toimintoketju. Prosessien tunnistamisvaihees-
sa kannattaa miettid muun muassa miksi ollaan olemassa, ketkd ovat asiakkaita,
mitd sisdisid palveluja, ja mitd omia ja ulkopuolisia resursseja tarvitaan. Hyvi
apuviline prosesseja mietittdessd on PDCA-ympyra. Nimi tulee alkukirjaimista
Plan, Do, Check, Act, eli suunnittele, toteuta, seuraa ja reagoi. (Prosessien kuvaa-

minen ja mallintaminen, 1998; Pesonen, 2007, 132).



Prosessien tunnistamisen jilkeen yrityksen taytyy itse miettid, kdyttotarkoituksen
mukaan, kuinka tarkat kuvaukset halutaan tehdd. Esimerkiksi ydinprosessi voi-
daan jakaa pienemmiksi osiksi ja edelleen esimerkiksi toiminnoiksi. Harvemmin
prosessikuvausten tarkoitus on kuitenkaan aikaansaada tydohjetta kéyttdjille. Pro-
sesseista rakennetaan kaaviot etenemisjarjestyksessi, joihin nimetdin syotteet,
kiytettidvat resurssit ja prosessin tuotokset. Kaaviot eivit luettavuuden kannalta
saa sisdltédd liikaa asioita, joten rinnalle kannattaa kirjoittaa teksti, jossa avataan
prosessia tarkemmin. Prosessidokumentoinnin tulisi siis sisédltdd prosessikartat,
kytkennit toisiinsa ja yhteenvedot. (Prosessien kuvaaminen ja mallintaminen —

tyoldstd mutta kannattavaa, 1998).

Prosessikuvaukset kannattaa tehdi jo vaikkapa siitd syysti, ettd kaikkien néhtivil-
14 on, mité yrityksessd tapahtuu. Suurimmat hyodyt tulevat kuitenkin siitd, ettid

nahdian:

® missi tyot tehdédédn

¢ mistd kustannukset muodostuvat

¢ mihin aika kuluu

e paillekkiiset tyovaiheet, rajapintaongelmat

® auttaa toiminnanohjausjérjestelmien suunnittelussa

(Prosessien kuvaaminen ja mallintaminen — ty6ldstd, mutta kannattavaa 1998)

Liiketoimintaprosessien kuvaaminen ja mallintaminen ei ole mikédén uusi asia.
Tyokalut kuvausten tekemisessd muuttuvat jatkuvasti, mutta mallinnuksen tarkoi-
tus on pysynyt samana. Kaavioiden rakentamisessa kaytettavia tyokaluja ovat
muun muassa vuokaavio, puukaavio, Warnier-Orr — kaavio, tilanmuutoskaavio,
kalanruotokaaviot, hierarkiakaaviot, synaptiset mallit, verkkomallit, tietokoneiste-
tut simulointimallit, matemaattiset mallit, vuorovaikutteiset tydonkulkumallit, toi-

mintokartat ja yhteyskaaviot. (Brandon, Morris, 1994, 134-139).



2.2 Mittareiden valinta

Mittareita valittaessa yrityksen tulee miettid, mitd asioita mitataan jo nyt. Usein

yritykset mittaavat erilaisia asioita, mutta mittarit eivét ole riittdvéan hyvin yhtey-

dessd prosessiin. Yritys voi esimerkiksi merkitéd prosessikaavioon kohdat, joihin

on jo olemassa jokin mittari, ja katsoa, mitkd kohdat jaava tyhjiksi. Aina taytyy

kuitenkin arvioida, ovatko olemassa olevat mittarit tarkoituksenmukaisia. Jos ne

kuitenkin mittaavat sitd, mitd halutaan, kannattaa niitd hyodyntia.

TAULUKKO 1. Mittareille ja mittaristoille asetettuja vaatimuksia sekd mittaami-
sen hyodyt (Laitinen, E. K, 2003, 59-60, 148156, 158-163, 367; Uusi-Rauva,

2005, 301)

Mittareiden vaatimukset
Pitkén aikavilin tdhtdin
Yksinkertaisia kayttid ja
ymmartdd

Voidaan sopeuttaa muutosti-
lanteissa

Tdydentdd muita mittareita

Mittaristojen vaatimukset

Kattava: kaikki olennainen
tulee olla huomioituna
Kokonaisuus: asiat esitetdan
vain kerran

Kayttokelpoinen: auttaa mit-
taamaan ja parantamaan Suori-
tuskykyé

Taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita

Mittaamisen hyodyt
Motivoitunut henkilosto
Korostetaan mitattavan

asian arvoa
Tehdiian oikeita asioita

Selkiytetddn tavoitteita

Relevanttius, edullisuus va-
liditeetti, reliabiliteetti,
uskottavuus

KOKONAISVALTAINEN
SUORITUSKYVYN MIT-
TAUSJARJESTELMA

Luodaan edellytyksid
kilpailulle

Lecklin (2006, 151) jaottelee mittarit tulosmittareihin ja laatumittareihin. Tulos-

mittarit mittaavat esimerkiksi laatukustannuksia ja laatumittarit taas suoritteiden
laatua, esimerkiksi tuotteen kestidvyytti tai suorituskykyd. Lecklinin mukaan hy-
vin mittarin ominaisuuksiin kuuluu luotettavuus, yksiselitteisyys, ymmaérrettivyys
ja helppokiyttoisyys, oikeudenmukaisuus, edullisuus, nopeus ja olennaisuus. Tu-
levaisuuden ennakointi ja toiminnan ohjaaminen haluttuun suuntaan onnistuu hel-
pommin hyvén mittarin avulla. Taulukkoon 1 on kerétty mittareille ja mittaristoil-

le asetettuja vaatimuksia sekd mittaamisen hyotyja.



Miti tahansa ei ole jirkevid mitata, vaan mitattavan asian tiytyy olla merkittavi
paitoksenteon kannalta. Olennainen muutos mittauksen tuloksessa tdytyy johtaa
toimenpiteisiin. Seuraavaksi selitetddn lyhyesti taulukon termit relevanttius, vali-

diteetti ja reliabiliteetti.

Relevanttiudella tarkoitetaan sité, ettd mittarin antamalla tuloksella on olennainen
merkitys paidtoksenteolle. Lisdksi sithen liittyvit ajalliset ja ympéristotekijét. Tie-
don painoarvo riippuu joko siitd, milloin tieto on kéytettdvissi, tai siitd, millaises-
sa ympiristossi padtoksid tehdddn. Edullisuudella tarkoitetaan sitd, ettd tiedon
hankinta ei saa olla liian ty6lastd sithen ndhden, kuinka suurta hyotya siitd on
mahdollista saada. Validiteetilla taas haetaan siti, ettd mitataan juuri sitd, mitd on

tarkoituskin. (Laitinen, 2003, 148-159).

Jos mittauksessa oleva harha pystytddn arvioimaan, se voidaan
myds poistaa mittarista. (Laitinen, 2003, 158-159)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd mittauksessa saadun arvon tarkkuus on suh-
teessa kiytettdvin tiedon tarkkuuteen. Esimerkiksi jos kustannuksia kohdistetaan
aina loyhilld kidelld, ei tuotekohtaisten kustannusten selvittdminenkéén anna
tarkkaa tietoa. Padsdiantond voidaan pitédd sitid, ettd jos mittaustulos ei muuttues-
saan aiheuta pditoksid mihinkdin suuntaan, niin sitéd ei kannata mitatakaan. Reli-
aabelius tarkoittaa myos sitd, ettd mittaus ei anna sattumanvaraisia tuloksia, vaan
esimerkiksi kaksi arvioijaa padsee saamaan lopputulokseen mitattaessa samaa
kohdetta samasta ndkokulmasta (Hirsjarvi ym, 2007, 226). Hyva mittari antaa ar-
vokasta tietoa silloin, kun mittauksen tulosta varmasti tullaan kdyttimééan hyviksi
paitoksenteossa. Tdhédn paastddn kun mittarin kdytosta dokumentoidaan tarkat
laskentaohjeet, niin ettd kuka tahansa péisee samaan tulokseen. (Laitinen, 2003,

160-163).

Perinteisten taloudellisten mittareiden rinnalle on tullut ei-taloudellisia mittareita.
Juhani Vaivio on esittinyt lisensiaattityossdin, ettd syitd sithen on neljd; uudenai-

kainen tuotantotekniikan valvonta vaatii ei-taloudellisia mittareita, asiakastyyty-
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vdisyyden painottaminen on lisddntynyt; asiakastyytyviisyyttahidn mitataan ei-
taloudellisin mittarein. Lisdi syitd on esimerkiksi laskentatoimen muuttuminen
strategisemmaksi ja toimintolaskennan mukanaan tuoma tuottavuuden ja kustan-

nusten hallinnan korostuminen. (Laitinen, 2003, 55).

Yrityksen tavoite

Tuotanto-, myynti- ja markkinointitoiminnot

KUVIO 3. Suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavat tekijit (Laitinen, 2003, 61)

Suorituskyvylli tarkoitetaan yrityksen kykyd saada aikaan tuloksia asetetuilla ulot-
tuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Suorituskyvyn mittaus tulee foku-
soida, jotta hahmotetaan kokonaisuuksia. Ennen fokusointia arvioidaan tdrkeim-
mit ulottuvuudet nykyisessa strategisessa ymparistossd. Eri ulottuvuuksien merki-

tys vaihtelee siis strategisen tilanteen mukaan. (Laitinen, 2003, 366—367).

Suorituskykyd mitattaessa tdytyy huomioida nelji tekijii; tavoitteet ja kriittiset
menestystekijit, organisaatio, yrityksen palkitsemisjirjestelma ja toiminnallinen

ympdristd. Suorituskyvyn mittaamisessa olennaista on se, ettéd niilld todella on
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kysymys on omasta organisaatiosta. Kuvio 3 havainnollistaa hyvin mittareiden ja

organisaation vilisen yhteyden. Mittareita tarvitaan kaikilla tasoilla, jotta tavoittei-
siin on mahdollista pdédstd. Mitd alemmalla tasolla ollaan, sitd enemmén mittareita
on kiytossi, ja ne mittaavat mahdollisimman konkreettisia asioita. Ylimmén tason

(yritys) mittarit ovat laaja-alaisia ja strategisia. (Laitinen, 2003, 56-57).

Kolmas suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttava tekiji on yrityksen palkitsemisjar-
jestelmad. Palkitsemisjérjestelmin tulisikin olla osa suorituskyvyn mittausta. Tyon-
tekijdn tdytyy tuntea, ettd hdn toiminnallaan pystyy vaikuttamaan mitattavaan asi-
aan, jolloin hin on motivoituneempi parantamaan suorituskykyiin. Palkitsemis-
jarjestelmin toimivuus perustuu siihen, ettd ihmisilld on kaikesta huolimatta tai-
pumus keskittyi asioihin, joissa suorituskyky vaikuttaa palkkioon. Neljdnteni mit-
tareiden kdyttoon vaikuttaa yrityksen toiminnallinen ympdristo. Siihen siséltyy
esimerkiksi myynti ja hallinto. Suorituskykymittareilla tdytyy olla yhteys myos
ndihin asioihin, jotta toimihenkildiden tuottavuuden arviointi ja kustannusten

kohdistaminen on mahdollista. (Laitinen, 2003, 57-59).

2.3 Balanced Scorecard ja sen sovelluksia

Laskentatoimen tarkoitus on keritd ja tuottaa informaatioita padtoksenteon tueksi,
eli tarkoitus ei ole tuottaa vain rahapohjaista tietoa (Neilimo, Uusi-Rauva 2005).
Balanced Scorecard, suomalaisittain tuloskortti on syntynyt Amerikan Yhdysval-
loissa ja Kanadassa, kun suuryrityksissi toteutettiin hanke, jossa koetettiin paran-
taa suorituksen mittausta. Aiemmat mittaus- ja seurantajérjestelmét olivat keskit-
tyneet ldhinni vain taloudellisiin tunnuslukuihin, jotka eivit taas lainkaan heijasta
esimerkiksi aineetonta piddomaa tai tyontekijoiden motivaatiota. Tausta Balanced
Scorecardin synnylle on tullut nimenomaan yrityksen tarpeista kehittyi. (Alhola,
Lauslahti, 2003, 39-40). Hankkeen kokemuksista Robert S. Kaplan ja David Nor-
ton kehittivdt vuonna 1992 menestystekijamittariston, Balanced Scorecardin. Al-
kuperiisen mittariston sisilto on esitelty kuviossa 4. (Malmi, Peltola, Toivanen,

2006, 16-17).
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Nortonin ja Kaplanin mukaan mittareiden antama informaatio asiakas- ja henki-
lostotuloksista ennakoi tulevaisuuden taloudellisen tilanteen kehitystd. Ennen
kaikkea Balanced Scorecard on tydviline, jolla strategiaa voidaan toteuttaa ja jal-
kauttaa alaspiin niin, ettd kaikki ymmartdvit mistd on kyse. Hyvini esimerkkini
voidaan mainita se, ettd suomalaisissa yrityksissd budjetin ja strategian tekeviit
aivan eri ihmiset, vaikka budjetti on yksi keino toteuttaa strategiaa. Kiytdnnossa
strategian muuttaminen mallin avulla tarkoittaa vain sitd, ettd kaikki epdmiirdinen
madritellddn uudelleen konkreettisemmin. Mittarit maaritellddn niin, ettd ne ovat
toisiinsa nidhden syy-seuraussuhteessa sekd yhteydessi strategiaan ja visioon. Mit-
tareille tiytyy aina asettaa tavoitteet ja vastuuhenkil6t, silldi muuten ne ovat ole-

massa vailla merkitystd. (Malmi ym, 2006, 18-21).

