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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, kuinka kohdeyrityksen Order to Cash -prosessia kehit-
tamalla saadaan lyhennettya prosessin lapimenoaikaa sekd parantamaan asiakaspalvelua
tuottamalla asiakkaalle enemman arvoa. Tavoitteena oli myos laatia yritykselle OTC -
prosessikuvaus ja kehittdd prosessia. OTC-prosessi kasittdéa yrityksen tilaus-
toimitusprosessin, logistisen asiakaspalvelun seka kassavirran ja luotonvalvonnan osalta
maksuehdot ja perinnén.

Viitekehyksenda tutkimukselle oli Lean-menetelmalla kehitetty OTC-prosessi, joka koostui
strategiakarttojen, Balanced Scorecardin, prosessien kehittdmisen seké Leanin teorioista.
Viitekehyksen tarkastelu tapahtui nimenomaan strategiakarttamallin asiakasnakdkulman
kautta, oppimisen ja kasvun nakdkulman ollessa taustalla. Taméan perusteella laadittiin
asiakaspalveluhenkildstén avulla yritykselle prosessikartta ja se kuvattiin eri vaiheineen.
N&in saatiin pohja prosessin kehittAmiselle Lean-ajattelutapaa hyddyntamalla. Asiakkaan
arvon ja arvoketjun kirjaamisella saatiin selville se, miké asiakkaalle on tarke&a ja mita
yrityksen taytyy tehdd luodakseen asiakkaalle parhaan mahdollisen arvoa tuottavan toi-
minnan. Hukkien tunnistamisen avulla 16ytyivat kehityskohteet.

Tutkimuksessa tiedon kerdys tapahtui tutkimalla alan kirjallisuutta, havainnoimalla, avoimil-
la haastatteluilla asiakaspalveluhenkildston kanssa, benchmarkingin avulla seka toimin-
nanohjausjarjestelmastd saatavilla olleen tiedon avulla.

Tutkimustuloksena voidaan todeta, etta kohdeyritys ei voi Suomessa vaikuttaa tilaus-
toimitusprosessin lapimenoaikaan, koska se toimii jo tehokkaalla tavalla. Logistisessa
asiakaspalvelussa saatiin aikaan huomattavaa kehitysta poistamalla hukkia laatimalla toi-
mintaohjeita ja antamalla raamit monille toiminnoille. Asiakaspalvelu parantui ja néin tuotti
asiakkaille enemman arvoa paremman tavoitettavuuden ja yhdenmukaisemman toiminta-
mallin avulla. Suurin kehitys lapimenoajalle tapahtui perinnén tehostuksella. Tehdylla mak-
suehto-analyysimallilla on tulevaisuudessa suuri merkitys maksuehtojen muutos tilanteis-
sa. Opinnaytetyon hyoty yritykselle on ollut monen hukan poistamisen aiheuttama paran-
nus OTC-prosessin l&pimenoajassa ja samalla strateginen toiminta on vahvistunut. Virtau-
tus on kuvattu, saatu toimivammaksi ja se on parantanut imuohjausta myds konsernitasol-
la.

Avainsanat Prosessikuvaus, tilaus-toimitusprosessi, logistinen asiakaspal-
velu, maksuehdot, perinta, Lean

—
e
Metropolia




Abstract

Author(s) Titta Koponen

Title Developing Order to Cash -Process
Number of Pages 88 pages + 10 appendices

Date 26 January 2016

Degree Master of Business Administration

Master’'s Degree Programme in Entrepreneurship and Business

Degree Programme Competence

Specialisation option

Instructor(s) Erkki Sairanen, Senior Lecturer

The purpose of this thesis was to find out how process lead time can be shortened and cus-
tomer service improved to provide more value to the customer by developing the target com-
pany’s Order to Cash (OTC) process. The aim was also to prepare OTC -process description
and develop the process for the company. The OTC -process consist of the company's order-
delivery process, logistics customer service, payment term and collection parts of the cash flow
and credit control.

The theoretical framework for the study was the OTC -process developed by Lean -
methodology. The process consists of strategy maps, Balanced Scorecard, process develop-
ment and Lean theories. The review of the framework took place specifically through the strat-
egy map model of the customer perspective, learning and growth perspective in the back-
ground. On the basis of the theoretical framework, the process map was made and it was de-
scribed in its different phases with the help of customer service personnel. This gave the
ground for the development of the process benefiting Lean -methodology. Customer value and
value stream was written down and this way it was found out what is important for the custom-
er and what the company must do in order to create the best possible value for the customer.
By identifying waste, the developing areas were found.

The information gathering for the study was made by studying the valid literature and the
Group’s and company’s material, observing, conducting open interviews with the customer
service personnel, benchmarking and by using information from the ERP system.

As a result of the study, it can be concluded that in the order-delivery process, the target com-
pany cannot affect to the lead time of the process in Finland, as it already operates in an effi-
cient way. Significant improvement was achieved in logistic customer service by eliminating
waste with creating operation manuals and giving frames to many operations. The customer
service in logistics improved and created more value to the customers with better reachability
and consistent operating instructions. The biggest development for the lead time took place in
the more effective collection. The payment term analyses have a high priority in the future
analysis of payment terms. The benefit of the present thesis to the company has been the im-
proved lead time by eliminating wastes from the OTC -process and, at the same time, strategic
activity has strengthened. The streaming process was described, it is more effective and, at the
same time, pull control also at Group level improved.

Keywords Process description, order-delivery process, logistic custom-
er service, payment terms, collection, Lean
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyodssa tutkitaan, kuinka yrityksen tilauksesta rahaksi eli Order to Cash
(OTC) — prosessia kehittamalla saadaan lyhennettyd prosessin ldpimenoaikaa seka

parantamaan asiakaspalvelua tuottamalla asiakkaalle enemman arvoa.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

XXX Oy on XXX- konsernin suomalainen tytaryhtid. XXX konserni on toimialallaan Eu-
roopan johtava ja silla on tytaryhti6ita tai edustuksia ympari Eurooppaa. Tyontekijoita
konsernissa on noin 1 500 henkil6a ja liikevaihto noin 450 miljoonaa euroa. Markkinoil-
la yritys on ollut yli 80 vuotta. XXX konserni nauttii markkinajohtajan asemasta monissa

maissa. (XXX Group, Intranet.)

Suomessa XXX Oy toimii maahantuojana ja myy tuotteet vahittaismyyjille, jotka puoles-
taan myyvat tuotteet kuluttajille tai ammattikdyttoén. Yritys on niin sanottu myyntikont-
tori, jolla ei ole Suomessa varastoa, vaan tavaroiden maahantuonti tapahtuu suoraan
Pohjoismaiselta keskusvarastolta jalleenmyyjien varastoihin. Henkildkuntaa on 11 hen-
kiloa, liikevaihto noin 13 miljoonaa euroa. Yritys kuuluu Suomessa markkinoiden kar-

kinimiin omalla toimialallaan.

1.2 Kohdeyrityksen strategia osana prosesseja

Yrityksen elamantehtavan maarittdd strategian kolme peruskasitetta, toiminta-ajatus el

missio, arvot seka visio.

Yrityksen missio: Luoda arvoa soveltamalla osaamistamme ja intohimoamme haas-
tamalla huippuosaamista ja néin tarjota parhaita ratkaisuja, jotta asiakkaamme menes-
tyvat XXX liiketoiminnassaan (XXX Group, Intranet). Missio maarittad sen, miksi yritys

on olemassa.

Yrityksellda on nelja arvoa, joita se kuljettaa mukanaan paivittaisissa toiminnoissa:
Avoin (Open): Kohtaamme asiakkaat ja tydtoverimme avoimin mielin. Olemme avoi-
mia uusille ideoille, ratkaisuille ja prosesseille.

Sitoutunut (Committed): Olemme omistautuneita, vastuullisia ja toimitamme ajoissa.



Asiakaslahtéinen (Customer driven): Kuuntelemme ja teemme tutkimuksia paran-
taaksemme asiakkaidemme liiketoimintaa.

Haastamme huippuosaamisen (Challenging excellence): Asetamme korkeat stan-
dardit ja haastamme toinen toisiamme kehittymaan ja tekemé&én parhaan suorituksen.
(XXX Group, Intranet.)

Arvot kertovat, mika yritykselle on tarkeda ja ne toimivat my6s puitteena mission toteu-

tumiselle. Kohdeyrityksen arvot perustuvat asiakaslahtdisyyteen.

Yrityksen visiona on tulla maailman suurimmaksi XXX teollisuuden osaamiskeskuk-
seksi ja soveltaa tata tietoa tarjoten jatkuvasti parempia ratkaisuja ja antaen lisdarvoa
asiakkaillemme sek& omistajillemme (XXX Group, Intranet). Visio on kantava voima ja
sen avulla yrityksen henkilokunta tietdd, mihin kaikilla toiminnoilla pyritdan ja mita kohti

he myo6s itse toimintansa suuntaavat.

Kuviossa 1 on esitettyna, kuinka tehokkaat prosessit linkittyvat yrityksen strategiaan.

Missio
Tuottaa merkittavaa lisdarvoa asiakkaan
liketoimintaan

Arvot

Avoin, Sitoutunut,
Asiakaslahtéinen,huippuosaamisen
haastava

Visio
Maailman suurin xxxteollisuuden osaamiskeskus, joka

jatkuvasti tuottaa enemman lisdarvoa asiakkaille ja
omistajille tarjpamalla jatkuvasti parempia ratkaisuja

Strategia
XXX Oy:n toimintasuunnitelma

Strategiakartta
limaisee strategian

Balanced Scorecard
Mittarit

Tavoitteet ja Hankkeet
Mita yrityksen tulee tehda

Henkilékohtaiset tavoitteet
Mita tyontekijan tulee tehda




Strategiset tulokset

Tyytyvéiset Tehokkaat Motivoitunut ja

Tyytyvaiset asiakkaat ) sitoutunut henki-
osakkaat prosessit

16sto

Kuvio 1. XXX Oy, strategia prosessin osana. Mukaellen Kaplan & Norton (Kaplan & Norton
2004, 55.)

1.3 Kehittamistehtavan lahtékohdat

XXX konsernissa on alkanut XXX — projekti, jonka tarkoituksena on standardoida ja
yhdenmukaistaa XXX:n liiketoimintaprosessimallit maailmanlaajuisella tasolla hyédyn-
tamalla parhaita siséisia ja ulkoisia kaytantoja. Tarkoituksena on tehostaa nykyisia pro-
sesseja ja maaritellda yhteinen tapa toimia. Padpaino tulee olemaan Order to Cash (tila-
uksesta rahaksi) - prosessilla ja toimitusketjun tehostamisella (jatkossa OTC — proses-
si). Konsernin kaytdssé olevaan SAP toiminnanohjausjarjestelméan tullaan suunnitte-
lemaan ja tekem&én muutoksia, jotta uusia standardoituja prosesseja pystytaan tuke-
maan parhaalla ja johdonmukaisimmalla tavalla. Projektin tarkoituksena on myds tun-
nistaa kehitysalueet prosessien, sovellusten ja IT:n kannalta, jotta voidaan parantaa
tehokkuutta. Projektin tavoitteena on myds mahdollistaa uusi tapa tydskennella asia-
kasvuorovaikutuksessa (eCommerce mahdollisuudet). Projekti perustuu Lean - johta-
mismenetelmaan. Tassa projektissa on mukana konsernin konsultteja, jotka ovat laati-
neet malleja, kuinka tama projekti viedd&n lapi. Jokainen maa joutuu analysoimaan
omat toimintatapansa ja muutoksia kehitettyyn malliin on mahdollista tehda, jotta saa-

daan toimiva kaikille maille sopiva standardoitu prosessimalli.

Tasséa kehittamistehtavassa keskityn siis meidan Suomen konttorissamme toimivaan
OTC — prosessiin ja sen analysointiin ja kehittdmiseen. Alun perin ajatuksena oli tutkia,
miten uudet standardoidut prosessit vaikuttavat meidan OTC -prosessiimme. Suomes-
sa tama uusi SAP — versio ja sitd myodten uudet toimintatavat olisi tullut implementoida
joulukuussa 2014, mutta tehtaiden ja muutaman muun maan implementoinnissa tapah-
tuneiden viivastysten vuoksi Suomessa ja muissa pohjoismaissa implementointi tapah-
tui vasta syyskuun alussa 2015. Té&asta syystd muutin kehitystydni koskemaan vain

meidédn omaa prosessiamme. Toimitusketju ei ole tdssd tytssd paaroolissa, koska



Suomessa emme tahan pysty juurikaan vaikuttamaan. Sivuan kylla tutkimuksessa
myos tata aluetta, koska on erittdin tarkeaa miten tavarat toimitetaan asiakkaillemme ja
tilaus — toimitusketjun logiikka on hyva tuntea. Padosin keskityn logistiseen asiakaspal-
veluun, joka on kuitenkin p&&roolissa oman prosessin kehittdmisen suhteen. Taméan

osa-alueen lisaksi paino tulee olemaan kassavirran ja luotonhallinnan kasittelyssa.

Konsernissa tuotanto tapahtuu Lean — johtamismenetelmaé soveltaen, joten proses-
simme kehittdmisen luonnollisena menetelmana taten on myos Lean, jotta Lean - toi-

minta saa parhaan mahdollisen jatkumon.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Kehittdmistehtdvan tavoite

Taman kehittdmistehtavan tavoitteena on tutkia, kuinka yrityksen OTC -prosessia kehit-
tamalla saadaan lyhennettyd prosessin lapimenoaikaa seka parantamaan asiakaspal-

velua tuottamalla asiakkaalle enemman arvoa.

Tavoitteena on my6s laatia yritykselle OTC-prosessin prosessikuvaus, silla yrityksessa
prosesseja ei ole kirjallisesti kuvattuna. Prosessi tulee olla kuvattuna, jotta kehittdminen
onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. Kehittamistehtavassa tulen selvittimaan, mita
muutoksia yrityksen olisi hyva tehdé toiminnassaan, jotta prosessi tukee Lean — mene-
telmad, koska Lean ei ole ollut aiemmin yrityksesséa kaytdsséa. Lean — ajattelua hyddyn-

tamalla tunnistetaan lisdarvoa tuottamattomat ja hukkaa aiheuttavat menetelmaét.

Tavoitteena tietenkin on, ettd hyotyja tulisi ja toiminnastamme tulisi tehokkaampaa ja
strategiamme mukaiset arvot toteuttavaa. Tilaus-toimitusketjua aletaan mitata erilaisin
mittarein, joten pystymme itse analysoimaan, kuinka konsernin tekemat toiminnan te-
hostukset vaikuttavat tilaus-toimitusketjumme toimintaan ja l&pimenoaikoihin (tahan
emme siis itse juurikaan voi vaikuttaa). Logistisen asiakaspalvelumme toimintaa py-
rimme saamaan asiakasystavallisemmaksi ja paremmin asiakkaalle arvoa tuottavaksi.
Vastaavasti oletan, ettd uudistusten jalkeen perintatoimintamme tehostuisi ja myyn-

tisaamisten kiertoaika paranisi.



Prosessikuvausten jalkeen tydntekijoidemme tyonkuvat ja vastuut selkiytyvat ja tarken-
tuvat. Tama parantaa tyoviihtyvyytta ja tyon mielekkyyttd. Tastd seurauksena on te-

hokkaampaa tyoskentelyé ja parempaa asiakaspalvelua.

2.2 Kehittamistehtavan rajaus

Tama kehittamistehtava koskee OTC — prosessin tunnistamista, analysointia ja kehitys-

tarpeiden tunnistamista.

Strategiset tavoitteet ja suunnitelmat luovat pohjan prosessien kehittdmiselle Lean -
menetelméassa. Kehittamistehtavan tarkoituksena ei ole strategian analysointi, mutta
strategia antaa yritykselle suunnan ja merkityksen, se myds luo organisaation identitee-
tin sekéd johdonmukaisuuden toimintaan. Sen avulla yritys menestyy vuosi toisensa
jalkeen muuttuvassa ymparistossa. Yrityksen strategia on kuvattuna johdanto-luvussa.
Teoreettisessa viitekehyksessa kayn lapi strategian perusmaaritteet, jotta ymmarram-
me yrityksen toiminnan suuntaviivat ja mika yritykselle on téarkeda, mutta tassa tehta-

vassé ei ole tarkoitus syvéllisemmin perehtyé yrityksen strategisiin suuntaviivoihin.

Alla olevassa kuviossa 2 esitetd&dn kahden yrityksen valinen OTC -prosessi havainnol-
lisesti.

Myynti ~ It ~ B
Tilausten .l@_ L Hankinta
PR

rekisterginti
e B

o

Hankinta

Valmistus -’/ Vastaanotto
Jakeiu o Varastointi
Laskuttaminen Tarkastaminen
Valvominen Maksaminen

Kuvio 2. Kahden yrityksen valinen OTC -prosessi (Sakki 2003, 173).

Kayn kehittamistehtavassa lapi kaikki yllamainitut osa-alueet myyja puolen kannalta
katsottuna, mutta hankinta/valmistus/jakelu-osio kéasitellddn vain siten, ettd milla peri-
aatteella se toimii. Meilla ei ole Suomessa valmistusta eikd varastoja, vaan ndméa hoi-

tuvat muiden konsernin tytaryhtididen kautta eli naihin emme pysty kehittdmistoimilla



vaikuttamaan. Logistinen asiakaspalvelu on suuressa osassa kuten myos reklamaati-
oiden kasittely. Naiden esimerkillinen hoito on suuressa roolissa asiakkaiden tyytyvai-

syydessé toimintaamme.

Rajaan tassa kehittAmistehtavassa kassaanmaksuvirran kasittelyn maksuehtoihin ja
perintddn eli milla maksuehdoilla myydaan ja miten maksun saaminen lopulta toteutuu
luotonvalvonnan nakékulmasta. Tassa tydssa en kasittele asiakkaan luottokelpoisuutta
tai miten se maaritellaan. Kasittelen maksuehtoja ja perintdd prosessinakdkulmasta

tarkastellen ja rajaan rahoitukselliset vaikutukset ulkopuolelle.

Rajaan tdman kehittAmistehtavdn koskemaan vain yrityksemme valmiita tuotteita eli
jatéan varaosien tilaus-toimitusketjun pois. Varaosien tilaus-toimitusketju eroaa niin pal-
jon valmiiden tuotteiden ketjusta, etta tdman ketjun tutkimus on jatettava seuraavaan

kehittamishankkeeseen.

2.3 Tutkimuskysymykset

Taman kehittAmistehtavan tavoitteena on siis tutkia, kuinka OTC — prosessia kehitta-
malla prosessin ldpimenoaikaa saadaan lyhennettyd sek& samalla parantaa asiakas-

palvelua tuottamalla asiakkaalle enemmaén arvoa.

Tasta johdettuna tdma kehittamistehtava pyrkii I16ytamaan vastaukset seuraaviin tutki-

muskysymyksiin:

- Miten Order to Cash — prosessia kehittamalla, Lean — ajattelutapaa
hytdyntamalla, saadaan prosessin l[Apimenoaikaa lyhyemmaksi ja pa-

rannamme asiakaspalvelua?

Alakysymyksiné tehtéavasséa on tunnistettavissa:

- Mitk& ovat Order to Cash — prosessimme hukkaa aiheuttavat kaytan-
not?
- Selkeyttikd Order to Cash — prosessin kuvaus henkilokunnan tydnku-

vaa?



2.4 KehittAmistehtavassa kaytetyt mittarit

Kehitystehtdvan tavoitteena on tutkia OTC — prosessin lapimenoajan lyhentamista ja
asiakaspalvelun parantamista Lean — menetelm&a kayttéden. Yrityksessa ei ole aiem-
min mitattu tilaus-toimitusketjun toimintoja. Kassavirran ja luotonhallinnankin osalta on
kaytdssa ollut vain muutamia mittareita. Pyrin selvittdmaan aiemmalta vuodelta vertai-
lutietona kaytettava mittaustiedot, jotta muutoksia voidaan seurata ja analysoida. Mitta-
reita valitessa on tarkeaa kiinnittdd huomio siihen, etta mitataan oikeita asioita ja kehit-

tamistehtavan onnistumisesta voidaan tehda paatelmia.