Miltd ndytamme
omistajistamme?

Miten asiakkaat nakevat
meidat?

BALANCED SCORECARD

Missa meidan tulee olla
erityisen hyva?

Miten voimme kehittya ja
luoda lisdarvoa?

KUVIO 4 Alkuperidinen Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1992)

BSC:n kehittimisestd, vuodesta 1992, se on kehittynyt seurantajérjestelmésti joh-
tamisjirjestelméksi ja edelleen osaksi jokapédiviisti toimintaa sitd soveltaville yri-

tyksille. Silti sen perimméinen tarkoitus on pysynyt samana: saada organisaatio



13

ymmartamaidn, mitd halutaan saavuttaa ja miten se kiytannossi aiotaan toteuttaa.

(Malmi ym, 2006, 21).

Yritystoiminnassa ei voida katsoa vain taaksepdin, vaan ulkoista ympiristod tiytyy
koko ajan seurata ja ennakoida tulevaa kehitystd. Mittaaminen ja mittarit ovat
olennainen osa Balanced Scorecardia. Mallissa yhdistyvit taloudelliset ja toimin-
nalliset mittarit. Mittaristolla on hyvéa seurata myos ulkoisia muutostekijoitd. BSC
ulottuu kisittiméin menneisyyttd, nykyisyytti ja tulevaisuutta ja siind on nelji
nidkokulmaa: taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja oppimisen ja kasvun ndkokulma.

Balanced Scorecardia ldhdetdsin luomaan seuraavasti;

Valitaan ndkokulmat, esimerkiksi asiakas-, ja taloudellinen nédkdkulma
(Strategia)

® Mietitddn mitkd ovat kunkin nikokulman kriittiset menestystekijét

¢ Asetetaan mittarit ndkokulmille

e Miiritelldédn tavoitetaso

(Alhola, Lauslahti, 2003)

Mittareiden 10ytamistd pidetddn usein hyvin haasteellisena. Asiaa tiytyy kuitenkin
ldhestyd maanlédheisesti ja konkreettisesti. Liikkeelle kannattaa ldhted esimerkiksi

keksimailld vastaus kysymykseen, mistd tieddn, ettd prosessi toimii halutulla taval-
la. Lisédksi on hyvd miettid, mitd taimén prosessin asiakas odottaa saavansa, ja miti

organisaatio itse odottaa prosessilta. (Pesonen, 2007, 154—-156).

2.3.1 Talousndakokulma

Balanced Scorecardin taloudellinen nakokulma kiinnostaa erityisesti omistajia,
siksi sitd nimitetddn myOs omistajandkokulmaksi. Julkisella puolella yhteiskunta
taas on kiinnostunut esimerkiksi tuotettavien palvelujen méaaristd. Taloudellista
mittaamista tarvitaan enne kaikkea siksi, ettd tiedetdin, onko toiminta yleensi

kannattavaa, vai tehdddnko sitéd tappiolla. (Malmi ym, 2006, 25-26).
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TAULUKKO 2. Yrityksen elinkaaren mukaiset tavoitteet (Jyrkkio, Riistama,
2004, 258)

Toiminnan  Aloitusvaihe Vakiintunut vaihe Kypsa vaihe

vaihe->

Pidtavoite -> Kasvu Kannattavuus Kassavirran maksimointi
ja kustannusten mini-

mointi

Taloudellisen ndkokulman tunnuslukujen tehtdvidnd on mitata toisaalta asetetun
strategian onnistumista ja toteutumista sekd mairittdd ne tavoitteet, joihin strategi-
alla ja strategiaa tukevilla mittareilla pyritddn. Taloudellisten mittareiden luonne
vaihtelee yrityksen liiketoiminta-alueen, mutta my0s elinkaaren vaiheen mukaan.
(Malmi ym, 2006, 25-26). Taulukossa 2 on esimerkit eri vaiheessa olevien yritys-

ten taloudellisista péddtavoitteista.

2.3.2 Henkilostondkokulma

Usein nikee mittaristoja, joissa on esitetty myos viides ndkokulma; henkilosto.
Toisaalta kaikkia viittd ndkokulmaa ei valttamaittd haluta edes kayttdd, vaan vali-
taan ne, jotka ovat juuri omalle yritykselle tirkeimpid. Henkildstondkdkulman
mukaan ottaminen on erittdin perusteltua, silld henkilostohin on itse liiketoimin-
nan liséksi yrityksen kulmakivi. Yritykset kdyttdvit mittaristoissa myds monia
muita ndkokulmia, kuten uudistumista ja tyokykyid, ympéristdd, toimittajia, ali-

hankkijoita tai yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Malmi ym. 2006, 24).

Koko ajan on yhi tirkedmpdid, ettd myos henkilokunta tuntee yrityksen vision ja
strategiset tavoitteet, jotta he osaavat myos toimia sen mukaisesti. Yrityksissi ei

aina muisteta, ettd misté tulot syntyvét: nehiin ovat seurausta esimerkiksi henkil6s-
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ton hyvin tekeméstd tyosti ja edelleen tyytyviisistd asiakkaista. Toisaalta osaava
henkildstd on kalliimpaa, mutta osaamaton henkildsto ei olisi saanut aikaan samo-

ja tuloksia. (Alhola, Lauslahti, 2003).

2.3.3 Muita mittaristoja

Erilaisia Balanced Scorecardiin verrattavia mittareita ovat muun muassa Maiselin
malli ja suorituspyramidi (Olve, Roy, Wetter, 1999, 26). Mittaristoja on varmasti

paljon enemmaénkin, mutta tdssd opinndytetyossd esitellddn lyhyesti nama mallit.

Tavoitteet
Yrityksen visio
Mittarit
Markkinat Talous
As tyytyvaisyys|Joustavuus| Hukka%
Laatu Toimitukset | Lapimenoajat | Hukka%
OPERAATIOT
Ulkoinen tehokkuus Siséinen tehokkuus

KUVIO 5. Suorituspyramidin malli (Olve ym, 1999, 27)

Maiselin malli muistuttaa paljon Kaplanin ja Nortonin mallia; silld on myds sama
nimi. Myos Maisel haluaa mitata toimintaa neljastd ndkokulmasta. Han on vain
korvannut innovatiivisuuden ja oppimisen nikokulman henkilostondkokulmalla.
Mallissa mitataan henkildston innovaatioita, osaamista, tuotekehitystd, ydinosaa-
mista ja yrityskulttuuria. Maiselin mukaan johdon tdytyy huomioida organisaation

ja henkil6ston tehokkuus mittaamalla niitd. (Olve ym, 1999, 26-27).
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Suorituspyramidi-mallin ovat kehittineet McNair, Lynch ja Cross. Tdma malli on
asiakaskeskeinen, joka kytkeytyy strategiaan ja tdydentdd taloudellisia mittareita.
Suorituspyramidin perustana ovat laatujohtamisen, teollisen suunnittelun ja toi-
mintolaskennan peruskisitteet. Suorituspyramidi on esitelty kuviossa 5. (Olve ym,

1999, 27-28)

2.3.4 Kritiikkid mittareista

Erilaisia mittareita ja seurantajirjestelmid on nykypdivina kaikkialla, ja miti ih-
meellisimpid asioita mitataan. Mittaamisella saadaan hyddyllistikin tietoa, mutta
arviolta vain alle puolia niisté tuloksista todella kiytetddn hyvéksi. Téatd mieltd
asiasta on brittildinen konsultti Jeremy Hope (Nukari, 2006). Konsultin mukaan
ainakin puolet organisaatioiden tekemistd raporteista voitaisiin jattdd tekemattd,
ilman ettd kukaan edes kyselisi raporttien perdén. Tavallisin ongelma Hopen mu-
kaan on se, ettd koko ajan kehitetdin uusia mittareita ja seurantajirjestelmid, mutta

vanhoja ei poisteta.

Tasapainotetut mittaristot saavat kritiitkkid my0s siité, ettd asioita mitataan vain
takautuvasti, eikd olla kauaskantoisia ja katsota tulevaisuuteen. Perinteinen Kap-
lanin ja Nortonin Balanced Scorecard on kuitenkin hyvd muistilista siitd, mitki

asiat ainakin tulisi huomioida mittausjarjestelmai luotaessa. (Willyerd, 1998).

Mittaristot ovat saaneet kritiikkid myos liittyen strategiaan ja syy-
seuraussuhteisiin. Lisédksi mittaristoja on arvosteltu siitd, ettd ne saattavat kiinnit-
tdd huomiota epdolennaisuuksiin. Strategiaan liittyva kritiikki pohjautuu siihen,
ettd strategian ja tuloskortin suhde on monimutkainen. On kritisoitu muun muassa
sitd, ettd tuloskortti jaykistdd strategiaa. Télloin on helposti vaarana, etti strategia
on liian kiinted, jolloin sité ei lahdetdkdin muuttamaan markkinatilanteiden mu-
kaan. On jopa arveltu, ettd sopeutumiskyky ja joustavuus ovat olennaisempia kuin
strategia. Tuloskortit ovat saaneet tdsséd suhteessa hyviikin palautetta, sillid se voi

auttaa oivaltamaan, ettd strategia ei ole yrityksessa kdyttokelpoinen. Toisaalta se
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voi aiheuttaa my0s sen, ettd toteutetaan vidrdnlaista strategiaa koska mittariston

antamat tulokset ohjaavat sithen suuntaan. (Malmi ym, 2006, 232-238).

Kaplanin ja Nortonin malli pohjautuu siihen, ettd mittareilla ja strategialla on syy-
seuraussuhteet, ja olettaa, ettd tima sopii kaikille yrityksille. Kuitenkin monet or-
ganisaatiot menestyvit siksi, ettd heididn pienet pdivittidiset asiat toimivat ja anta-
vat asiakkaalle lisdarvoa. Syy-seuraussuhde ajattelu ei myoskdin sovi yrityksille,
joiden toimintaympirist6 kehittyy ja muuttuu jatkuvasti. Tadmaé aiheuttaisi jatkuvaa

strategian ja mittariston uusimista. (Malmi ym, 2006, 232-238).

2.4 Prosessien kehittdminen ja Business Process Re-engineering

Jokaisen kehittamisprosessin alussa tdytyy miettid, mitéd ollaan tavoittelemassa,
sitten valitaan kéytettavit kisitteet, jotta kaikilla on yhteinen kieli. Vasta tdimin
jalkeen mallinnetaan kehitettdva prosessi. Kehitysprojektiin osallistuvat henkilot
tdytyy saada ymmaértdmiin, mitd ollaan tekemédssd. Ymmaérrykseen pdéstdidn, kun
asiasta keskustellaan syvillisesti. Vasta kun ymmaérrys on saavutettu, voidaan
aloittaa parantaminen. Téssd tehdédédn usein virheité; ensin parannetaan ja jilkeen-
pdin pohditaan, saatiinko parannus aikaiseksi. Ymmarrysvaihe on siis sivuutettu

kokonaan. (Laamanen 2006, 1-5).

Prosessien kehittdminen alkaa nykytilan kartoituksella. Kartoitus tdytyy tehda,
jotta tiedetddn, miten toimitaan nyt ja miké tarvitsee kehittamistd. Kehittimisen
kdynnistysvaiheessa prosessit tdytyy nimetd ja kaikille tdytyy olla selvdd, mitkd
ovat padprosessit ja ydinprosessit. Prosessien nimedmisen jidlkeen piirretdin kar-
kean tason prosessikartat, joista nikyvit myos prosessien keskindiset yhteydet
toisiinsa. Prosessien yleiskuvauksessa kdydaén 1dpi prosessin paamairi, tehtavit,
osallistuvat funktiot, syotteet ja suoritteet seki prosessin asiakkaat. Toimittajat on

my0s hyvd mainita. (Lecklin 2006, 134-136).