Kehittdmistehtavissa tullaan mittaamaan normaalia enemmén toimintoja, silla Otc -

prosessissa on monia osa-alueita, joita tulee analysoida.

Tilaus — toimitusketjussa tulen mittaamaan seuraavia toimintoja:

e Toimitusvarmuus, %, pv

o Toimituskyky %

e Jalkitoimitusten osuus, %

e Palautusten Ikm, %

o Reklamaatioiden méara, kpl

o Virheellisten laskujen méara, kpl, %

Kassavirran ja luotonhallinnan toimivuutta mitataan seuraavilla mittareilla:
o Keskiméaarainen luottoaika (DSO), pv
o Kateisalennusten maara per vuosi
o Perintakirjeiden maara, %
e Viivastyskorko, %

e Viivastyskorko suoritukset, %

Naiden konkreettisten mittareiden lisdksi laadin OTC — prosessissa tydskentelevien
henkildiden kanssa yhteistydssa prosessin kuvauksen ja mallinnuksen seka samalla
analysoimme prosessin nykytoiminnan. Kehittdmistyén loppupuolella kdymme lapi

kuinka prosessi toimi ja onko muutoksia tarpeen tehda.



2.5 Kehittdmistehtavan aikataulu

Vaihe Osa-alue Aloitus Lopetus
Nykytilan arviointi
. Listaus ongelmista ja kehittdmiskohteista
l.vaihe . . . . . . L 1.9.2014 28.2.2015
Prosessien malllintaminen, tunnistaminen ja analysointi
Prosessikortti, prosessikaavio ja arviointilomake
2.vaihe |Mittaritietojen kerdys alkutilannetta varten 1.2.2015 31.3.2015
3.vaihe |Prosessien analysointi valittuja tutkimusmenetelmia kayttden 1.3.2015 31.3.2015
4.vaihe |Kehittdmistoimenpiteiden valinta 1.4.2015 30.4.2015
S5.vaihe |Uudet toimintatavat kdyttoon 1.5.2015 31.5.2015
6.vaihe |Mittaritietojen kerdys ja analysointi 1.8.2015 31.10.2015
7.vaihe |Kehittdmistoimenpiteiden arviointi ja yhteenveto 1.11.2015 30.11.2015

Kuvio 3. Kehittamistehtavan aikataulu

3 Tutkimusmenetelmét

3.1 Toimintatutkimus

Kehittamistehtava on suoritettu laadullisena toimintatutkimuksena. Tarkoituksena toi-
mintatutkimuksessa on tiedon tuottaminen kehittdmalla kaytantoja ja silla tutkitaan ih-
misen toimintaa (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2007, 16). Toimintatutkimuksessa tutkija
aktivoi tutkittavan kohteen jasenia ja he yhdessa kehittavéat tutkittavalle kohteelle sopi-
via toiminta- ja l&hestymistapoja seka taitoja. Tutkija antaa samalla tutkimuskohteen
jasenille tieteellisia valineitd ratkaista kaytdnnon ongelmatilanteita. Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on muutos tutkimuskohteessa. (Vilkka 2006, 123.) Toimintatutkimus on
yleensa tutkimus- ja kehittdmisprojekti, joka on rajattu ajallisesti ja jossa uusia tapoja

toimia suunnitellaan ja kokeillaan (Heikkinen ym. 2007, 17).



Toimintatutkimus mielletdan itsereflektiiviseksi kehaksi, jossa seuraavat toisiaan toimin-
ta, havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu. Ajatus on peréisin Kurt Lewinilté ja
jota useat tutkijat sen jalkeen ovat kehitelleet. Toimintatutkimuksen kierto alkaa tutkijan
suunnittelusta ja jatkuu uuden toimintatavan toteuttamisella. Taman jalkeen toteutusta
havainnoidaan ja heijastetaan seka kaytdnnon aikana etta sen paatyttyd. Kokemusten
pohjalta suunnitellaan taas uusi entistakin parempi toimintatapa (kuvio 4). (Heikkinen
ym. 2007,35.)

SULMNIT-
TELL
’
e
REFLEK- .
TOINTI ¥
HAVAIN: SYKII1
MOTTT
TOMINTA
il
TARKIS-
TETTU
SULNNIT-
e TELU
'
TORTI ;
L
HAVAIN- s
NODTI SYKLI 2
TOMINTA
e
TARKIS-
TETTU
SUUNNIT-
TELU

Kuvio 4. Toimintatutkimuksen sykli (www.2amk.fi).

Tassa kehittamistehtavassa toimintatutkimusprosessi aloitettiin tietoja keraamalla kirjal-
lisuudesta, yrityksen omista jarjestelmista sek& keskusteluilla prosessissa tydskentele-
vien henkildiden kanssa. Sen jalkeen aloitettiin tietojen analysointi. Tietojen keraami-
sen aikana syntyi monenlaisia ajatuksia, jotka ajoivat kerdamaan lisatietoja asioista.
Kun kaikki nykytilaan liittyvét tiedot oli kirjattu, alkoi varsinaisten kehitystoimenpiteiden
analysointi ja naista syntyivat kehittAmistoimenpiteet. Viimeisimpana vaiheena tassa
prosessissa oli l6ydettyjen muutostarpeiden arviointi ja tastd sykli alkaa taas alusta,
uusin parannusehdotuksin.
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3.2 Aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan laadullisiin ja m&arallisiin tutkimuksiin. Laadullisella me-
netelmalld tehdylla tutkimuksella tarkastellaan merkitysten maailmaa, joka on sosiaali-
nen ja ihmisten valinen (Vilkka 2005,97). limenevéat merkityskokonaisuudet ovat lahtdi-
sin ihmisista ja myds paattyvat inmiseen, esimerkiksi ajatukset, toiminnat ja paamaari-
en asettamiset. Laadullisella menetelmalla toteutettavan tutkimuksen tulisi sisallyttaa
aina kysymys: mita merkityksia tutkimuksessa tutkitaan? (Vilkka 2005, 97.) M&arallinen
tutkimus vastaavasti on menetelmd, joka antaa yleisen kuvan muuttujien (mitattavat
ominaisuudet) valisista eroista ja suhteista. Se etsii vastausta kysymyksiin miten usein
tai kuinka paljon. Ominaispiirteitd maarallisessa tutkimuksessa ovat tiedon strukturoi-
minen, mittaus, tiedon esittdminen numeroina, objektiivinen tutkimus sek& suuri luku-
maara vastaajia. (Vilkka 2007, 13.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyn tutkimuksen tarkeana tehtavéana on emansi-
patorisuus. Tama tarkoittaa, etta tutkimuksen tulisi lisdtd myos tutkittavien ymmarrysta
asiasta ja nain ollen vaikuttaa tutkittavien tutkittavaa asiaa koskeviin ajattelu- ja toimin-
tamalleihin myonteisesti. (Vilkka 2005, 103.)

Kehittamistehtivassé pddosassa on laadulliset menetelmét. Perustiedon kerddmisessa
ja lahtétilanteen selvittamisessa kaytetddn apuna kirjoituspdytatutkimusta eli tutkitaan
internetista, kirjallisuudesta, yrityksestéa ja konsernista l0ytyvia kirjallisia lahteitéa. Stra-
tegian maarittelyssa kaytetddn strategiseen johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Proses-
sien mallintamista ja kehittdmistd koskevaa aineistoa on saatavilla hyvinkin runsaasti,
kuten myos Lean — johtamismenetelmaa koskevaa aineistoa. Keréttya tietoa analysoi-
daan sisaltdanalyysin avulla, joka on perusanalyysi laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 91).

Tassa kehittdmistehtivéassid keskeisimpdnd menetelm&nd on havainnointi. Havain-
noinnin liséksi kaytetddn toimintaa seuraavia mittareita, osallistavia menetelmia seka
prosessien mallintamista ja arviointia. Havainnointi on perusmetodi, jota kdytetdan tut-
kimuksessa havaintojen kerddmiseen. Havainnointi ei ole pelkastdan asioiden ja ilmidi-
den ndkemistd vaan tietoista tarkkailua. Havainnoinnilla saadaan esimerkiksi tietoa

siita, etta toimivatko ihmiset siten kuin he sanovat.
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Havainnointi tutkimusmenetelméné on perusteltua, silla tydskentelen yrityksen johdos-
sa talouspaallikkona ja minulla on tdhan perustuen ymmarrysté yrityksen toimintavoista
eri osastoilla. Havainnoinnin suorittaminen on siten suhteellisen helppoa. Minulla on
kaytettavissad kaikki olemassa oleva aineisto yrityksesta ja pystyn tekemaan havain-
nointia jatkuvasti. Asemani on saattanut aiheuttaa minulle ennakkoasenteita ja -
kasityksia esiintyvistd ongelmista, mutta minun on ndma pyrittdva poistamaan ja tie-

dostaa asemani tutkijana tehdesséa tutkimusta.

Maarallista menetelm&a kaytetdan mittaritietoja varten keraamalla toiminnanohjausjar-

jestelmasté numeerista tietoa.

Nykytilan kuvaaminen toteutetaan havainnoimalla, silla tietamykseni yrityksen toimin-
nasta on melko vahvalla tasolla. Havainnoinnin lisdksi hyédynnetaan tiedonkerayspro-
sessissa osallistavia menetelmid, toiminnanohjausjarjestelmén raportteja, sisaisia ky-

selyita, prosessien mallintamista seka hukkien analysoinnissa 5S-tekniikkaa.

Prosessi tunnistetaan yhdessa Order to Cash — prosessissa toimivien henkildiden toi-
mesta ja sen jalkeen se mallinnetaan 3-sivutekniikkaa kayttden. Prosessimallin laadinta
3-sivutekniikkaa mukaillen sisaltdd prosessikortin, prosessikuvauksen ja vaihekortin.
3-sivutekniikkaa kaytetddn mallinnustytkaluna, jotta mallinnuksessa sailyy objektiivi-
suus. Toimin vetajand mallinnuksessa tehden samalla havaintoja. Prosessin toimivuut-
ta voidaan tarkastella havainnoimalla ja siten saadaan esille muun muassa mahdolliset

olemassa olevat pullonkaulat.