Kun on tiedostettu nykytila, tdytyy siitd tehdd analyysi, jossa olisi hyvi kdyda ldpi

prosessin ongelmakohdat. Liséksi analysoidaan laatukustannukset, tehdddn bench-
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marking-vertailua, valitaan tyokalut, asetetaan mittarit ja arvioidaan eri kehitta-
misvaihtoehdot. Benchmarkingin avulla monet yritykset vertaavat omaa toimin-
taansa menestyviin yrityksiin. Benchmarkkauksen avulla voidaan my6s méaérittaa,
mille tasolle oman yrityksen resursseilla on mahdollista péadstd. Perinteisesti
benchmarkkausta on saman toimialan tai saman konsernin eri yksikoiden vélilla,
mutta parhaimmat kehitysprosessit on tehty vertaamalla omaa toimintaa kokonaan
toisen toimialan yrityksiin. Kun kehittamistoimenpiteet on valittu, kannattaa siitd
laatia parannussuunnitelma. Toimenpiteiden jidlkeen kierros alkaa alusta, silld pro-
sesseja tdytyy arvioida ja seurata jatkuvasti. (Lecklin 2006, 134—136; Martola,
Santala 1997, 123).

kyky hallita
koordinoidusti
muutoksia

kyky arvioida,
suunnitella ja
toimeenpanna
muutoksia

kattavat ja
systemaattiset
menetelmit

kyky analysoida

vaihtoehtoisten .
. kyky nivoa
muutostapojen o .
. kaikki olennai-
vaikutukset

set tiedot yhteen

kyky mallintaa
ja simuloida
muutoksia

kyky kayttaa
malleja jatkuvasti

KUVIO 6. Perusteet liiketoimintaprosessien uudistumiseen (Mukaillen Morris,

Brandon, 1994, 24 )

Parannussuunnitelma voi sisaltdd esimerkiksi seuraavia asioita: tavoitteet, uusi
prosessikuvaus, toteutussuunnitelma, vastuut, aikataulut, mittaamisen ja seuran-
nan seké vaadittava resurssit. Taytyy olla padmaird, jota tavoitellaan. Uusi proses-
sikuvaus kertoo yleisesti toimintamenetelmait. Toteutussuunnitelmaan kirjataan
tyovaiheet ja prosessiin osallistuville henkil6ille jaetaan omat vastuualueensa ja
aikataulunsa. Parannussuunnitelma sisiltdd prosessin avainmittarit ja tavan seurata

niitd. Tarkedd on miiritella myos kuka seuraa ja kenelle raportoidaan. Hienolle-
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kaan suunnitelmalle ei ole kdyttod, jos se ei ole riittdvin kdytdnnonldheinen ja
helposti toteutettavissa. Kéyttdjien tdytyy antaa arvio siitd, onko suunnitelma
mahdollista toteuttaa, ja heidin tulisi my0s olla kehittdmisessd mukana. (Lecklin

2006, 191-192).

Business Process Re-engineering (BPR) kiinnostaa monia yrityksii, yleensd niité,
jotka haluavat kehittdid toimintaansa. Se tarkoittaa liiketoimintaprosessien uudel-
leensuunnittelua ja — organisointia. Ainahan toimintaa on kehitetty jollain tasolla,
mutta BPR kyseenalaistaa funktionaalisen organisaation ajattelumallin. Jos BPR:a
halutaan todella toteuttaa, tiytyy luopua oman reviirinséd puolustamisesta. Bu-
siness Process Re-engineering keskittyy liiketoimintaprosesseihin, eiké siihen,
miti esimerkiksi eri osastoilla tehdddn. (Martola, Santala, 1997, 9-10). Onnistu-
neessa liiketoimintaprosessien uudistamisessa tarvitaan kuviossa 6 esitettyji asioi-
ta. Lopuksi esitelldiin esimerkki tilaus-toimitusprosessista ja asioista, joita siind

tarvitsee ottaa huomioon.

Tilaus-toimitusprosessin ensisijaisena tavoitteena on tyytyviinen asiakas. Tavoit-
teeseen on mahdollista piistd hyvin yksinkertaisesti: vastaamalla asiakkaan tar-
peisiin toimittamalla hdnen haluamansa tuotteet oikeamééraisend sovittuun aikaan.
Kuulostaa erittidin helpolta, mutta kdytdnndssd nimé asiat ovat useilla yrityksilld
heikon osa-alue. Seuraavassa kdydiin lyhyesti lavitse tilaus-toimitusprosessin

vaiheet sekd prosessin kriittiset tekijét.

1) Tilaus toimitetaan niin kuin asiakas on sen tilannut

2) Luvatun toimitusajan tulee olla kaikki seikat huomioon ottaen mahdollinen

3) Tilattuja tuotteita tdytyy olla saatavilla

4) Tuotannonsuunnittelun tiaytyy huolehtia siitd, ettd tehddidn mahdollisim-
man realistisia ennusteita

5) Valmistuksessa toteutetaan tuotannonsuunnittelun tekemii ennusteita ja
ohjeita

6) Lihettimon tulee keritd oikeaa tuotetta, oikea miird ja huolehtia, etté ta-
vara ldhtee niin ajoissa, ettd se on asiakkaalla sovittuun aikaan mennessi

(Martola, Santala, 1997).
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Periaatteessa varmasti minké tahansa prosessin voi kidydi ldpi samalla periaat-
teella. Etsitddn prosessista ne kohdat, jotka vaativat erityishuomiota, jotta pro-
sessi toimii kaikkien kannalta parhaalla mahdollisella tavalla, ja keskitytdin

kehittdmidn juuri niitd kriittisid osa-alueita.
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3 TIETOJARJESTELMAT SEKA NIILLE ASETETUT VAATIMUKSET

Liiketoiminta vaatii vastauksia nopeasti sellaisiin kysymyksiin, joiden etsiminen
on usein laskentatoimen henkiloston vastuulla. Edelleen laskentatoimi tarvitsee
avukseen toimivan tietotekniikan ja — jirjestelmiit, jotta se voi sujuvasti keritd
tarvittavat tiedot liiketoiminnan analysoitavaksi. Tietojdrjestelmilld on erittdin
merkittdavi rooli, silld pahimmillaan ne voivat aiheuttaa védrid strategisia padtok-
sid - ja parhaimmillaan antaa kilpailuetua muihin verrattuna. Tiedot ovat yksi yri-

tyksen téirkeistd resursseista. (Hovi, Koistinen, Ylinen, 2001).

KPMG Management Consulting Oy on teettdnyt suomalaisille yrityksille kysely-
ja haastattelututkimuksen, jossa selvitettiin liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelusta saatuja kokemuksia. Tutkimuksessa todettiin, etti tietojirjestelmait
ovat hyvin usein osa prosessien kehittamishanketta. Sama asia on todettu myos
useissa ulkomailla tehdyissi tutkimuksissa. Jonkinlainen muutos tietojérjestelmiin
on tehty 67 % niissd organisaatioissa, joissa on ldpiviety kehittimisprosessi. (Mar-

tola, Santala, 1997, 158,168).

Ennen yrityksissd on ajateltu, ettd on riittdvad, kun tieto litketoiminnan kehittdmis-
tarpeista on ylimmailld johdolla. Tiedon panttaaminen on saattanut olla jopa osa
johtamiskulttuuria ja — jirjestelméd. Valistuneet johtajat ovat tdni pdivani sitd
mieltd, ettd informaation jakaminen koko henkiloston kdyttoon on erittdin tirkedd
koko liiketoiminnalle. Tiedot tulee jalkauttaa kaikille tarvitsijoille. (Hovi ym,

2001, 19).

Hienoinkaan tietojirjestelma ei palvele kayttdjddnsd, jos siitd saataviin tietoihin ei
voi luottaa. Tiedon on oltava laadukasta. Lidhes kaikissa operatiivisissa tietojérjes-
telmissé on virheellisti tietoa, joka ei haittaa operatiivista toimintaa, mutta se vaa-
ristdd raportointia. Suuri osa tiedoista myds sydtetddn védrin, ja usein se johtuu
puutteellisesta opastuksesta tietojen syottdmisessa. Lisdksi kayttdjd saattaa joskus

nopeuttaa tiedon syottdmisen prosessia hieman oikomalla, mutta ei vélttimattd
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ymmirri sen aiheuttamia vaikutuksia. Tétd kuvaa hyvin esimerkki norjalaisesta
sairaalasta, jossa toimihenkil6t olivat havainneet, ettid potilaan uloskirjaaminen
sujuu nopeimmin, jos kdynnin syyksi kirjataan “kohdunsuun rappeuma”. Kayttéjét
eivit siis aina ymmaérri, ettd juuri heidédn syottdmiédédn tietoja myos raportoidaan

jollekin. (Hovi ym, 2001, 35-37).

isdinen
askenta

’Tuonnnon
suunnw Ri3
) Client / Server
ABAP/4

Toimlala=
ratkaisut

KUVIO 7. SAP R/3 moduulit (Pietildinen, 2000)

Toiminnanohjausjirjestelmé (ERP, Enterprise Resource Planning) on tietojérjes-
telmi, jonka tarkoituksena on olla integroitu kokonaisuus erillisten jirjestelmien
sijaan. Tavallisesti ERP:1la ohjataan perustoimintoja, kuten myyntid, logistiikkaa,
tuotantoa ja taloushallintoa. ERP-jérjestelmi on syntynyt koska nykyaikaiset suu-
ret ja keskikokoiset yritykset eivit enédd pysty hallitsemaan kaikkea ilman suurta
toiminnanohjausta (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri, Miettinen, 2003). ERP-
jarjestelmin toiminnot ovat yleensd jérjestelméssd omia moduulejaan, jolloin jo-
kainen yritys voi valita itselleen sopivat toiminnot ja saada kiyttoonsa raédtiloidyn

ratkaisun. Tarvittaessa moduuleja voidaan myohemmin myds lisétid. Tietojérjes-
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telma liittyy ldheisesti toiminnanohjausjérjestelméin. Tietojdrjestelma sisaltda
ihmiset, prosessit, ohjelmistot, tietokoneet, tietovarastot ja apuvilineet. Tietojir-
jestelmai on siis toiminnanohjausjarjestelmad laajempi kokonaisuus. (Kaskela,
2005; Eerola, 2005). Yksi tunnetuimmista ERP-toiminnanohjausjirjestelmisti on
varmasti SAP R/3, jonka sisdllon ndyttdd Kuvio 7. Muita tunnettuja ERP-

jarjestelmid ovat Baan ja Oracle (Hovi ym, 2001, 21).

TALOUSHALLINNON YDINTEHTAVAT

eKirjanpito . . ..
Janptto *Rahoitussuunnittelu *Operatiivinen laskenta o .
*Verosuunnittelu .. *Tietojirjestelmien
. sMaksuliikenteen ePalkkalaskenta .
eKannattavuuden suunnittelu kehittdminen
. valvonta eVarastolaskenta
ja valvonta

inancial agement

B, “Financing” i .
Accounting £ Accounting
Suunnittelu Toirnelenpano Suunnittelu
Tilinpaatoksen
(kannattavuuden) Rahoitussuunnittelu Tuloksen (kannattavuuden)
suunnittelu suunnittelu

KUVIO 8. Taloushallinnon Ydintehtidvit (Neilimo, Uusi-Rauva, 2005, 269)

Laskentajirjestelmé on usein osa toiminnanohjausjirjestelméd. Se on taloushallin-
non henkil6iden piivittdinen tyokalu, jonka avulla he tuottavat taloudellista in-

formaatiota. Yksi médritelmé laskentajirjestelmélle on seuraavanlainen;
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Laskentajdrjestelmd on joukko yksikon tehtdvid ja rekistereitd, joiden
avulla tapahtumia tai toimia kdsitellddn ja joiden tarkoituksena on ta-
loudellisen seurannan ylldpitiminen. Kyseisissd jdrjestelmissd eritel-
lddn, kootaan, analysoidaan, lasketaan, luokitellaan, kirjataan, vede-
tddn yhteen ja raportoidaan tapahtumia ja muita toimia. (Euroopan ti-
lintarkastustuomioistuin, 1998).

Kuvio 8 kertoo taloushallinnon ydintehtidvit. Sama kuvio voidaan tulkita myos
niin, ettd laskentajirjestelmén minimivaatimus on tuottaa kaikki tieto, joka koskee

taloushallinnon ydintehtivii.