Kassaanmaksuvirta ja luotonhallinta — osion kohdalla tutkija perehtyy aiheesta kirjoitet-
tuun kirjallisuuteen ja tasséd yhteydessa tutkii parhaita kaytantéjad benchmarking-
menetelmaéd kayttden. Benchmarking on tapa oppia avoimesti paremmilta ja soveltaa
tatd oppia omaan organisaatioon. Siina tunnistetaan parhaat menetelmat ja toimintata-

vat, jotta oman organisaation suorituskykya voitaisiin kehittda. (Tuominen 2010, 125).

Osallistavina menetelming kehittamistehtavassa hyddynnetdan haastatteluita. Osallis-
tavan menetelméan yhten& periaatteena on, ettd asioihin on olemassa enemman kuin
yksi nakokulma ja etté kaikkien nakodkulmat ovat tarkeitd. Osallistuvien henkildiden tie-
toa tulee arvostaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 83.) Haastattelut tehtiin strukturoimattomi-
na eli avoimina haastatteluina. Haastattelut toteutettiin talla tavoin, koska jokainen

haastateltava toteuttaa prosessin osa-alueita eri tavoin. Haastattelun keskeisena tavoit-
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teena oli selvittdd, miten henkil6std toimii prosessin eri osa-alueilla sekd minka he ko-
kevat hankalana ja aikaa vievana toimintona. Tavoitteena oli mygds I6ytaa osa-alueiden
hyvat kaytannét. Apuna tassé osioissa on jatkuvan parantamisen kulmakivi eli W. Ed-

wards Demingin kehittama Demingin ympyra, PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Yhdessé henkilokunnan kanssa, jonka kanssa prosessi mallinnettiin, prosessi myds
arvioidaan. Tama on tarkeaa prosessin jatkuvan parantamisen kannalta. Tastd saadun

aineiston avulla prosessin kehittdminen on mahdollista.

Kehittdmistehtdvassa tunnistetaan myds Lean -menetelman mukaiset hukat prosessis-
sa ja tydskentely-ymparistossa 5S-tekniikkaa hyddyntden. Tassa apuna kaytettiin vii-

den miksi - kysymyksen menetelmé&a.

4 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasitellaan kehittdmistehtavén teoreettista viitekehysta. Luvussa pereh-
dytaan prosessien kehittdmiseen ja mallintamiseen, pddpainon ollessa tilaus-toimitus-,
jlkimarkkinointi prosesseissa seké rahan kotiuttamiseen liittyvissé talousprosesseissa.
Edella mainitut prosessit voidaan nitoa yhteen Order to Cash - prosessiksi. Kehittdmis-
tehtava kasitellddn Lean — johtamismenetelman ndkékulmasta. Luvun alussa kasitel-
l&&n my0os strategian perusmaéaritteitéq, koska Lean — menetelmassa strategiset tavoit-

teet ja suunnitelmat luovat pohjan prosessien kehittdmiselle.

Alla esitetyssa kuviossa (kuvio 5) on esitettynd koottuna kehittamistyossa kaytetty vii-

tekehys.

Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys
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4.1 Strategian perusmaaritteet, Balanced Scorecard ja Strategiakartat

Kasitteena strategia voidaan ymmartdd monella eri tavalla. Useasti sen ajatellaan ole-
van jollain tavalla tulevaisuuteen suuntautuva suunnittelu, josta seuraa strateginen
suunnitelma. (Laamanen 2005, 61.) Se on yrityksen valitsema suunta ja suunnan vaa-
timat pelisdannot, paatokset sekd menettelyt alati muuttuvassa toimintaymparistéssa
(Viitala & Jylha 2010,69). Strategia on myo6s joukko toisiinsa liittyvia toimenpiteita, joita
johtajat tekevat lisatakseen yrityksensa suorituskykya (Hill & Jones 2007, 3). Yhteenve-
tona voidaan sanoa, ettéd strategia on menestysresepti, yrityksen kannattavuuden kaa-
va ja liketoiminnan teoria (Vuorinen 2013, 15). Se on joukko toimenpiteita ja paatoksia,
joilla yritys menestyy valitsemallaan tietoisella ja tavoitteellisella suunnalla muuttuvassa
ymparistossa. Strategian ollessa hyvé, se antaa yritykselle suunnan ja merkityksen ja
luo organisaation identiteetin seka johdonmukaisuutta tyontekijoiden toimintaan. (Vuo-
rinen 2013, 15.)

Strategiassa on kolme peruskasitetta, jotka maarittavat yrityksen elaméantehtavan.
Toiminta-ajatus eli missio, arvot seka visio tdsmentévat yrityksen olemassaolon. (Vilk-
kumaa 2010, 91.) Toiminta-ajatus méaarittdd sen, miksi yritys on olemassa. Toiminta-
ajatusta pohdittaessa haetaan vastausta myds kysymyksiin, ettd mita varten henkilosto
on tdissa ja mikd on organisaation ydinidea ja tehtdva (Viitala & Jylh& 2010,70). Hyva

toiminta-ajatus on:

o selkea ja lyhyt

e kuvattu asiakkaan silmin

e vahva perusta toiminnalle

e tulevaisuusléhtéinen ja joustava

e |uo myodnteisen tekemisen ilon
(Lauri & Sumkin 2010,53.)

Arvot kertovat, ettd mika yritykselle on tarke&a. Arvot toimivat puitteena toiminta-
ajatuksen toteutumiselle. (Laamanen 2005,69.) Esimerkiksi asiakaslahtdisyyden arvok-
seen valinnut yritys selvittda tarkkaan, mitk& ovat ne tarpeet ja toiveet mita asiakkailla
on ja kehittdd sen perusteella toimintaansa kaikilla tasoilla, jotta odotuksiin pystytaan
vastaamaan (Viitala & Jylha 2010,69). Arvot ovat olemassa joko nékyvina tai ndkymat-
tobmind. Arvot vastaavat strategisessa perustassa kysymykseen: Miksi teemme tata

ty6ta?
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Visio on strategian kantava voima. Visio kertoo mikd on yrityksen toivottu tila tulevai-
suudessa ja sen tulee kuvata millainen yritys haluaa olla tietylla hetkella tulevaisuudes-
sa. Vision avulla yrityksessa toimivat tietavat, mihin toiminnoilla pyritdan ja mita kohti
he itse toimintansa suuntaavat. Hyva visio innostaa kaikkia tavoitteen mukaiseen toi-

mintaan. Visio vastaa kysymykseen: Minne suuntaamme? (Lauri & Sumkin 2010, 47.)

Strategisiin tavoitteisiin liittyvat pyrkimykset voidaan karkealla tasolla jakaa kahteen eri
vaihtoehtoon. Ensimmainen pyrkimys on se, etta pyritdédn tekemaan jotain paremmin ja
tehokkaammin. Talléin pyrkimys on tyydyttaa asiakkaiden tarpeet liiketoiminta-alueilla,
jotka ovat olemassa tai etsimalla uusia toteuttamiskelpoisia ja kannattavia liiketoiminta-
alueita. (Vuorinen 2013, 27.) Toinen pyrkimys on, ettd pyritddn tekemaéan jotain taysin
uutta ja erilaista kuin ennen. Tall6in ei pyritd tekemaan toimintaa paremmaksi olemas-
sa olevaan maailmaan nédhden vaan pyritdan tekemaan toisella tavalla kuin muut teke-
vat. (Vuorinen 2013, 28.)

Tassa opinnaytetytssa keskitytddn pyrkimykseen tehda jotain paremmin ja tehok-
kaammin eli tavoitteena on toiminnan mukauttaminen ja tehostaminen asiakkaiden
tarpeisiin. Parhaimpina tyokaluja tdh&n pyrkimykseen p&désemisessa ovat muun muas-
sa Strategiakartat ja Balanced Scorecard Lean - johtamismenetelmélla toteutettuna
(Vuorinen 2013, 33).

Strategiakartat perustuvat Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittam&an malliin. Stra-
tegiakartan tarkoituksena on tehda yrityksen strategia kaikille tunnetuksi (Vuorinen
2013,81). Balanced Scorecardin paasaantodisena ajatuksena taas on muuttaa yrityksen
strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien
avulla (Vuorinen 2013, 52). Pohjana strategiakartoille on Balanced Scorecardin neli-

tasoinen nakokulma.

Balanced Scorecardin nakokulmat ovat:
e Talous -> limaisee miten yrityksen strategia ja sen toteutus tukevat taloudellis-
tan tulosten parantamista.
o Asiakas -> Kertoo kuinka yritys tuottaa arvoa asiakkailleen.
e Sisainen nakodkulma (liketoimintaprosessit) -> Tukee strategiaa ja kuvaa kuin-
ka organisaatio aikoo toteuttaa strategiaansa. Oikein kohdistetut ja tehokkaat

prosessit maarittavat kuinka arvoa tuotetaan seka yllapidetaan.
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e Oppiminen ja kasvu (henkilostd) -> Aineettoman p&adoman kohdistamista stra-

tegiaan. Jaetaan kolmeen osaan: inhimilliseen pddomaan eli tydntekijdiden tai-

toihin, kykyihin ja tietamykseen, informaatiopddomaan eli tietojarjestelmiin ja

verkkoihin sek& organisaatiopaaomaan eli kulttuuriin ja johtamiseen.
(Kaplan & Norton 2004, 58 - 59; 64 - 73.)

Strategiakartta mallin tarkoituksena on tuoda esille organisaation toimintatavat kullakin

osa-alueella, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Kaplanin ja Nortonin mukaan strategia ei

ole erillinen itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi prosessin vaihe, jossa tapahtuu

vision ja mission muuttaminen henkilokunnan tekeméksi tyoksi. (Vuorinen 2013, 81 -

82.) Luvussa 1.2, kuviossa 1. on esitettynd kuvaus Strategiakartan suhteesta Balanced

Scorecardiin.

Hyva ja tasapainoinen strategiakartta kertoo tarinan strategian toteutumisesta ottamalla

kantaa jokaiseen neljaan nakdkulmaan muutamalla tarkeimmalla teemalla. Seuraavas-

sa kuviossa (kuvio 6) kuvataan strategiakartan yleinen malli. Tatd mallia voi pitda oh-

jeena siitd, mita arvoa luovan strategian toteuttaminen pitaé sisallaan. (Vuorinen 2013,

83.)

Taloudeliinen
nakokulma

Asiakas-
nakokulma

Sisainen
nakdkuima

Oppimisen ja
kasvun
nakokuima

Pitkaaikainen osckkeenomt@

[ Tuottavuusstrategia |

Kustannusrakenteen
parantaminen

Omaisuucen
hyodyntamisen
lisddminen

maohdollisuuksien
lagjentaminen

| Kosvusirategio |

Asickkaan arven
lisdgminen

Tulo

Asiakkaalle tuotettava arvo

Yuoneen/polvelun mOcm:sa Suhdo lmago
Tolmlnlo Asiakas- lnnovowo- wmooom"uusu jo
prosessit prosessit Y [
Prosessil, joissa tuotetaon Asickkaan arvoa Prosessit, joissa iuodaon Prosassit, jotka
ja toimitetaan tuotteita ja 1isGaval prosessit uusig tuofteita ja parantovot yhieiscia ja
palveluita polveluita ymparistda
Strategiset Strateginen Organisaation VALMIUDEN
K°“°'STAM'NEN( tydperheet ) ( IF-portfolio muutosohjeima LUOMINEN
nhimillinen paadoma Informaatiopbdomao Organisaatiopddoma
* Taigot * Jorjestelmat * Kuilttuur * Kohdistus
* Koulutus = Tietokannaot e Johtagjuus * Tiimityd
* Tietamys * Verkostot

Kuvio 6. Strategiakartta. Arvoa tuottava organisaatio. (Kaplan & Norton 2004, 72.)

Taloudellinen nakokulma maéaarittelee tapahtumien ketjun, jossa aineeton omaisuus

muuttaa aineelliseksi arvoksi. Asiakasnakodkulma ilmaisee, miten asiakas saa mahdolli-
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simman paljon lisdarvoa. Siséisten prosessien nakokulma madrittelee ne prosessit,
joissa asiakkaille nakyvat tulokset on muunnettu aineettomasta pddomasta. Oppimisen
ja kasvun nakokulma maéarittelee aineettomat pddomat, jotka on saatava tuottamaan
arvoa. (Vuorinen 2013, 85.)

Organisaation ei ole pakko ottaa kantaa kaikkiin asioihin tai se voi paattaa tarkastella

yksityiskohtaisesti vain tiettyja teemoja (Vuorinen 2013, 85).

Balanced Scorecard mittaristo muuttaa strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja tavoit-
teiksi lyhyella aikavalilla (Kaplan & Norton 2004, 73 — 74). P&éatavoitteena yleensé on
yrityksen taloudellisten lukujen kunnossa olo. Tyytyvainen asiakas on yksi tarkea ele-
mentti tavoitteen saavuttamisessa, mutta se on vaikeaa ilman osaavaa, oppivaa ja
tydssaan viihtyvad henkilokuntaa. Olennaista on pystyd purkamaan yrityksen strategia
kaikkien ymmarrettavaksi tekemiseksi. Mittaristossa on hyvé olla niin sanottuja ajurimit-
tareita, joihin henkilokunta voi vaikuttaa suoraan omalla toiminnallaan sekd johdon
kayttoon tarkoitettuja seurantamittareita, joista kdy ilmi muutoksen suunta. (Vuorinen
2013, 53.)

4.2 Prosessien maarittely, tunnistaminen ja mittaaminen

Prosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvia vaihe vaiheelta suoritettavia toiminto-
ja, joiden eteneminen tapahtuu loogisessa jarjestyksessa (Suomen Standardisoimisliit-
to SFS 2010, 37). Toteutukseen tarvitaan resursseja, joilla tuotokset syntyvéat syottei-
den avulla. Tassa kehittdmistydssa kasitelldaén lilketoimintaprosesseja, jotka ovat orga-
nisaation kannalta kiinnostavimpia prosesseja. Nama prosessit ovat organisaation me-
nestyksen kannalta tarkeimmé&ssa asemassa menestymisen kannalta (nailla yritys te-
kee rahaa) ja ne kuvataan usein prosessikartassa. Parhaimmillaan prosessit kulkevat
asiakkaalta asiakkaalle ilman osastojen ja organisaatioiden valisid rajoja. (Laamanen &
Tinnil& 2009, 121: (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4.)

Prosessit ovat siis tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttdd resursseja ja jotka samalla

tuottavat asiakkaalle lisdarvoa (kuvio 7).
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(tai toimit-
taja)

Kuvio 7. Yksinkertaistettu kuvaus prosessista ja palautteen merkityksesta.
(Mukaillen Martinsuo & Blomqvist 2010, 4-6).

Prosessilla tarkoitetaan asiakkaalta asiakkaalle — ketjua. Asiakas voi olla ulkoinen tai
siséinen ja prosessiin kohdistetaan tarpeita ja odotuksia. Lisdarvo syntyy, kun proses-
siin tulee syotteitd, joista prosessin kautta syntyy tuotoksia. Lisdarvo liittyy asiakkaan
tarpeisiin ja odotuksiin. Tuotos voi tuote, ratkaisu tai palvelukokemus ja lopputuloksena
tavoitteena on tyytyvainen asiakas. Prosessin arvoa lisaava tapahtumaketju, joka siis
koostuu useista eri toiminnoista, voi olla joko monimutkainen tai yksinkertainen. Se voi
olla myds kokonaan maarittelematon tai ennalta maaritelty. Toimiakseen prosessi seké
tarvitsee etta kuluttaa resursseja. Resurssit voivat olla yrityksen omaa tai ulkopuolelta
hankkimaa tyovoimaa, raaka-ainetta, rahaa, tietoa ja laitteita. (Martinsuo & Blomquvist
2010, 4.)

Lisaksi prosessiin liittyy palaute, joka on &arimmaisen tarke&a prosessien ohjaukselle.
Palautetieto tarkoittaa palautetta suorituskyvysté eli tavoitteiden saavuttamisesta seka
prosessin aikaisesta toiminnasta eli toimiko prosessi tarkoitetulla tavalla. Palaute voi
antaa joko korjaavan tai parantavan toimenpiteen. Prosessin oikein asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista mitataan oikein asetetuilla mittareilla. (Laamanen 2005, 154; Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010, 5.)

Onnistuneen prosessin jasennyksen myota yritys luo asiakkaalleen myonteisia signaa-
leja hyvin sujuvalla yhteisty6ll&, jolloin asiakas kokee saaneensa hyvaa palvelua. My6s
organisaatiossa toimivat ihmiset oppivat ymmartamaan kokonaisuutta, omaa rooliaan
ja sen, miten lisdarvoa tuotetaan itseohjautuneesti |api organisaation. Yrityksen suori-

tuskyky syntyy prosesseissa, jotka tyydyttavat asiakkaiden tarpeet ja joille on erikseen
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asetettu tavoitteet. Organisaation strategia toteutuu prosesseissa arjessa kaytannon
toimintana. (Laamanen 2004, 22 - 23; Laamanen 2005, 155).

Prosessit toimivat yhtena tarkeanéd osana organisaation toimintajarjestelmaa. Proses-
sien avulla eri jarjestelmat voidaan tiivistad kokonaisuudeksi, jota voidaan jarjestelmal-
lisesti parantaa. Ensimmaisené tulee tunnistaa avainprosessit, sen jalkeen prosessit
kuvataan. Taman jalkeen toiminta organisoidaan prosessien mukaiseksi ja taman jal-
keen prosesseja tulee parantaa jatkuvasti ja prosessikuvausta muutetaan palautteen
perusteella. (Laamanen 2005, 156.)

4.2.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen alkaa siita, ettda maaritellaan prosessin alku ja loppu. Kay-
tannossa on yksi ainoa periaate, joka toimii: prosessi alkaa asiakkaasta ja paattyy asi-
akkaaseen. Nain toimintoketju sailyy ehjana. Esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin en-
simmaisena vaiheena on asiakkaan l&hettdma tilaus ja viimeinen vaiheena on asiak-

kaan vastaanottama tuote tai palvelu. (Laamanen 2004, 52.)

Prosessit luokitellaan ydin- ja tukiprosesseihin. Suoraan ulkoisia asiakkaita palvelevia
prosesseja kutsutaan ydinprosesseiksi. Naiden avulla asiakkaille arvoa tuottavia pro-
sesseja jalostetaan yrityksesta Ioytyvien kykyjen ja osaamisen kautta tuotteiksi. Ydin-
prosesseja tukemaan tarvitaan tukiprosesseja, jotka ovat yrityksen sisdisid prosesseja.
Tukiprosessit luovat edellytykset ydinprosessin onnistumiselle. Ydin- ja tukiprosesseis-
ta valitaan avainprosessit. Ne ovat yrityksen téarkeimpid prosesseja seka ensisijaisia
kehittamiskohteita. Avainprosessit kuvataan ja niitd seurataan. (Lecklin 2006, 130.)
Kuviossa 8 on esimerkki ydin- ja tukiprosesseista.

Yrityksen strategia

Logistinen asia-
kaspalvelu Asiak-
kuuden-

Asiakas
ASlakas

Takuukasittely ja hallinta

jalkimarkkinointi

Ydinprosessit
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> HR > IT > Talous >

Tukiprosessit

Kuvio 8. Esimerkki ydin- ja tukiprosesseista. (mukaillen Jeston & Nelis 2006, 360.)

4.2.2 Prosessien kuvaaminen

Prosessien kuvaaminen on yrityksen toiminnan kuvaamista systeemind, jotta ymmarre-
tdan sen toimintaa haluttujen tulosten aikaansaamiseksi. Naita haluttuja tuloksia voivat
olla mm. taloudellinen arvo tai asiakasarvo. Prosessien kuvaamisen avulla ymmarre-
tdan arvonluonnin kannalta kriittiset toiminnot ja voidaan kohdistaa huomio niiden pa-

rantamiseen. (Laamanen & Tinnila 2009, 36.)

Liiketoiminnan ydinprosessien kuvaaminen tapahtuu yleensd prosessikartan avulla.
Prosessikartta kuvaa yrityksen ja sidosryhmien véliset ydintoiminnot ja niité lapileikkaa-
vat ydinprosessit yksinkertaisella graafisella kuvauksella ja sita voi taydentaa erillisilla
ohjeilla. (Hannus 1995, 43.) Kartassa on myos tarkeaa esittda asiakkaan toiminta.
Prosessikartan on hyva kuvata toimintaa riittdvan yksinkertaisesti niin, etta siita kay ilmi
yrityksen toiminnan vuorovaikutussuhteet ja toiminta tulee kuvata prosessien verkkona
(kuvio 9). (Laamanen 2002, 60.)