Useimmat kéytossid olevat laskentamallit ja niiden tuotokset tulevat kdyttdjdlle
melko myo6héin, jolloin tulos on joko muuta kautta tiedossa, tai siitd ei ole enad
kukaan kiinnostunut. Osittain syynd tdhén on laskentajirjestelmille lakien ja ase-
tusten kautta tulevat vaatimukset; tarkat tuloslaskelmat ja taseet. Aina tdytyy muis-
taa, ettd parhainkin kirjanpitojirjestelmi antaa vain historiatiedon, olkoon se sitten
pdivin tai vuoden vanhaa tietoa. Laskentajdrjestelmien pitdisi auttaa kiyttdjaa
puuttumaan niihin asioihin, joihin juuri tulevaisuudessa voidaan vaikuttaa. Men-
neisyyteen kun ei jalkeenpdin voi vaikuttaa. Yrityksen tdytyy kyetd tunnistamaan
ne merkit, jotka viittaavat sithen, ettd laskentajédrjestelmit vaativat kehittamisti.

(Fogelholm, 1997, 7-8).

Lainsdadinto asettaa tietojirjestelmille omat vaatimuksensa. Edelleen kehittyva
teknologia asettaa haasteita lainsddadidnnon soveltamiselle. Jarjestelmien kdyttdmi-
sen tulee olla todennettavissa audit trail — periaatteella. Yrityksen tdytyy voida
osoittaa kuka on kiyttinyt jarjestelmii sekd milloin ja mitd tietoja on lisétty tai
poistettu. Tama edellyttadd sitid, ettd yhteisolla taytyy olla tieto henkiléiden suorista
ja episuorista kidyttooikeuksista. Kéyttdjatietojen hallinnassa taas tulee huomioida
henkilGtietojen ja sdhkoisen viestinnén tietosuojaa ja yksityisyyden suojaa koskeva

lainsdddanto. (Palotie, 2006).

Parhaimmillaan tietojérjestelmit toteuttavat business-strategiaa yhdessa liiketoi-
minnan kanssa. Esimerkiksi S-ryhméssi IT-toiminnot nivoutuvat poikkeuksellisen

hyvin liiketoimintaan ja S-tyhmé hyddyntéa tietotekniikkaa yhtend menestysteki-
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janddn. S-ryhmissi toimitaan niin, ettd liiketoiminta-alueen strategiaa suunnitelta-
essa tietohallinto on jo siind vaiheessa kehitystydssd mukana. Tirkeimpini etuna
siind on S-ryhmin tietohallintojohtaja Irja Simolan mukaan se, ettd saadaan heti
selville, mitd strategian vaativat liiketoimintaratkaisut edellyttivét tietojirjestel-
miltd. Liiketoiminta taas voi jo tdssd vaiheessa hahmottaa, mité tavoitteita IT:n
avulla voidaan edistdd. Simola painottaa, ettd tietohallinnon kuuluu tehdi vain

litkketoimintaa tukevia ratkaisuja, eiké se ole mikiin erillisilmi6. (run.sas, 2007).
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4 CASE: METSALIITON PUUTUOTETEOLLISUUS FINNFOREST
SUOMEN MY YNNIN PROSESSIT JA NIIDEN KEHITTAMINEN

4.1 Yritysesittely

Metsiliitto on maailman kymmenenneksi suurin metsiteollisuuskonserni ja Suo-
men viidenneksi suurin yritys. Metséliiton liiketoiminta-alueet ovat puunhankinta,
puutuoteteollisuus (Finnforest), sellunvalmistus (Metsd-Botnia), paperin ja kar-
tongin tuotanto (M-Real) seki pehmopaperin (Metsd-Tissue) valmistus. Liikevaih-
to vuonna 2006 oli 8,5 miljardia euroa, henkilostod 1dhes 25 000 ja tuotantolaitok-
sia ja myyntikonttoreita on 30 maassa. Metsiliitto Osuuskunta on konsernin emo-
yritys. Osuuskunnan omistaa 131 000 yksityistd metsdnomistajaa. Lihes 90 % sen
Suomesta ostamasta puusta tulee metsiliiton jdseniltd. Metséliitto Osuuskunnan
toiminta-ajatuksena on hankkia ja markkinoida jasentensé tuottamaa puuta kilpai-

lukykyisesti teollisuudelle. (Metséliitto)

TAULUKKO 3. Metsiliiton Puutuoteteollisuuden tuoteryhmit ja segmentit

Tuoteryhmiit Liiketoimintalinjat Asiakassegmentit
Sahatavara ja Saha- ja jalostusteollisuus Kauppa; rakennustarviketukkurit, rauta-
sahatavarajalosteet ja puutarvikemyyjit
Lampopuu Vaneriteollisuus Teollisuus
Painekylldstetty puu Jalostus ja jakelu
Vaneri ja muut levyt Rakentamisen
ratkaisut
Kerto®
Liimapuu

Metsiliiton Puutuoteteollisuus tarjoaa asiakkailleen korkealaatuisia pohjoismai-

seen puuhun perustuvia Finnforest-tuotteita ja palveluja. Liikevaihto vuonna 2006
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oli noin 2 miljardia euroa ja henkilostod oli 4 500. Péaédkonttori sijaitsee Espoossa
ja myyntikonttori sijaitsee Lahdessa. Finnforestin Suomen toimipisteet ovat niky-
villd kuviossa 9. Finnforest, myynti ja jakelu Suomi on perustettu 1.1.2004 Suo-
men myyntikonttoriksi edistdimédn Metsiliitto Osuuskunta Finnforestin tuotteiden
myyntid Suomessa, yhdistiméan puu- ja levytuotteiden myynnin, toimimaan tuo-
tantolaitosten ja asiakkaiden vélissd. Lisdksi etuna on keskitetty logistiikka, lasku-
tus, perintd, markkinointi, koulutus ja projektit. Henkilostod Finnforest Suomella
on 29. Lahdessa toimii my0s vanerin vienti ja Puunhankinta. Yhteensa henkilostoa
Lahdessa on noin 50. Taulukosta 3 ndhddin Puutuoteteollisuuden tuoteryhmiit,

liikketoimintalinjat ja asiakassegmentit. (Intranet)

KUVIO 9. Metsiliiton Puutuoteteollisuuden Suomen toimipisteet (Finnforest)

4.2  Myyntikonttorin prosessit

Puutuoteteollisuuden, Finnforest Suomen ydinprosessit ovat ketjumyynnin proses-
si ja teollisuusmyynnin prosessi. Finnforest Suomella on vield yksi litketoiminta-
prosessi, joka on hankinnan prosessi. Konttorissa on ikdidn kuin kolme eri tiimii;
ketjut, teollisuus ja osto. Myynnin osalta organisaatio on rakennettu siten, etti
ketjumyyjit vastaavat myynnisti ketjuille ja he hallitsevat kaikki tuoteryhmdit.

Ketjukaupan myyjit ovat niin sanottuja moniosaajia. Teollisuusmyyjét tekevit
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kauppaa teollisten asiakkaiden kanssa ja sen lisidksi he ovat tuotepaillikoitd, jotka
ovat vastuussa oman tuoteryhménsi myynneistd. Yleensd teollisilla asiakkailla on
jo valmiiksi enemmén tietdmysti ostettavasta tuotteesta, koska he tyostivit tuotet-
ta edelleen. Ketjujen ostoista vastaava ei taas vélttimaéttd ole niin hyvin tietoinen
esimerkiksi tuotteen teknisistd ominaisuuksista. Ostotoiminnalla tdydennetidin

omaa tuotevalikoimaa. Trading-tuotteet ostetaan padsddntdisesti Euroopasta.

Koko FF Suomen myynti perustuu ennakoihin. Ennakointi tehdiin kaksi kertaa
vuodessa siten, ettd asiakas ilmoittaa tuotteittain tarvitsemansa mairit ja myynti
yrittdd vastata kysyntddn mahdollisimman hyvin. Esimerkiksi sahatavaran kohdal-
la luodaan aina yksi vakiotilaus jokaiselle ennakoita antaneelle asiakkaalle ja teol-
lisuuden myyjé jakaa ne sahojen kanssa yhteistydssd toimitusohjelmiin, jossa
suunnitellaan, miten tuotteita toimitetaan ja miltd sahoilta toimitukset Idhetetdén.
Ennakot eivit siniinsi sido asiakasta mitenk&din, mutta se auttaa molempia osapuo-

lia suunnittelemaan omaa toimintaansa.

Ennakoinnin ldhtokohtana on historiatieto. Finnforest Suomi antaa asiakkaalle
tiedot hinen edellisen vuoden ostoistaan tietylld tavalla eriteltyind. Asiakas arvioi
niiden tietojen perusteella oman kéyttonsd. Ennakkotietojen tdytyy kuitenkin olla
linjassa edellisen vuoden tietojen perusteella. Esimerkiksi jos asiakas on edellise-
ni vuonna ostanut jotakin tuotetta 50 m’, ei seuraavan vuoden arviokiyttd ilman

painavia perusteita todennikoisesti ole 1 000 m”.

Ennakoista sopiminen hyodyttdd molempia osapuolia; asiakas voi samalla suunni-
tella omaa toimintaansa ja Finnforest Suomi kidyttdd saamaansa tietoa tuotannon-
suunnittelussa. Asiakas tietidd, ettd ennakoiden mahdollisimman tarkka ilmoitta-
minen hyodyttdd myOs sitd itseddn; mitd tarkemmat ennakot asiakas voi antaa, sitd

varmemmin hén tavarat saa ja sitd paremmin koko toimitusketju pyorii.
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4.2.1 Teollisuusmyynti

Teollisuusmyynti prosessina tarkoittaa myyntii teollisille asiakkaille, eli asiakkail-
le, jotka edelleen jatkojalostavat ostamiaan tuotteita. Metsiliiton Puutuoteteolli-
suudella, Finnforest Suomella on teollisia asiakkaita muun muassa talo-, lista- ja
oviteollisuudessa. Teollisia asiakkaita palvelee niin sanottu teollisuusmyynnin
tiimi, johon kuuluu seitsemén henkil64. Puutuoteteollisuudessa on médritelty tietyt

teollisuuden avainasiakkaat, joiden kanssa halutaan olla yhteistyossa pitkilld aika-

vililla.
VASTAANOTTO KASITTELY LAHETYS JALKITOIMENPITEET
Levyt
Asiakkaan Asiakkaan
Tilaus Saatavuus suoritus
varastosaldo) Ostotiiaus Jalosteet | |, - ctosta-
Otto Lahti
Laskutus
Sé&hkoposti Tilaus
jarjestelmaan Sahatavaral_ | vVarastosta-
otto tehdas/
Vaimistus saha Luotonvalvonta
IToimitusaika| - a perintd
Puhelin Kerto ja
liimapuu

KUVIO 10. Teollisuusmyynnin prosessi

Teollisuusmyynnissd myynnin tukena kdytetidin ennakointia. Ennakoita kiytetdin
kaikissa tuoteryhmissi paitsi Kertossa®, Liimapuussa ja Tuontituotteissa. Ker-
ton® osalta on olemassa kuitenkin vuosisopimukset asiakkaiden kanssa. Teolli-
suusmyynnissi toimitusajat ovat vield merkittivimmaissi roolissa kuin esimerkik-
si ketjujen kohdalla. Pahimmillaan teollisten asiakkaiden oma tuotanto seisahtuu

toimitusten myOhéstyessa.
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Teollisuusmyynnin prosessi voidaan jakaa kolmeen varsinaiseen vaiheeseen; tila-
uksen vastaanottoon, kisittelyyn ja ldhetykseen. Ndmé ovat vaiheet silloin, jos
kaikki sujuu suunnitellulla tavalla. Joskus tarvitaan jilkitoimenpiteitd jos prosessi
ei etene suunnitellulla tavalla. Lisdksi myynnin prosessiin kuuluu tietysti paljon
toimenpiteitd ennen kuin myyntiprosessi alkaa, esimerkiksi asiakashankinta, hin-
taneuvottelut, sopimuksen teko ja ennakoiden suunnittelu. Prosessin pddvaiheet
ovat nikyvissd kuviossa 10. Tuotannonsuunnittelussa kiytetdan APO-jérjestelmii,
joka toimii osana SAP-jirjestelméd. Parhaimmillaan koko prosessi toimii niin, ettid
Metsiliiton puunhankinta vilittdd puutuoteteollisuudelle tiedot puunhankinnan
puulajeista ja miiristd ja puutuoteteollisuus suunnittelee tuotantonsa saatavilla

olevien maarien mukaiseksi.