Strateginen suunnittelu

v

|:_> Markkinointi

Asiakas-
Asiakas- .
[ tyytyvai-
tarpeet Toimitus s

AV VAR V4

Jalkimarkkinointi

v

Kuvio 9. XXX Oy:n prosessikartta (mukaillen Laamanen 2002, 61).
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Kun prosessikartta on laadittu, alkaa sen tdasmentdminen prosessien kuvaamisella.
Tavoitteena kuvaamisessa on ymmartaa, miten henkildiden, jotka toimivat eri rooleissa,
on toimittava, jotta prosessi on tehokas, asiakas saa hyddyn ja taman lisdksi myés yri-
tys menestyy. (Laamanen 2005, 160.) Karkea kuvaus prosessista riittda, jos kyseessa
ei ole merkittdva prosessi tai prosessi ei joka kerta ole aivan samanlainen. Tallgin voi
riittda vaihekohtainen tehtavalistauskin. Mikali prosessi on aina syyta toteuttaa aivan
samanlaisella tavalla, yhdenmukainen tieto vaatii yksityiskohtaisen kuvauksen. Yksi-
tyiskohtaiseen prosessikuvaukseen on olemassa monenlaisia kuvaustapoja. Ohessa
esimerkkind uimaratamalli seka tehtavamatriisi (kuviot 10 ja 11). (Martinsuo & Blom-
quist 2010, 12 — 13.)

Alku Loppu

| L

Roali 1

Rooli 2 [ |—|

Roali 3

Roali 4 S =

Roali 5 [;’7

, v ;
;rﬁlrejztequét 5 D EB .

Kuvio 10. Esimerkki uimaratamallista (Martinsuo & Blomqvist 2010, 12).

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Ine
Rooli 1 tehtavat, jotka ko.
roolissa on
hoidettava tdssa
vaiheessa TAl
tuotokset, jotka on
saatava aikaan
ennen tiettyd
padtostad/milestonea)

Rooli 2
Rooli 3

Rooli 4

Ine.

Kuvio 11. Esimerkki tehtavamatriisista (Martinsuo & Blomgvist 2010, 13).
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Kuvallisen esityksen lisdksi prosessista on hyva laatia sanallinen yleiskuvaus, jossa
kerrotaan prosessin keskeiset asiat. Prosessikuvaus voidaan myds laatia taydellisem-
pana kuvauksena ja sisallyttda siihen seuraavat asiat:

e Soveltamisalue

o Asiakkaan ja suoritteiden hyddyntaminen

e Tavoite ja mittarit

e Syoltteet ja suoritteet

e Prosessikaavio (toimintokaavio)

e Liittymat muihin prosesseihin

e Vastuut ja tarkennukset

(Lecklin 2006, 138 — 139.)

Prosessikuvausta ei kannata tehda lilan tiukaksi, koska se voi vesittaa ihmisten luovan

ajattelun ja maalaisjarjen kayton. (Hall & Johnson 2009.)

Prosessikuvauksen jalkeen on tarkoitus vieda prosessi kaytantoon. Pelkk& kuvaus ei
toimintaa muuta, vaan siihen tarvitaan ihmisten tiedostamista, ymmartamista ja hyvak-
symista. Lisdksi tarvitaan toimintaa tukevat tyokalut ja -ohjeet. TAman jalkeen k&ynnis-
tetdén prosessin ydinsuorituskyvyn ja kriittisten tekijoéiden mittaus ja arviointi. Prosessin
tulee toimia kaytannon tasolla hyddyllisella tavalla ja sita tulee jatkuvasti parantaa ja
kehittdd. (Laamanen 2005, 163 - 164.) Yrityksen tulee saada henkilokuntansa toimi-
maan tiimind, voida luottaa jokaiseen henkilokunnan jaseneen ja painottaa asiakkaan
tarkeyttd; roolit ja vastuut tulee maaritella niin, etté johtajat nakevat prosessit kokonai-
suutena eika vain erilaisina tehtavind ja ohjata henkilokuntaa sen mukaisesti. Nain,
lisattyna tietojarjestelmien kehittdmisen tuella, prosessit toimivat jouhevasti. (Hammer
2007.)

4.2.3 Prosessien mittaaminen

Prosessimittausjarjestelman ensisijaisena tehtavanad on edistaa prosessin ohjausta ja
jatkuvaa kehittamista. Prosesseissa patee vanha sanonta "sitéd saa mita mittaa”. (Mar-
tinsuo & Blomgvist 2010, 16.) Mikali et mittaa prosessia, et mydskdan voi ohjata sita.
Eri prosesseille on omat mittarinsa ja myos tukiprosesseja johdetaan mittareiden avul-
la. Prosessin lopputuotteen laatua mittaavat tulosmittarit. Mitattavana voi olla monen-

laiset ulkoiset ominaisuudet niin kuin suorituskyky tai mittarina voi olla myds asiakas-
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tyytyvaisyys tai arvo asiakkaalle. Tulosmittareissa lopputuloksen laatu on asiakkaille
tarkeaa. Sisaiset laatumittarit liittyvat itse prosesseihin. Siina arvioidaan ja kehitetaéan
prosessia. (Lecklin 2006, 151 — 152.) Voimme siis mitata asiakkaan saamaa hyo6tya ja
toisaalta voimme mitata prosessin syo6tteiden ja tuotosten toimivuutta. Kun tahan lisé-
tdén prosessin toimintaa ja resurssien kayttdd, voimme kattavasti arvioida prosessin
suorituskykya. (Laamanen 2005, 169.) Tarkoituksena mittaamiselle on saada selville

k&sitys siitd, mité itse asiassa tapahtuu oikeasti (Laamanen 2002,149).

Hyvét mittarit kertovat prosessin todellisesta suorituskyvysté ja jopa ennakoivat sita,
antavat luotettavaa tietoa, ottavat huomioon eri sidosryhmien tarpeet. Niiden tulee olla
mahdollisimman yksinkertaisia ja ymmarrettavid seka toimia mahdollisimman automati-
soituna. Hyvéat mittarit antavat johdolle selkean kuvan miten toimintaa tulisi kehitt&a.
Mittausjarjestelma tulee olla kytketty strategiaan ja tavoitteisiin. (Martinsuo & Blomqvist

2010, 16.) Balanced Scorecard on hyvin yleisesti kaytdssa oleva mittaristo.

Prosessien tavoitteiden tulee tukea strategiaa ja sen saavuttamista. Kaytanndssa tama
tarkoittaa, etta asiakas ja arvonluonti otetaan prosessien tavoitteissa huomioon, kuten

myos yrityksen tulostavoitteet. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 17.)

4.3 Tilauksesta rahaksi prosessi (OTC-prosessi)

Tama kehittdmistehtava kasittelee yrityksen tilauksesta rahaksi — prosessia (jatkossa
OTC -prosessi), joten on tarpeen kayda lapi tarkemmin tahan liittyvaa teoreettista poh-
jaa. Tarkastelen tilaus — toimitusprosessia seka kassavirtaan ja luotonhallintaan liitty-
vaa kirjallisuutta, joihin OTC — prosessi pohjautuu. Kasittelen OTC — prosessia paaasi-
allisesti logistisen asiakaspalvelun ja ajanhallinnan kautta enk& oikeastaan kasittele
taman tyon yhteydessa kustannustehokkuutta. Kustannustehokkuus kulkee kuitenkin
rinnalla koko ajan vaikka rajaankin sen tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Varastointi jaa
myds tyon ulkopuolelle, koska konsernin varastointi hoituu keskitetysti eikd Suomessa

ole varastoja.

Logistisen toiminnan kehittamisessé olisi tarked nahda yritys asiakkaalle arvoa tuotta-
vana organisaationa. Porterin (1985) arvoketjumallissa yrityksen toiminnot jaetaan
ydin- ja tukitoimintoihin. Aiemmin kasitellyt Kaplanin & Nortonin strategiakartat perustu-
vat myds tdhan ajatteluun. Ydin- ja tukitoimintojen osa-alueita ovat asiakkaille toimitet-

tavat tuotteet ja palvelut, niiden lapimenoaika seké eri organisaatioiden tehtavat ja ru-
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tiineiden tehokkuus. Lapimenoajat ja tiedon kulku ovat tarkedssd asemassa. Onnistu-

neen toiminnan tuloksena syntyy lisaarvoa. Arvoketju alku on asiakkaan tarpeen tun-

nistaminen ja se péaattyy tarpeen tyydyttamiseen. Arvoketjuajattelussa ei siis pyrita vain

kustannusten vahentdmiseen vaan asiakkaan kokeman lisdarvon tuottamisen paran-

tamiseen. (Haapanen & Vepsélainen & Lindeman 2005, 25 - 26.)

4.3.1 Tilaus — toimitusprosessi

Tilaus — toimitusprosessin keskeiset osat ovat logistisia toimenpiteita, kuten tavaroiden

kasittelyd, kuljettamista ja varastointia. Tietoimpulssien valittAmana tavara liikkuu

eteenpain. (Sakki 2009, 21.) Tilaus — toimitusprosessiin kuuluu useita vaiheita. Seu-

raavassa yhteenveto vaiheista:

Kysely/tarjous: Tarjousten pyytaminen, antaminen ja vertaaminen

Tilaaminen: Asiakas tekee tilauksen

Tilauksen vastaanottaminen: Myyvassa yrityksessé tilaus otetaan vastaan ja
siirretddn omaan tilausjarjestelméaén luotonhallintatarkistusten kautta. Tiedon
siirtAminen vaatii usein manuaalista kasittelya, mutta asiakkaan on myoés mah-
dollista tehda tilaus suoraan myyjan tilausjarjestelmaan, jolloin manuaalisen
tydn osuus myyjan paassa pienenee.

Tuotteiden l&hetys: Myyjan tietojarjestelma tuottaa tarvittavat lahetysasiakirjat,
tavarat pakataan ja lahetetdén asiakkaalle.

Toimitusvalvominen

Vastaanottaminen: Ostava yritys tarkastaa saapuneen tavaran, saapumistiedot
tallennetaan ja tavara siirtyy kayttopisteeseen tai varastoon.

Laskuttaminen: Myyva yritys l&hettdd asiakas-, tilaus- ja lahetystietojen perus-
teella laskun, joka lahetetdan ostajalle. Lasku voi olla myds sahkdinen.
Laskujen kasittely: Ostavassa yrityksessa lasku tarkistetaan vertaamalla sité ti-
laukseen ja vastaanoton tietoihin.

Maksaminen: Lasku maksetaan pankin valityksella maksuehtojen mukaisesti.
(Sakki 2003, 172 - 173.)

Maksun vastaanotto: Myyva yritys kirjaa saapuvan maksun reskontraan (Marto-
la & Santala 1997, 76.)

Kuviossa 2 sivulla 6 esitetaan kahden yrityksen vdlinen tilaus — toimitusprosessi ha-

vainnollisesti.
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4.3.2 Tilaus — toimitusketjun hallinta

Tilaus — toimitusketjun hallinta on sek& tavaravirtoihin liittyvien tietojen (esim. tilaukset)
valittdmista ja kasittelya ettd niihin liittyvien maksu- ja rahavirtojen suunnittelua ja to-
teuttamista (esim. maksusuoritukset). Kahden yrityksen vélinen ketju k&ynnistyy asi-
akkaan tilauksesta, josta alkavat muut tietovirrat paéatyen yrityksen kautta tavarantoimit-
tajalle. Tavarantoimittajalta lahtevat tavaravirrat likkuvat painvastaisesti paatyen yrityk-
sen ohjaamana asiakkaalle. Yrityksen sisélla ketju kulkee monen eri vastuualueen
kautta ja se on osa niin markkinointia kuin materiaalitoimintojakin. Logistiikkahenkil6i-
den liséksi tilaus — toimitusketjun vaiheita toteuttavat myds esimerkiksi myynnin, asia-
kaspalvelun, hankinnan ja taloushallinnon henkil6t. (Sakki 2009, 21.)
Kommunikointia ihmisten valilla sisaltyy tilaus — toimitusketjuun hyvinkin paljon ja se
littyy jollain tavalla monen yrityksessa tydskentelevan henkilén tyénkuvaan. Ketjussa
tehtava tyo on osittain puhdasta hallinto- ja toimistoty6té. Tallaista niin sanottua ohjaus-
tyota tehdaan puhelimen, sdhkopostin ja tietokoneen avulla toimistossa. Tiivistden sa-
nottuna tilaus — toimitusketju on tavaravirran ja siihen liittyvan tieto- ja rahavirran
e ohjaamista, johon kuuluvat suunnittelu, tilaus k&sittely, myynti, hankinta, talous-
hallinto, tilausten valvonta, tapahtuma- ja muutostietojen valittdminen
e toteuttamista, johon kuuluvat tavarankasittely, kuljettaminen, varastointi, teh-
dastyd, dokumenttien tuottaminen, laskuttaminen, saatavien valvonta seka

maksujen suorittaminen. (Sakki 2009, 21.)

Kuviossa 12 on esitetty yksinkertainen kuvaus tilaus — toimitusketjun virroista. Esitetty-
na ovat tavarantoimittaja, kohdeyritys seké asiakas. B2B-asiakkaan ollessa kyseessa,
toimittajalta hankitut tuotteet myydaan ja toimitetaan yhdelle tai useammalle asiakkaal-
le. Yritysten valilla olevat rajapinnat ovat ketjussa tarkeitd. Tehdyt pdattkset vaikuttavat
ketjun eri osapuoliin. Paallekkaista tyota tehdd&n monesti juuri naissa rajapinnoissa tai
toimitaan niin, etta seuraavalle portaalle aiheutuu ty6ta, jota paremmalla yhteisty6lla
voitaisiin valttdd. Kuviossa nakyy kaksi yritysten vélista rajapintaa, jossa kolmen yrityk-

sen intressit kohtaavat, mutta vastaavanlaisia rajapintoja l6ytyy lisaa yritysten sisalta.
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Kuvio 12. Tilaus — toimitusprosessien virrat (Sakki 2009, 22).

Tilaus — toimitusketjussa on kolme oleellista virtaa, joista ylimp&né on kuvattu tietovir-
taa. Suurin osa tietovirrasta on asiakas- ja hankintatilauksia, mutta tietoja tarvitaan
myds suunnittelussa ja ennustamisessa. Oikean tiedon avulla valtytdan turhalta varas-
toinnilta ja virhehankinnoilta sek& niihin liittyvilta ostotydlta ja kuljetuskuluilta. Mita
enemman tavaroita toimittava osapuoli tietdd asiakkaan aikeista, monia virhearvioita
voitaisiin valttaa. Ketjun osapuolten tulisi kehittaé keskinaistd kommunikointia ja tiedon
jakamista. Tiedon virtaus on kaksi suuntaista, mutta paasuuntana on kuitenkin asiak-

kailta yritykseen ja edelleen toimittajalle suuntautuva virta. (Sakki 2009, 22.)

Kuvan keskella nakyy tavaravirta, joka paasaantoisesti kulkee toimittajilta asiakkaille,
mutta myos toiseen suuntaan, koska tavaroita palautuu myds takaisin toimittajalle
syysta tai toisesta. Konkreettisella tasolla tavaravirta tarkoittaa fyysista tavaroiden kul-
jettamista ja varastoimista. Pitkien etaisyyksien maassa, kuten Suomessa, niista aiheu-
tuu merkittavia kustannuksia. Tavaratoimituksiin kohdistuu asiakkaan kannalta tarkeita
vaatimuksia, kuten toimitusten oikea-aikaisuus, virheettomyys ja luotettavuus. Myos
hankintojen ja jakelun suunnittelu on tarke&aa, silla turhaa tavaraa ei ole varaa varastoi-
da tai kuljettaa. (Sakki 2009,23.)

Kolmantena virtana nakyy rahavirta, johon liittyy maksu toimitetuista tavaroista. Tahan
virtaan liittyy kuitenkin myds paremman tiedonkulun merkitys. Hyvan tiedonkulun avulla
toimitukset nopeutuvat, varastot vahenevat ja nain nopeutuu myos rahavirta. Asiakkaat
saavat tavaransa nopeammin, laskutus tapahtuu néin ollen aikaisemmin ja tésta seu-
raa myos nopeampi maksusuoritus. Nopea rahankierto vaikuttaa suuresti yrityksen
kannattavuuteen. (Sakki 2009, 23.)
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4.3.3 Logistinen asiakaspalvelu

Logistinen asiakaspalvelu voidaan maaritell& sarjaksi toimintoja, jotka kasittavat asiak-
kaan tilauksen vastaanottamisen, tavaran toimittamisen asiakkaalle ja toimituksen jal-
keiset toiminnot kuten esimerkiksi huollon (Riuttamaki, 4). Logistiikkaa tulisi arvioida
paitsi kustannusnékdkulmasta myo6s asiakasnakokulmasta. Palvelun tulisi olla sellaista,
ettd asiakas hyotyy palvelusta yrityksen tarjoaman paremman tuotteen tai palvelun
my6téd ja tdméan avulla pystyy nostamaan omaa sisdista ja ulkoista tehokkuuttaan.
(Sakki 2003, 143).

Logistinen asiakaspalvelu voidaan esittda eri tavoin. Yksi tapa on jakaa palvelun osa-
alueet tarpeen ajoittumisen mukaan kolmeen osaan: toimitusta edeltaviin, toimituksen
aikaisiin ja toimituksen jalkeisiin osa-alueisiin. Toinen tapa on jakaa palvelut tekijoihin,
jotka ovat yhteisia palvelun tuottamiseen osallistuville toiminnoille. Naméa ovat aika,

varmuus ja oikeellisuus, viestinta ja joustavuus. (Riuttaméaki, 6.)

Toimitusta edeltavat tekijat mahdollistavat asiakkaan tekeman tilauksen. Asiakkaalle on
selvitettdva yrityksen asiakaspalvelupolitiikka, jotta asiakas tietda millaista asiakaspal-
veluntasoa han voi odottaa. Asiakkaan tulee saada tieto toimitusehdoista, toimitusajois-
ta, reklamaatioiden ja palautusten kasittelysta, kuljetustavoista ja maksuehdoista. Asia-
kaspalvelun organisaatiorakenne on myds toimitusta edeltava tekija. Asiakkaan tulee
tietdd kehen ottaa yhteyttd kysymys- tai ongelmatilanteissa, jotta tilanteet ratkeavat
mahdollisimman helposti ja nopeasti. Tilaaminen tulisi tehd& asiakkaalle mahdollisim-
man helpoksi, nopeaksi ja vaivattomaksi. Toimittajan vastaanotettua tilauksen, hyvaan

asiakaspalveluun kuuluu [&hettda asiakkaalle tilausvahvistus. (Riuttamé&ki, 7.)

Toimituksen aikaisista tekij6ista tilauksen l&apimenoaika kuuluu niista tarkeimpiin. Tila-
uksen lapimenoajalla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu tilauksen |l&hettdmisesta toimittajal-
le siihen, kun asiakas on vastaanottanut tavaran. Toinen keskeinen toimituksen aikai-
nen tekijd on tuotteen saatavuus ja luotettavuus toimituksessa. (Riuttamaki, 7.) Nailla
tarkoitetaan, etta

e tuotteet toimitetaan sovitussa toimitusajassa; ei liian aikaisin eika liian my6haan

o toimituksessa on oikea maaré tuotteita

e tuotteen ominaisuudet ovat tilatun kaltaiset

o toimitukseen liittyvat dokumentit, esim. lasku, vastaavat seka tilausta etté toimi-

tusta
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e toimitetut tuotteet saadaan kayttoon ongelmattomasti (Sakki 2009, 79).

Toimitusajan joustavuus on monille asiakkaille tarkeda. Esimerkkind voidaan ottaa pi-
katoimitukset tai mahdollisuus tilata pienempia eria. Naista usein peritddn lisimaksua,
mutta asiakas sen mielelldan maksaa, koska saa sita omalle toiminnalleen lisdarvoa.
(Riuttamaki, 7.)

Luotettavat ja oikeelliset toimitukset sovitussa aikataulussa ovat asiakkaalle arvoa tuot-
tava tekija. Naiden epéaonnistuessa asiakkaalle aiheutuu kustannuksia sekd myds mie-

lipahaa. (Riuttamaki, 7.)