Kertopuun osalta tilausprosessi on hyvin pitkille viety. Kerto® on tuote, jonka
asiakas voi saada millaisena tahansa; se voi olla "tavallinen” kertopuu tai asiakas
saa sitd halutessaan erikoiskisiteltyni eri muotoihin ja esimerkiksi kylldstettyna.
Kertoa voidaan toimittaa asiakkaalle vaikka vain yksi kappale. Kertopuu on Finn-
forestin rekister6imi tavaramerkki. Markkinoilla olevia Kertoon® verrattavia

tuotteita kutsutaan LVL-tuotteiksi.

4.2.1.1 Tilauksen vastaanotto

Teollisuusmyynnin kohdalla tilauksen vastaanotto ei ehki ole kaikista osuvin ter-
mi kuvaamaan sitd, miten tilaaminen tapahtuu. Tilauksen vastaanotolla tarkoite-
taan tdssd tapauksessa asiakkaan ja myyjin tekemid keskusteluja tai neuvotteluja
siitd, miten ennakkotilausméiirit jaetaan millekin viikolle. Myyji sopii toimitusten
jaksottamisen ja ajankohdat yhdessd tuotantolaitosten kanssa asiakkaan toiveiden

mukaisesti.
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4.2.1.2 Tilauksen késittely

Tuotantolaitos vahvistaa aina myynnille saatavilla olevan méérin ja kertoo toimi-
tusajan. Tdmain jalkeen myynti on yhteydessi asiakkaaseen ja antaa tille tilaus-
vahvistuksen. Myyji jakaa yhdessi tuotannon kanssa méérin tarpeen vaatiessa
siten, ettd tavaraa voidaan toimittaa esimerkiksi eri tuotantolaitoksilta. Kun toimi-
tusohjelmat on suunniteltu asiakkaan kanssa ja vahvistettu, myyja tekee jirjestel-
maiin lastausohjeen. Usein asiakkaan ennakoista tehdédédn yksi suuri tilaus, josta
lastausohjeet purkautuvat tilauksina. Jos asiakas tilaa tuontituotteita, niiden saata-
vuus ndhdédédn suoraan jirjestelmaéstd varastotilanteen perusteella. Jos tuotetta ei

silld hetkelld ole saatavilla, myynti ottaa yhteyttd ostoon.

4.2.1.3 Tilauksen ldhetys

Edellytys laskun muodostumiselle on tuotepaketin ldhteminen varastosta. Jirjes-
telméén tehdédédn varastostaotto kun tavara lastataan kuljetusvélineeseen. Laskutus
tehdiin keskitetysti Lahden konttorissa, jossa laskuttaja katsoo laskut lédpi, jotta
suurimmat virheet saadaan heti karsittua pois. Jos laskut ovat kunnossa, laskuttaja
voi laskuttaa kaikki sind pdivéni ldhteneet tavarat kerralla. Sahat ja tuotantolaitok-
set tilaavat kuljetukset ja laskut menevit sinne, mistd kuljetus on tilattukin. Turun
varastosta ldhteville toimituksille auto tilataan sieltd, mutta lasku tulee Lahden
myyntikonttoriin. Niin kutsutut TAS-myynnit ovat poikkeus edellisestd. Niissd
tavara toimitetaan suoraan asiakkaalle ilman, etti sitd vastaanotetaan omaan varas-
toon. Kun tavarantoimittajalta tulee lasku, siitd tehddin ostotilaus vasta siind vai-
heessa: Heti ostotilauksen teon jélkeen siitd tehdédén jirjestelméén asiakkaalle

myyntitilaus.
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4.2.1.4 Jilkitoimenpiteet

Yksittdinen tilausprosessi pédéttyy kun asiakas on maksanut tavaroista saamansa
laskun. Joskus asiakas voi kuitenkin maksaa myohissi tai reklamoida tuotteesta.
Silloin tarvitaan jilkitoimia. Jilkitoimenpiteet koskevat tilanteita, jossa asiakas ei
maksa laskua ajallaan (tai ollenkaan) tai jos asiakas reklamoi joko tuotteen viasta
tai hintavirheesti. Reklamaatiotilanteessa toimitaan aina tapauskohtaisesti. Hinta-
virhetilanteissa hinta on helppo tarkistaa laskulta ja korjata asia hyvityslaskulla.
Jos reklamaation syy on jokin tuotteessa oleva vika, myyjd kiy tarkistamassa tuot-
teen laadun asiakkaan luona ja tekee siitd korjausehdotuksen. Yleensa asiakas hy-

viksyy sen ja prosessi paityy.

4.2.2 Ketjumyynti

Finnforest Suomen yhdeksi asiakasryhméksi on mééritelty ketjut. Ketjumyynnilld
tarkoitetaan myyntid rakennustarvikeketjuille, jotka jalleenmyyvit tuotteita omille
asiakkailleen; kuluttajille ja rakennusalan yrityksille. Ketjumyynnin rakennustar-

vikeketjuja ovat Starkki, Puukeskus, Puumerkki ja Hartman. Ketjumyynnin l1&ht6-

kohtana on asiakkaiden kanssa sovitut ennakot.

Ketjumyynnin asiakkaiden kanssa hinnat sovitaan puoleksi vuodeksi kerrallaan ja
ketjujen kanssa puhutaankin aina kesi- ja talvihinnoista. Hinnastot sovitaan asia-
kaskohtaisesti, mutta maksuehtoja on yhteniistetty ja ketjut saavat padsiintoisesti
enemman maksuaikaa kuin pienet asiakkaat. Ketjumyynnin kohdalla puhutaan
kahdesta tavasta kilydd kauppaa; varasto-, ja laskutuskauppa. Varastokaupalla tar-
koitetaan myyntid, jossa tuotteet toimitetaan ketjun varastoon ja lasku ldhetetdén
normaalisti ketjulle. Laskutuskaupassa tuotteet toimitetaan ketjun asiakkaalle,
esimerkiksi rakennusliikkeelle, mutta lasku menee ketjulle ja ketju laskuttaa itse
omaa asiakastaan ja ottaa laskun summasta itselleen katteen. Laskutuskauppa vi-
hentdd huomattavasti Finnforest Suomen luottoriskii, kun ketju on loppuasiak-

kaan ja Finnforest Suomen vilissi.
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Ketjuille on olemassa niin sanottuja palvelutuotteita, joita on padsddntoisesti saa-
tavana varastosta. Eli kdytdnnosséd on varastovalikoima tuotteita, jota asiakas tietdd
saavansa nopeammin kuin muita tuotteita. Tamai siis vihentidd asiakkaan omaa
varastointitarvetta kun Finnforest Suomi varastoi heille palveluna tiettyjd tuotteita.
Tiettyjd tuotteita ei varastoida lainkaan, vaan kun tilaus ldhtee tuotantoon, on erél-

14 jo asiakas valmiina.

VASTAANOTTO KASITTELY LAHETYS JALKITOIMENPITEET
Asiakkaan
Tilaus Levyt
Asiakkaan
Saatavuus suoritus
EDI arastosaldo| Jalosteet Varastosta-
Ostotilaus Otto Lahti

Laskutus

o Tilaus
Sahkoposti| lizrjestelmaan SahatavaraN_\Varastosta-

ptto tehdas/

Valmistus saha Luotonvalvonta
N ] ja perinta
Toimitusaika

Puhelin Kerto ja
limapuu

KUVIO 11. Ketjumyynnin prosessi

Ketjumyynnin prosessi voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen; ensimmaiinen vaihe
sisdltdd tilauksen vastaanoton, eli l1dhinni asiakkaan yksittdisen tilaustapahtuman.
Toiseen vaiheeseen kuuluu koko tilauksen késittely ja kolmas vaihe késittii tila-
uksen ldhetyksen asiakkaalle. Yksittdinen ketjumyynnin prosessi sisdltdd kaikki
edelld mainitut asiat, mutta poikkeustilanteissa prosessissa voi olla neljds vaihe,
jalkitoimenpiteet, johon voi siséltyd esimerkiksi perinté tai reklamaatioiden késit-

tely. Prosessin vaiheet ovat nédhtévilld kuviossa 11.
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4.2.2.1 Tilauksen vastaanotto

Tilauksen vastaanottoon siséltyy asiakkaan tekema tilaus. EDI-tilaus on kiytossd
yhden ketjun kanssa. Muita tilaustapoja ovat sihkoposti ja puhelin. EDI-tilaus on
sdahkoinen tilaus, joka siirtyy asiakkaan jdrjestelmésti suoraan Finnforest Suomen
SAP-jarjestelmaidn. EDI toimii nopeasti ja se sddstdd aikaa, kun kaikki tiedot tule-
vat valmiina, eiki tarvitse kdyttdd aikaa epéselvien tilausten kisittelyyn. Toisaalta
EDI-tilauksella voidaan tilata vain ennakoituja tuotteita. Puhelintilauksia tulee
eniten, silld yhdelld soitolla asia saadaan hoidettua, eiké sdhkopostin tavoin tarvit-
se lahetelld monia viesteji, jos jokin asia jaa epidselviksi. Puhelintilauksen yhtey-
dessid asiakas varmasti kokee saavansa henkilokohtaisempaa palvelua ja siksi tila-

uksia tuleekin eniten puhelimella.

4.2.2.2 Tilauksen kaésittely

Tilauksen késittelyvaihe alkaa heti tilauksen vastaanottamisen jilkeen. Jos asiakas
soittaa tilauksen, myyjd tekee muistiinpanoja ja tallettaa tilauksen puhelun jilkeen
SAP-jiarjestelmdidn. Myyjien tdytyy tehda toistensa kanssa erittdin tiivistd yhteis-
tyotd, silld tuotetuntemus heilld on vanhan organisaation vaikutuksesta erilainen.
Jollakin on erittdin hyvi tietdmys yhdesti tuoteryhméstéd, mutta vain pintapuolinen
tieto jostakin toisesta tuotteesta. Tuotteesta riippuen myyji katsoo onko sitd varas-
tossa, tdytyyko sitd ostaa tai valmistaa, ja sen perusteella hdn osaa vastata toimi-
tusaikaan. Jos tietoa ei ole silld hetkelld saatavilla, myyji selvittdd asian ja ottaa

yhteyttd asiakkaaseen.

Tilauksen tallentaminen ei vie paljon aikaa, mutta tiettyd keskittymistd vaatii, ettid
hinta tulee oikein. Hintaan vaikuttaa niin monta asiaa, ja esimerkiksi rahdin maa-
rdytyminen ei ole aina itsestddn selvad. Tilauksen kisittelyyn sisdltyy myos varas-
toon, ostajiin ja tuotantolaitoksiin yhteydessd oleminen. Esimerkiksi SAP-

jarjestelmistd nihdédn tiettyjen tuotteiden osalta kapasiteetti eri viikoille ja jo sen



35

perusteella asiakkaalle voidaan kertoa toimitusaika. Yhteistyo tuotantolaitosten

kanssa on vilttamitonti, jotta kaikilla on koko ajan saatavilla oikea-aikaista tietoa.

4.2.2.3 Tilauksen ldhetys

Lahden konttorista ei késitelld tilauksen ldhettdmisté fyysisesti, vaan ldhetys hoi-
tuu tehtaalta tai varastolta. Kuitenkin myyjén tehtdvana on huolehtia, ettd asiakas
saa tilaamansa tuotteet ajoissa. Jonkun verran Lahdessa myyjit tekeviit jarjestel-
miin varastostaottoja kun tavara ldhtee asiakkaalle. Esimerkiksi sahat tekevét
padsddntoisesti varastostaoton itse. Laskutus on automatisoitu siten, etti jokaista
laskua ei tarvitse laskuttaa erikseen, vaan laskutus onnistuu tarvittaessa niin sanot-

tuna massalaskutuksena. Ongelmatapauksissa menetellidin tapauskohtaisesti.

4.2.2.4 Jilkitoimenpiteet

Jilkitoimia tarvitaan silloin kun myynnin prosessi ei etene suunnitelmien mukaan.
Virheet tai ongelmat voivat johtua yrityksestd tai asiakkaasta. Yleisimpid asioita
ovat reklamaatioiden késittely ja perintd. Reklamaatiot ovat viistiméton osa
myyntid. Virheet voivat olla tuotannosta tai inhimillisyydesté johtuvia. Tuote tai

hinta voi olla kokonaan véiri, siind voi olla virheiti tai alennuksia voi puuttua.

4.3 Taloushallinnon ja tietojdrjestelmien rooli myynnin prosessien tukena

Taloushallinto on liiketoiminnan tukiprosessi, koska ilman liiketoimintaa ei tati
toimintoa olisi. Kaikkien tulisi ymmaértii, ettd vaikka taloushallinto tukee muuta
toimintaa, tdytyisi myos muun toiminnan tukea sitd. Padpiirteittdinen ymmarrys
siitd, miten omalta osaltaan vaikuttaa taloustoimintoihin ja sen sujuvuuteen. Finn-
forest Suomen organisaatiossa taloushallinnon parissa tydskentelee kolme henki-

164, talousassistentti, controller ja assistant controller.
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Finnforest Suomen myyntikonttorin taloushallinto on padsddntiisesti keskitetty
padkonttoriin Espooseen, mutta laskutus tapahtuu keskitetysti Lahdesta. Laskutus
on automatisoitu siten, ettd kaikista varastostaotoista syntyy automaattisesti lasku,
joka hyviksytddn napin painalluksella laskutetuksi. Laskutus tehddén yleensi ker-
ran paivissi, jolloin kaikki pdivén varastostaotot voidaan laskuttaa kerralla. Las-
kut tulostuvat postin palveluun, jossa ne laitetaan kuoriin ja ldhetetdin asiakkaalle.
Laskut tulostuvat aina illalla tiettyyn kellonaikaan ja siihen saakka niitd voidaan
vield muuttaa, jos niissd havaitaan virheitd. FF Suomen kiytossid on Baswaren
sahkoinen ostolaskujen kierratysjarjestelma. Niin kutsutut FICO-laskut menevit
padsddntoisesti suoraan Espooseen, joko postitse tai sihkoisesti. Paperilaskut jou-
dutaan muuttamaan sdahkoéiseen muotoon. Ostolaskun késittelijat Espoossa vélitta-

vit laskut eteenpdin oikeille yksikoille.

Lasku Espoo
Perustiedot SAP ja skannaus
/ \

Ostotilauksellinen
/ lasku FICO-lasku

Laskun tasmaytys
vast.ottoon

/ S

v
Siirto Kirjanpitoon | | sjirto kirjanpitoon |

KUVIO 12. Séhkoinen laskujen kierrdtys. Tummanvihredlld merkityt toiminnot
ovat FF Suomen vastuulla ja vaaleanvihreit taloustoimintojen vastuulla. (Mukail-

len Metsiliitto 2006 Koulutusmateriaali Sdhkoinen laskujen kierrétysjérjestelmi)

Tavaraostolaskuja tulee vield paljon postitse Lahden konttoriin, josta ne postite-
taan Espooseen, jossa ne edelleen skannataan ja laitetaan sihkoiseen kiertoon.
Rabhti- ja huolintalaskut kirjataan manuaalisesti, koska niiden sdhkoistdmisessid on
vield tiettyd problematiikkaa, ettei niitd voida sdhkoisesti kierrittaa. Tarkastaja saa
laskun ruudulleen, josta se laitetaan edelleen hyviksyjille. Kun lasku on hyviksyt-

ty, se siirretddn kirjanpitoon. Kirjanpitoon siirtyminen tapahtuu periaatteessa ma-
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nuaalisesti, mutta kaikki hyviksytyt laskut voidaan siirtdd kerralla. Kuvio 12 ku-

vaa yksinkertaisuudessaan laskun késittelyn vaiheet.

Muita taloushallinnon t6itd Lahdessa on luotonvalvonta ja perintd, matkalaskujen
kisittely sekd maksujen ja myyntisaamisten seuranta. Lahdesta ei esimerkiksi
makseta mitdédn, vaan kaikki maksetaan keskitetysti Espoosta. Myos tiliotteet kir-
jataan Espoossa. Vaikka paljon onkin keskitetty, taytyy esimerkiksi perintii teh-
dessi olla tietoinen tiliotteen kisittelystd. Esimerkiksi jos raha on saapunut sama-

na paivind, niin ei ole oikeutettua ldhettda siitd perintékirjetta.

Perinnéssa ja luotonvalvonnassa myynti ja taloushallinto tekevit tiivistd yhteistyo-
td. Myynti ilmoittaa esimerkiksi maksuehtomuutoksista ja sovituista erityisjérjes-
telyistd. Taloushallinto informoi myyntid asiakkaan erdantyneisti saatavista ja
luottolimiitissd sekd maksukdyttiytymisessi tapahtuneista muutoksista. Jos tarvit-
see ryhtya perintdtoimenpiteisiin, niin FF Suomessa pyritdidn ldhettiméaan mahdol-
lisimman vihin perintékirjeitd. Usein myyjd ottaa yhteyttd asiakkaaseen ja sopii

suorituksen maksamisesta ja perintd toimii ndin tehokkaammin.

Metsiliiton Puutuoteteollisuudella on kdytossd SAP/R3-tietojdrjestelma. Jarjes-
telmai kayttavit kaikki yksikot. SAP-jérjestelmén alueista Puutuoteteollisuudella
on kiytossd kaikki muut osat lukuun ottamatta henkilostohallintoa ja palkanlas-
kentaa. Kaikki mahdollinen tieto on oltava jérjestelmissd, silld samoja tietoja tar-
vitsevat niin monet ihmiset, ettei tietoja voi muistaa jakaa kaikille tarvitsijoille
erikseen. Yrityksessd on ollut SAP kiytossd vuodesta 2001 ja siihen ollaan ilmei-
sen tyytyvdisid. Jarjestelma on hyvin mukautumiskykyinen ja sieltd on mahdollista
saada paljon kéyttokelpoisia raportteja, jos niitd vain osataan kdyttdd. Niin kuin
mikdidn muukaan jirjestelmd, SAP ei anna suoraan vastauksia kysymyksiin, vaan

sen tehtivd on tuottaa tietoa, jonka kdyttdjd muuttaa informaatioksi.

Taloushallinnon perinteisten tehtévien lisdksi taloushallinnon vastuulle kuuluu
myynnin raportointi. Taloushallinto laatii raportteja myynnin tarpeiden mukaan.
On olemassa tietyt vakioraportit, joita myynnille tehddén joka kuukausi ja sen

lisdksi muuta raportointia eri tarpeisiin. Taloushallinnon tehtdvind on myos
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myynnin raportoinnin kehittdminen myynnin toiveiden mukaan. Jos uudet rapor-
tointimallit vaativat tietojdrjestelmdmuutoksia, niin taloushallinto hoitaa asiaa

yhdessi IT:n kanssa.

4.4 Henkiloston haastattelun tulokset

Tutkimukseen haastateltiin 15 henkil6d, joista kuusi henkil6d kuuluu ryhméén
ketjumyynti, neljd ryhméén teollisuus, kaksi ryhmééan ostot, kaksi koulutukseen ja
markkinointiin ja yksi ryhméin taloushallinto. Tutkimuksessa on kuitenkin kéytet-
ty materiaalina vain myyntihenkiloston haastatteluja tutkimuksen muuttumisen
vuoksi. Haastattelujen ensisijaisena tarkoituksena oli selvittii, mitd epidkohtia
myynnin prosessiin sisdltyy seké tiedustella mahdollisia kehittamisti vaativia asi-
oita. Haastattelussa kysyttiin henkil6ltd muun muassa tyon haasteellisuudesta,
tydajan jakautumisesta, omasta osaamisesta ja sen kehittamisestd, tavoitteista ja
kehittdmistd vaativista asioista. Lisdksi kysyttiin tydilmapiiristd ja viestinnéin toi-
mivuudesta talon sisélld ja asiakkaille. Kysymykset ovat kaikki luettavissa Liit-

teestd 1.

Haastattelut toteutettiin keviin ja kesidn 2007 aikana. Haastateltavissa oli pitkdan

yrityksessd tyoskennelleitd ja vasta-aloittaneita henkil6itd ja se nikyi myos haasta-
teltavien vastauksissa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin sanatarkasti,
jonka jélkeen tulokset analysoitiin. Seuraavassa esitetdédn teollisuusmyynnin haas-

tattelujen tulokset.

4.4.1 Teollisuusmyynnin haastattelun tulokset

Teollisuusmyyjid haastatteluun osallistui neljd henkilod. Heistd on yksi nainen ja
kolme miestd. Nainen on tydskennellyt yrityksessd neljd kuukautta ja miehet 16,

18 ja 20 vuotta. Kuviosta 13 nihdéén, etti teollisuusmyynnin edustajien tydajasta
tilauskésittelyyn kuluu aikaa reilu viidennes tyoajasta. Toisaalta toiset teollisuus-

myyjit syottdvit vihemmin tilauksia kuin toiset, joten tilauksia syottidvien henki-
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l6iden kohdalla kiytettdva tydaika on suhteellisesti suurempi. Konttorin ulkopuo-
lella, asiakaskédynneilld ja muilla vierailuilla kuluu yhteensé lihes kolmannes tyo-
ajasta. Teollisuusmyynnin tyohon kuuluu paljon kausiluontoista tyotd. Esimerkiksi
vuosisopimuksia tydstetiddn kaksi kertaa vuodessa, kevailld ja syksylld. Lisidksi

asiakaskdyntejd tehdddn padsaantoisesti keviisin ja syksyisin.

Teollisuusmyyjien mielipiteet tyon parhaista puolista olivat varsin yhtenevit;
kaikkien mielesti ty0ssd parasta on ehdottomasti asiakastyd. Teollisuusmyyjéit
kokivat tyon huonoimmaksi puoleksi yleisesti kaikki rutiinityot, 1dhinni tietojir-
jestelmiin syottdmisen. Haasteita teollisuusmyyjit saavat tyodstiin ajoittain ja
erddlld tyotilanne oli sellainen, ettd haasteita on riittdvisti. Taulukossa 4 on esitet-

ty vastaajien mielipiteitd teollisuusmyyjien tyon hyvisti ja huonoista puolista.

O asiakaskaynnit

28 % m Esitteet

O kentélla likkuminen
0O Kerto-manuaali
o moen o
O puhelin ja sédhkdposti
1% B sahaukset

O selvittely

W Tarjoukset

m tekninen neuvonta

17 %

O tilauskasittely

KUVIO 13. Teollisuusmyyjien tydajan jakautuminen

Teollisuusmyyjilld oli selked tavoite: tyytyvdinen asiakas. Yksi vastaaja piti bud-
jettia merkittdvimpénd tavoitteenaan, koska on itse ollut mukana sen laadinnassa.
Erids vastaaja olisi halukas saamaan haastavampia tyotehtédvid, koska on tyosken-
nellyt jo useita vuosia yrityksessd, niin hin kaipaisi enemmin vastuuta itselleen.
Haasteeksi mainittiin myos se, ettd alan luonteen vuoksi kilpailijoita tdytyy seurata
jatkuvasti, jotta itselld on aina ajan tasalla olevaa tietoa markkinoista. Teollisuus-
myyjit olivat tyytyviisid siihen, ettd ty0 on itsendisti ja ettd ainakin jossain médrin
saa itse tehdd paatoksid. He arvostivat sitd, ettd heille on annettu tietyt raamit, joi-

den siséllé toimitaan ja he saavat valikoida itselleen sopivat toimintatavat.
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Teollisuusmyyjilld ei ollut kovin paljon sanottavaa moniosaajuuteen. Ainoastaan
yksi teollisuuden edustaja antoi oman mielipiteensd asiasta. Tdma henkild oli sitd
mieltd, ettd teollisen asiakkaan kannalta ei ole hyvi asia, ettd kuka tahansa myyja
voi olla vastuussa asiakassuhteen hoidosta. Lisdksi henkilo arveli, ettd teolliset
asiakkaat haluavat, ettd heilld on yksi nimetty henkilo jonka kanssa voi asioida.
Henkil6 mainitsi my0s sen, ettd jilleenmyyjien omat organisaatiot ovat hajautta-
neet ostotoimintansa, joten moniosaajuus ei sen perusteella antaisi asiakkaalle

lisdarvoa.

Teollisuusmyyjit eividt maininneet sellaisia ongelmia omasta tyOstdd, jotka sindnsa
liittyisi nimenomaan myynnin prosessiin. Mainitut ongelmat ja epdkohdat liittyivét
sithen, etti ei ehdi hoitaa tydpdivin puitteissa omia toitddn niin huolellisesti kuin

haluaisi. Yksi teollisuuden edustaja antoi mielipiteensa siitd, ettd organisaatiomuu-

tokset hiiritsevit tydskentelyd, kun organisaatioita vaihdetaan liian ahkerasti.

TAULUKKO 4 Teollisuusmyynnin tyon hyvit ja huonot puolet

Mukavinta tyossi Tyon haasteellisuus Ikavinta tyossa

Sosiaaliset kontaktit Ajoittain haasteellista Rutiinit

Itsensd toteuttaminen Riippuu organisaatiomal- Tietojen syottdminen
lista jarjestelmain

Asiakastyo Sotkujen selvittiminen

Koko prosessin tunte- Ikavit ja hankalat asia-

mus; tukin kaadosta asi- kaskontaktit

akkaan prosessin valmii-

seen tuotteeseen

Kysymykseen, miti kehitettivdada omassa tyossa olisi, saatiin kolme erilaista vasta-
usta. Erids haluaisi olla enemmin mukana asiakastyossi, yksi haluaisi kehittidi

omaa SAP-osaamistaan ja paistd kurssille opettelemaan jarjestelmin kayttoa.
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Kolmas vastaus ei suoranaisesti vastannut kysymykseen, mutta siind mainittiin,
ettd haluaisi olla paremmin selvilld yrityksen strategiasta, jotta voisi suunnitella
omaa tyotinsi siten, ettd se on strategisten linjausten mukainen. Mielipidettd ku-

vaa hyvin seuraava kommentti;

Ihmisilld tdytyy olla visio...ettd missd mennddn... mikddn ei stressaa
enempdd ku epdvarmuus

Kaikilla haastatteluun vastanneilla oli melko yhtenevit mielipiteet tydpaikan il-
mapiiristd ja viestinndsti. llmapiiri koetaan tyokavereiden keskuudessa hyviksi,
mutta vastaajien mielestd ilmapiirid heikentda kaikkein eniten epavarmuus. Teolli-
suusmyyjistd yksi oli sitd mieltd, ettd jatkuvat organisaatiossa tapahtuneet muutok-
set ovat aiheuttaneet sen, ettd ihmiset ovat koko ajan varuillaan ja odottavat, mita
uudet muutokset tuovat tullessaan. Yksi teollisuusmyyji sanoi, etté erds henkild
luo heidin keskuudessaan me-henked, joka kokoaa ja yhdistdd ihmisid. Yksi teol-
lisuusmyyjd mainitsi, ettd ihmisten toimenkuvat ja vastuut eivit ole riittavin sel-
keit ja sekin aiheuttaa ilmapiiriin negatiivisuutta. Johdon ja henkiloston vilille

haluttaisiin yleisesti parempi yhteisty0 ja viestinti.

Teollisuusmyyjét eivit juuri seuraa omaa tyotddn. Vastaukseksi saatiin, ettd myy-
jat saavat ndhda omia myyntilukujaan jirjestelmaésti ja ettd budjetin toteutumista
seurataan. Teollisuusmyynnin edustajat toivoisivat tehtdvin asiakastyytyviisyys-
kyselyjd ja saavansa sitten seurata niiden antamia tuloksia. Eris teollisuusmyyja
sanoi, ettd kaikki asiakastyytyviisyyskyselyt pitiisi osata kohdentaa juuri oikeille
henkiléille, niille jotka eniten ovat yhteydessd puutuoteteollisuuden myyntihenki-
16ston kanssa. Kysymykseen siitd, mikd ty0 vaatii erityistd tarkkuutta, saatiin vas-
taus vain yhdeltd henkiloltd. Han sanoi, ettd koska antaa teknistd neuvontaa, niin
tdytyy olla tdysin varma antamiensa neuvojen paikkansapitivyydestd, silld yksikin

viddra neuvo voi olla esimerkiksi rakentajalle kohtalokas.
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4.4.2 Ketjumyynnin haastattelun tulokset

Ketjumyynnistd haastateltavana oli kuusi henkilod. Kaksi henkil6istd on miehié ja
neljd naisia. Toinen mies on tyoskennellyt yrityksessd 23 vuotta ja toinen puoli-
toista vuotta. Naisista kaksi on tyoskennellyt yrityksessi neljda kuukautta, yksi 4
vuotta ja yksi kaksi ja puoli vuotta. Kuviosta 14 ndhdéén, ettid ketjumyyjien tyo-
ajasta tilauskisittelyyn kuluu aika noin neljdnnes tydajasta. Asiakaskdynnit ja
asiakaspalvelu ottaa tydajasta myos neljanneksen. Uusien asioiden opettelulla on
tarkoitettu tidssd uuden organisaation mallia, jossa toimihenkil6t ovat moniosaajia.
Selvittelylla tarkoitetaan kaikkea ylimaardistd tyotd, joka aiheutuu siité, ettd kaikki

ei ole sujunut niin kuin pitdi.

Ketjumyyjien ty6ajan jakautuminen

@ asiakaskaynnit
12 % m asiakaspalvelu

24 % O laskutus

O muu

W opettelu

@ puhelin ja s&hkdposti

13 %

m rahtilaskut
7 %
12 % O selvittely

59 W tarjoukset

m tilauskasittely

8% 8%
5% 6 %

KUVIO 14. Ketjumyynnin tydajan jakautuminen

Ketjumyyjien mielestd mukavinta tydssd on asiakkaat ja muut sosiaaliset kontak-
tit. Ketjumyyjét pitdavit tyokavereistaan ja pitdavit tyotaan mielenkiintoisena ja
riittdvén haasteellisena. Yksi ketjumyyjd mainitsi, ettd mukavinta on silloin kun
on kiire ja tuntee saaneensa paljon aikaan. Ketjumyynnin kohdalla asiakaspalvelu
oli ylivoimaisesti tyossd mielekkdintd. Erds ketjumyyji kuvasi asiakaspalvelutyota

hyvin;
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Asiakaspalvelu on mukavaa, se on itsendistd mutta ei yksindistd.

Kaikkein ikavimmaksi asiaksi tyossa koettiin hiljaiset pdivit, jolloin ty6 voi olla
vain tietojdrjestelmiin syottdmistd ja muuta paitetyotd. Taulukkoon 5 on koottu

ketjumyyjien tyon hyvii ja huonoja puolia.

Ketjumyyjit olivat oikein tyytyvéisid siihen, ettd heilld on suuri vapaus tehda ty6ta
haluamallaan tavalla. Lopputulos on se joka ratkaisee ja jokainen saa valita oman
tyylinsé tyoskennelld. Ketjumyyjit kokevat, ettd heihin luotetaan. Omalle tyolle
asetetut tavoitteet liittyivit 1ihinnd moniosaajuuteen. Ketjumyyjien mielipiteiti
moniosaajuudesta on kerétty kuvioon 15. Thmiset asettivat tavoitteekseen oppia ja
hallita uudet tuotteet ja niiden myynnin. T4dhén he haluavat enemmén koulutusta
yrityksessi, ettei tuotteen hallinta tarkoita vain sitd, ettd osaa tehdi tilauksen ky-
seisestd tuotteesta. Yksi ketjumyynnin henkild oli halukas oppimaan myds asiak-
kuuden hallintaa ja toivoi padsevinsa aihetta kisitteleville kurssille. Yksi mainitsi

haluamistaan kursseista kielten opiskelun ja yksi halukkuutensa SAP-kurssille.

TAULUKKO 5 Ketjumyyjien tyon hyvit ja huonot puolet

Mukavinta tyossi Tyon haasteellisuus Ikavinta tyossa
Asiakkaat Uusien tuotteiden opiske- Tietojen syottiminen
lu jarjestelmiin
Tyokaverit Rutiinit
Sosiaaliset kontaktit Muiden sotkujen selvit-
tdminen
Kiire

Suurimmaksi ongelmaksi koettiin yksikodiden vilinen yhteydenpito. Myyjét eivét
esimerkiksi saa tietoa, jos tavaran valmistus tai toimitus jostain syystd myohastyy.

Ongelma koettiin erittdin suureksi my0s tuontituotteiden osalta, silld niiden saa-
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pumisesta ei ollut tietoa kenelldkdan. Myyjilld ei ole resursseja itse seurata niitd
tilauksia, jotka ovat my6hdssi. Yhtend ongelmana pidettiin my®0s sitd, ettd myyjien
varpaille hypitddn jonkun verran; esimies tai vastaava ohittaa myyjin puheet lu-
paamalla asiakkaalle toista. Lihes kaikki ketjumyyjit halusivat muuttaa tai kehit-
tdd jotakin omassa tyossdin. Eréds halusi luopua yhdestéd osa-alueesta kokonaan,

toinen haluaisi oppia tuotteiden teknisid ominaisuuksia ja yksi saada enemmin

vastuuta.

Téahin tarvi-
taan enem-

Myyjié pitéi-
si kouluttaa

Mukava olis

Ei toimi kéy-

oppia kaikki,
tdnnossd, tdhin enem- mén johdon mutta se on
asiakkaan min, ettd ohjausta hyvin aikaa
opittava toi- voisi toimia vieviii
mintamalli

KUVIO 15. Ketjumyyjien mielipiteitd moniosaajuudesta

Tyo6paikan ilmapiiristd oltiin monta mieltd. Toisten mielestd ilmapiiri oli hyvi ja
toisten mielestd huono. Huonon ilmapiirin syyksi laitettiin 1&hinné viestinnén toi-

mimattomuus. Erityisen huonoksi viestintd toimi myyjien mielestd johtoportaalta

alaspdin.

Ketjumyyjistd kukaan ei tdlld hetkelld seuraa omaa tyoskentelyédén. Heilld ei ole
omasta mielestdin siihen tarvittavia tyokaluja. Vastaukseksi saatiin 1dhinna asioi-

ta, joita haluttaisiin seurata. Oman tyon seurannasta saatiin kaikilta myyjilta erilai-

sia vastauksia:

Kuinka paljon md olen myynyt mitdikin tuotetta

Olis kiva tietdid, ettd kuinka iso osa mun tekemistd tilauksista on
myohdissd

Tuotetietoutta olisi kiva jollain lailla seurata

Tilauksia pitdis voida helposti seurata, en md voi mitenkd niitd
kaikkia yksitellen kdydd lipi
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Kylld sen sisimmdssddn tietdd, miten on onnistunut

Liitteestd 2 on luettavissa lisdi haastattelujen kommentteja.

Lihes kaikki myyjdn tyot vaativat huolellisuutta ja tarkkuutta. Eniten tarkkuutta
vaatii esimerkiksi tilauksen tekovaiheessa se, etti tilaukselle syotetdédn oikea tuote
ja hinta. Lisdksi myyjdn on hyva pitdd kirjaa kaikista pienistikin asiakaslupauksis-

ta, jotta ne tulee pidettya.

4.5 Johtopditokset

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd koko myyntitiimille kaikista olen-
naisin ja tdrkein asia on asiakas ja asiakkaan tarpeet. Tdmai on tietysti hyvi asia,
koska myyntihenkil6istd on kyse. Myyjét eivit vaadi numeerisia mittareita omalle
tyolleen, mutta heidén mielestddn on kuitenkin mielenkiintoista seurata omia
myyntilukujaan. Ketju- ja teollisuusmyyjien vastauksilla ei ollut suuria eroja.
Myyntihenkil6sto oli ylldttdvin yksimielisid. Teollisuusmyyjit kokivat tyonsi pda-
saantoisesti haasteellisemmaksi kuin ketjumyyjit. Teollisuusmyyjilld oli myos

selkedmmin késitys omasta roolistaan ja vastuistaan.

Haastatteluissa ei tullut esille mitéén suuria kehityskohteita, vaan 1dhinné yksittai-
sid ja pienid kdytdnnon asioita. Toisaalta juuri ne pienet asiat ovatkin se ongelmal-
lisin, koska ne ovat usein toistuvia asioita ja jos ne eivit ole kunnossa, se vaikut-

taa muun muassa tyossi viihtymiseen ja motivaatioon.

Myyjit ovat selkedsti valveutuneita asiakaspalveluun ja kokevat erittdin tarkedksi
palvella asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Yrityksessd asiakastyytyvdi-
syyskyselyja tehdddn sdédnnollisesti, mutta myynnin mielestd niiden kohderyhméa
pitdisi miettid tarkemmin niin, ettd kyselyyn vastaavat ne henkilot, jotka eniten
ovat yhteydessda myyntihenkilostoon. Moniosaajuus on yrityksessid vield uusi asia

ja myyjit tarvitsevat selkedsti enemmin tukea ja esimiesten ohjausta, jotta se voi
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toteutua halutulla tavalla. Henkildstolle tulisi antaa tuotekoulutusta sddnnollisesti

ja syvéllisemmin.

TAULUKKO 6. Kehityskohteet, toimenpiteet ja mittarit

Kehityskoh-
de/Ongelma

Selvittelyihin kuluva
aika

Toimenpide

Toimintaohjeiden ja
tapojen selkiyttdmi-

Mittari

Seurataan omasta
tyOstd tydajan

Saatava hyoty

Saadaan tieto,
misti selvittely

nen ja yhtendistami- kuluminen johtuu ja siihen
nen kuluvaa aikaa
hivitettyi
Tuote- SAP-ja kieli-  Koulutus HUOM! koulutettavien Osaavampi ja
koulutukset Todellinen tarve henkildiden mid-  omatoimisempi
rd henkil6sto
Moniosaajuuden Moniosaajuutta tuo- Tuotetietouden Tuotetietoisempi
toteutuminen tava ndkyvdmmin testaaminen henkil6sto: pa-
esille jokapiivdiseen rempi asiakaspal-
tyohon jos sitd halu- velu
taan toteuttaa
Tuontituotteiden Toimittajasopimus- ~ Myohédssd olevat  Asiakkaiden pa-
toimitusongelmat ten ja pelisddntdjen ostotilaukset rempi informointi
selkeyttaminen/ yh-
tendistdminen
Myohéstyneistd tila-  yksikodiden ilmoitus- Myohistyvit Voidaan ilmoittaa
uksista ei saada tie- velvollisuus ja/tai toimitukset asiakkaalle myo-
toa myyjd itse seuraa (raportti) hiistyminen ennen
kuin ehtii itse
soittaa
Asiakastyytyviisyys  Asiakastyytyvdsyys-  Samansisiltoiset Tiedetiddn mitd
kyselyt kyselyt sd@dnnolli-  asiakkaat haluavat
sesti ja miti pitad pa-
rantaa
Myynti M3 oikeelli- ~ Myyntimaérin seu- M3/hl6 Tietojen oikeelli-
suus ranta kaupan tekijin tilausrivit/hlo suus
mukaan
Asiakkaiden mielestd  Jokaiselle myyjélle toteutuneet Yhteistyd myyji-
myyjid kentélld liian  tavoiteasiakaskdyn-  as.kdynnit/ suun-  en ja asiakkaiden

harvoin

nit vuodelle

nitellut asiakas-
kdynnit

vililld paranee

Myyjilld on selkeistikin tarvetta tutustua tarkemmin muiden yksikoiden toiminta-

tapoihin. Ndin myyjét tietdisivit, miten missdkin toimitaan ja miksi. Toisaalta

toimintatapoja yksikoiden vélilld on monia ja niité tulisi ehdottomasti muuttaa

yhtendisemmiksi. Tutkijalle jdi ainakin késitys, ettd riippuen siitd, minké yksikon

kanssa eniten on tekemisissé, niin sitd paremmin tai huonommin myyji kokee
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yhteistyon ja kommunikoinnin toimivan. Kaikki myyjit olivat sitd mieltd, ettd
SAP-koulutus olisi tarpeellista. Muutama mainitsi my®os, ettd kaikilla yksikoilld

pitdisi olla oma SAP-vastaava, joka osaisi auttaa ongelmatilanteissa.

Taulukkoon 6 on poimittu kehittdmistd vaativia kohteita haastatteluista. Lisdksi
taulukkoon on laitettu ehdotelma toimenpide asian korjaamiseksi, mittari ja mitta-

ustiedon hyodynnettivyys.
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5 YHTEENVETO

Myynnin kehittdminen ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle on yksi yrityksen tér-
keimmisti tavoitteista. Myynnissi tyoskentelee ihmisid, joiden toimintatavat né-
kyvit asiakkaalle. Asiakas arvioi saamaansa palvelua sen perusteella miten myynti
ja myyjd toimivat. Tietysti tuotekin vaikuttaa, mutta hyvi ja virheetonkiin tuote ei
auta jos asiakas kokee saavansa huonoa palvelua. Ensisijaista kehittamisti vaativat
ne asiat, joissa on epédkohtia. Kun perusasiat ovat kunnossa, toiminnan kokonais-

valtaiselle kehittdmiselle on hyvit edellytykset.

Opinndytetyon tutkimusongelmana oli selvittdd, miti kehitettdvdada myynnin pro-
sesseissa on ja miten taloushallinto ja tietojédrjestelmit voivat auttaa kehittimises-
sd ja mittaamisessa. Henkilostoltd saatiin vastaukset kehittdmisti vaativiin asioi-

hin ja vastausten perusteella médriteltiin muutamia mittareita.

Opinnéytetyossi oli ensin tarkoitus kehittdd mittarit henkildston toiveiden mu-
kaan, mutta kysymykset olivat hieman huonosti asetettuja sithen tarkoitukseen ja
toisaalta suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd heille on vilid vain asiakastyytyvii-
syydelld. Vastaajat olivat sitd mielti, ettd jokapdiviinen palaute asiakkailta sekd
aika ajoin tehtédvit asiakastyytyvaisyyskyselyt ovat ldhes ainoat mittarit, jota he
tyOssddn haluavat seurata. Haastattelut siis muuttivat tutkimuksen etenemisti si-
ten, ettd haastatteluista keréttiin padsaantoisesti kehittimistd vaativat asiat, mutta
my06s muutamia mittareita. Haastattelujen osittainen epdonnistuminen johtui myos
siitd, ettd tutkija suunnitteli kysymykset ja teki haastattelut ennen kuin hénelle
itselleen oli edes tdysin selvédd, miten tutkimuksessa aiotaan edetid. Opinniytetyo-
prosessi vei kaiken kaikkiaan aikaa vihin alle vuoden ja prosessi oli muutamia

kertoja kokonaan tauolla.

Kaikkien haastateltavien vastauksia varjostivat hieman muutamien henkildiden
irtisanoutumiset ja se nikyi tavallista negatiivisempina asenteina tiettyihin asioi-

hin. Haastatteluista vilittyi joidenkin ithmisten kohdalla myds motivaation puute.
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Henkilosto kaipaisi tyotehtidviinsd niin sanotusti selkeét sdvelet, jotta jokainen

tietdisi oman vastuunsa ja tehtidvikenttdnsa.

Yrityksessd on opinndytetyon edetessi kehitetty myyntid. Ketjumyynnin henkiloil-
le on jaettu omia vastuualueita. Tdma on tietylld tavalla vastaus haastatteluissa
esille tulleeseen toimenkuva- ja vastuuongelmaan, mistd muutamat vastaajat mai-
nitsivat. Myyntihenkilost6 yksindédn tai edes myyntikonttori ei voi yksin vaikuttaa
sithen, miten myynnin prosessi etenee. He voivat vaikuttaa vain omaan ty6honsi,
eivitkd sithen, mikd esimerkiksi tehtaalla aiheuttaa viivdstyksida. Tdmén vuoksi
yrityksessd tarvittaisiin enemmén prosessikeskeisempii ajattelumallia, jotta toi-
mintaan voitaisiin laajemmin vaikuttaa. Tietysti prosessiajattelu ja prosessijohta-
minen ovat sen luokan asioita, ettd padtokset tekee ylin johto, jolloin prosessiajat-
telu ja — johtaminen tédytyisi olla kirjattuna strategiassa. Yhteistyon lisdédminen ja
titvistiminen ovat ehdottomasti niitd asioita, joita voi tapahtua yksikkdtasolla il-
man, ettd niiden tiytyy olla strategisia valintoja. Yhteistyon lisdamiselld myynnin

kehittdminen saa jo huomattavasti paremmat edellytykset.

Tutkimusta voisi jatkaa haastattelemalla esimiehet, jotta saataisiin tieto heiddn
nidkokulmasta ja nédhtdisiin, kokevatko he samat epidkohdat hankaloittamassa tyo-
tddn ja toisaalta, ovatko heididn mielestdédn samat asiat onnistuneet kuin myyjien
mielestd. Lisdksi jos halutaan menni vield tarkemmalle tasolle, voidaan ketju- ja
teollisuusmyynnin prosessit pilkkoa eri tuoteryhmien prosesseiksi. Mittariston
kehittdminen ja uudistaminen tulee varmasti jatkumaan ja olemaan jatkuvan kehit-

tdmisen kohteena ja tutkija tulee jatkossa osallistumaan my®os siihen.
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LIOTTEET

LITE 1
KYSELY HENKILOSTOLLE

Téssd on Sinulle hieman pohdittavaa. Tulen haastattelemaan Sinua kesén aikana,
sovitaan jokin sopiva aika kdyd4 asioita ldpi. Saat toki vastata kysymyksiin myos
sahkopostilla, mutta siinéd tapauksessa saatan joutua tekeméén vield tarkentavia
kysymyksid. Ei muuta kuin pohtimaan!

e Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?

e Seuraa noin viikon ajan, mihin ty6aikasi kuluu. Listaa esimerkiksi viisi
tyotehtdavid, johon kiytét eniten aikaa ja yritd arvioida myos ajan jakautu-
minen.

e Mitd tyo6 sinulle antaa toimeentulon lisdksi, antaako ty0 riittavisti haastet-
ta?

e Miki tyotehtidvissidsi on mukavinta, entd mistéd et pidd, mitd haluaisit
muuttaa tai kehittdi?

¢ Kuinka paljon sinulla on mielestédsi vapautta paattdd, miten tyosi
teet/Onko tyOtehtidvid jotka vaaditaan tehtdvin tietylld tavalla?

¢ Oletko saanut halutessasi koulutusta tai padssyt kursseille, jotka liittyvit
tyotehtaviisi? Haluatko? Olisiko tarvetta kehittdd joitakin osaamisalueita?
(heikot osaamisalueet)

e Millaisia tavoitteita asetat omalle tyollesi, entd mitd vaadit muilta?

¢ Haluaisitko, tai pystytko jo tdlld hetkelld seuraamaan oman tydsi onnistu-
mista tai saavutuksia? Miti itse haluaisit voida tyOstédsi seurata, jotta koki-
sit onnistuneesi tyossisi?

e Mitki tyotehtidviasi vaativat erityistd tarkkuutta/huomiota? Vieko ko.
enemmaén aikaa kuin muut tehtivit?

e Minkailaiseksi koet tyopaikkasi ilmapiirin, entd viestinnidn?

e Mitd asiakkaat ja asiakastyytyvéisyys sinulle merkitsevit? Saatko asiak-
kailta palautetta omasta tyostisi, millaista?

e Misti asiakkaat eniten reklamoivat, liittyen toimintatapoihin?

e Muita kommentteja ja asioita, joista haluat kertoa
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LITE 2/1

Haastatteluista kerittyjd kommentteja

el ne kuutiot ja tyomddrd kylld kohtaa”
”johto vois olla enemmdin paikalla noissa virkistysjutuissa”

”ei uskalla luottaa johtoon, kun tuntuu et ne salailee asioita”

“eihdn ne kuutiot kerro totuutta..pitds kattoo tilausten mddrilld ja mistd ne tilauk-

set on myyty”

“niitten on tosi vaikee luopua omista toistd”

”..yleensd maaseudun tulevaisuudesta pystyy lukemaan, miten metsdliitolla me-

nee...ei minkddnlaista tietoa mistddn”

“me ei millddn muulla voida laajentaa markkinoita ja tuotantoa muuta kun pitd-

mdlld se mitd luvataan”

”jos kotimaa tarvitsee joskus jotakin...ni ei tuu koskaan. Mutta sitte jos vienti tar-
vii jotain, ni kylld heti saadaan...Se on niin seksikdstd litkkua tuolla jossain Rans-
kassa tai Japanissa, verrattuna ettd ldhtee kdymddn vaikka Oulussa. Siitd saa

isommat pdivirahat.”

sisdinen viestintd on ithan hanurista. Md en voi uskoa ettd kuulin nditten poikien
ldhdostd kaks tuntia ennen kun ulkopuolinen asiakas soitti , ettd aijaa, teilt on
porukkaa lihdossd.”

“meille tulee liian usein uusi organisaatio”

“ithmisilld tdytyy olla visio...ettd missd mennddn..mikddn ei stressaa enempdid ku

epdvarmuus”
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LIITE 2/2

jos tastd joku irtisanoutuu, ni senku lihtee vaa, vihd silld asenteella, ettd lihte-

kéid vaikka kaikki”

”..eikd ymmdirretd aidosti sitd, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen...eihdn me muuten

tddlld oltais toissd, jos ei kaikkia tarvittais.”

" Tdd on siis tyokavereilta hauskin paikka missd md oon ollu”™

“tdhd asti on ainaki luotto pelannu, ettd tekee omalla tyylillddn”

“mukavinta on silloin kun on kiire.. tietdd ettd on saanut jotain aikaiseksi”

”saa aika paljon vapauksia, ettd ei oo vield esimiehet tullu sanoo, ettd oot rajas

ylittiny”

”Eka on asiakkaat ja niitd palvellaan kun kukkaa kimmenelld”

Vstressid silld tavalla tasasessa suhteessa, sit md oon parhaimmillani”

”Hienosti tilaa tehd toitd, otan sen luottamuksenakin”

“metsdliitossa oli ennen viestintd huonoa, sitten se muuttui vield huonommaksi ja

nyt sitd ei ole ollenkaan™

“asiakastyo...joskus ihan tdllanen bull shitin puhuminenki on ihan mukavaa”

”..siind tuli semmoinen onnistumisen tunne, ettd hitto tdmd organisaatio toimii

helvetin hienosti”