Pakkaus on my0s osa tuotetta ja myyjd on velvollinen pakkaamaan ja lahettamaan
tuotteen asianmukaisesti. Kuljetuspakkauksen on suojeltava tavaraa kasittelyn ja kulje-
tuksen aikana. Epaonnistuneet pakkaukseen liittyvat valinnat laskevat logistisen asia-
kaspalvelun laatua nostamalla kuljetuskustannuksia, ohjaamalla lahetyksen vaaraan
paikkaan ja aiheuttamalla kuljetusvaurioita. (Riuttamaki, 7.)

Kuljetusten seurattavuus kuuluu hyvaan logistiseen asiakaspalveluun, jotta asiakkaalle
voidaan pyydettaessa kertoa missa kuljetus on menossa ja oletettu saapumisaika. Jos
on oletettavissa viivastyksid, néistd tulee viestia asiakkaalle mahdollisimman pian.
(Riuttamaki, 7-8.)

Asiakkaan vastaanotettua tavaran, myyja lahettda laskun. Jotta laskutus tayttad hyvan
asiakaspalvelun maareet, laskun tulee olla tilauksessa sovitun mukainen. Asiakkaan

reklamoidessa laskun virheestd, nopea reagointi on tarpeen. (Riuttaméki, 8.)

Asiakas on myds toisinaan tyytyméaton. Silloin tuote tai palvelu on poikennut ennakko-
odotuksista ja asiakassuhde voi vaarantua (Sakki 2003, 145). Jos asiakkaalle toimite-
tussa tuotteessa on virhe, on toimitettu vaaranlaista tuotetta, on toimitettu erisuuri maa-
ra tai tuote on vahingoittunut kuljetuksessa, asiakas tekee reklamaation. Reklamaatioi-
den kasittely aiheuttaa huomattavia kustannuksia sekd myyjalle etta asiakkaalle esi-
merkiksi tavaran palauttamisen, korvaavan tuotteen lahettamisen ja vastaanottamisen,
tuotteen korjauksen seka hyvityslaskun ldhettdmisen ja vastaanottamisen muodossa.
Kun logistinen asiakaspalvelu toimii hyvin, reklamaatioprosessi on selkea ja asiat rat-
kaistaan nopeasti. Reklamaatiot syntyvat p&ddasiallisesti silloin kun joku toimitusta edel-

tava tai toimituksen aikainen tekij on toteutettu virheellisesti eli asiakaspalvelu on toi-
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minut heikosti. Huolehtimalla ndiden asioiden hyvéasta laadusta, reklamaatiotarpeita ei

synny ja saavutetaan parempi asiakastyytyvaisyys. (Riuttaméki, 8.)

Reklamaatiotilanteiden hoito on logistisessa asiakaspalvelussa darimmaisen tarkeaa.
Mikali reklamaation kasittelija antaa kaikkensa palvelutilanteessa ja saa tilanteen hoi-
tumaan tyylikkaasti, tilanteen kasittely antaa asiakkaalle vaikutelman etta, asian eteen
on tehty kaikki mahdollinen vaikka palvelu jossain vaiheessa ei toiminutkaan sovitulla
tavalla. Hyvin hoidettu reklamaatiotilanne voi jopa johtaa asiakassuhteen lujittumiseen.
Toimittaja on nain osoittanut kykenevansa toimimaan luotettavasti sek& normaali- ett&
poikkeustilanteessa (Laamanen 2005, 173 - 174.) Asiakassuhteelle on haaste, jos ta-
ma reklamaation kaltainen tilanne toistuu. Akuutin valituksen korjaamisen jalkeen tulee
estaa valituksen syyn toistuminen. TAma tarkoittaa muutosta prosessiin. Kirjaamalla
ylos ja huolellisesti tutkimalla kaikki asiakasvalitukset, yritys voi parantaa omaa toimin-
taansa, tuotteita ja palveluita. Tyypillisia arviointiperusteita reklamaatioiden kasittelyssa
ovat:

e korjaamisen nopeus

o asiakkaiden tyytyvaisyys tilanteen ratkaisuun

e puutteiden ja virheiden toistuminen

o kyky oppia valituksista
(Laamanen 2004, 224 - 225.)

4.3.4 Logistisen asiakaspalvelun toimintojen yhteiset tekijat

Logistisen asiakaspalvelun toiminnoille yhteisia tekijoita ovat toimituksen aika, varmuus

ja virheettomyys, viestinté ja joustavuus.

Aika: Ajanhallinnalla tarkoitetaan yrityksen kykya palvella asiakasta mahdollisimman
nopeasti (Sakki 2003,146). Toimenpiteisiin kaytettyd aikaa voidaan mitata |api-
menoajalla eli ajalla mikéa kuluu asiakkaan tekemasta tilauksesta siihen, kun asiakas
vastaanottaa tilauksen. Lapimenoaika koostuu neljdstd vaiheesta. Ensimmaéinen on
tilauksen valittdmiseen kuluva aika. Toinen vaihe on myyntitilauksen kasittely myyja
yrityksessa. Tahan vaiheeseen kuuluu asiakkaan luottotietojen tarkistaminen, tilauksen
Syo0tto tietojarjestelmiin sekd saatavuuden tarkistaminen. Kolmas vaihe kasittaa tilattu-
jen tuotteiden kerailyn varastosta, pakkaamisen, dokumenttien laadinnan seka siirron

kuljetukseen. Téh&n vaiheeseen kuluva aika riippuu suuresti kaytettavasta tekniikasta,
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tietojarjestelmien toimivuudesta seka tuotteen saatavuudesta. Neljas vaihe muodostuu
kuljetukseen kuluvasta ajasta. Kuljetus alkaa kuljetusvalineeseen lastauksesta ja p&at-
tyy kuorman purkuun asiakkaan luona. Kuljetusaikaan vaikuttavat kuljetusmuoto sek&
maantieteellinen etaisyys. (Riuttamaki, 8.) Kaikkien ndiden vaiheiden valilla on my6s
eripituisia odotusaikoja (Sakki 2003,150). Laskemalla yhteen eri toimitusajat, saadaan
kokonaislapimenoaika. Mitd lyhyempi lapimenoaika on, sitd parempaa arvoa asiakas

toiminnasta saa. Ajankayttn tehokkuus voidaan laskea oheisesti:

ajankayton tehokkuus = aktiivinen kasittelyaika (%)

koko lapimenoaika

Toimituksen tasmallisyyttd ja oikea-aikaisuutta voidaan seurata myds toimitusvarmuu-

della, joka tarkoittaa luvatun ja toteutuneen toimitusajan eroa.

Varmuus ja virheettémyys: Logistiikan tulee toimittaa oikea tuote, oikea maéra, oikean

laatuisena, oikeaan paikkaan oikeaan aikaan, oikealle asiakkaalle ja oikeaan hintaan
(Riuttamaki, 4). Virheet ja viivAstymiset aiheuttavat aina ylimaaréista tyota ja kustan-
nuksia molemmille osapuolille. Jos naitd tapahtuu usein, se vaikuttaa pitkaaikaisiinkin
asiakassuhteisiin. Tuotteen toimituskykyé eli saatavuutta voidaan mitata seuraavalla

kaavalla:

toimituskyky = tilausten mukaan toimitetut tilaukset (%)

vastaanotetut tilaukset
(Sakki 2009, 79.)

Asiakkaalle tulisi jo tilausta tehtiessa kertoa tieto tuotteen saatavuus tilanteesta tai
tilauksen jalkeisistd muutoksista, taméa kuuluu hyvaa logistiseen asiakaspalveluun. Mui-

ta saatavuutta kuvaavia mittareita ovat:

jalkitoimitusten (myodhéastyneiden) osuus = jalkitoimitukset (%)

kaikki toimitukset

menetetyt tilaukset = menetettyjen tilausten lukumaarg, joissa toimitusaika ei vastannut
asiakkaan tarvetta (kpl).
(Sakki 2003, 152.)
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Logistisen tilaus — toimitusprosessin perusedellytyksid on asiakkaalle annettujen lupa-
usten tayttdminen. Dokumenteissa ja tavaratoimituksissa esiintyneet virheet kuvaavat

taman tavoitteen toteutumista:

virheiden osuus = virheiden m&ara (%)

toimitusten maara

reklamaatioiden kasittelyaika = késittelyaika (h)

reklamaatioiden maara

Viestintd: Tiedon valityksen organisaatioiden valilla tulee olla s&dnndllista ja avointa.
Asiakkaan on annettava toimittajalle oikeat tiedot tarpeistaan ja vaatimuksistaan. Vies-
tintda tarvitaan logistisen asiakaspalvelun kaikissa vaiheissa tilauksen vastaanotosta
laskutukseen ja mahdollisten ongelmien ratkaisuun. Toimitusketjun tulee toimia kak-
sisuuntaisesti toimiakseen tehokkaasti. Erityisesti tAma koskee kysynta- ja saatavuus-

tietojen valittamista. (Riuttamaki, 9.)

Joustavuus: Joustavuus on keskeinen ominaisuus ketterdssa toimitusketjussa. Jousta-
vuus tarkoittaa yrityksen kykya reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Hyva logistinen
asiakaspalvelu pystyy vastaamaan joustavasti asiakkaiden vaihteleviin vaatimuksiin,

mutta samalla toimii tehokkaalla tavalla. (Riuttamaki, 9.)

Asiakkaat ovat luonnostaan erilaisia. Yrityksen tulee tuntea heidan tarpeensa ja odo-
tuksensa koskien esimerkiksi toimituksen nopeutta, tarkkuutta, luotettavuutta ja virheet-
tomyyttd, jotta he voisivat vastata niihin oikealla tavalla. My6s asiakkaiden ryhmittely
oikeisiin segmentteihin parantaa logistista asiakaspalvelua. (Sakki 2003,160.) Esimer-
kiksi standardoidut tilaus — toimitusprosessit vastaavat asiakkaiden vakiotarpeisiin, kun
taas raataloityja prosesseja kehitetddn asiakaskohtaisempiin tarpeisiin (Laamanen &
Tinnila 2009, 22).

4.3.5 Kassavirta ja luotonhallinta

Myynti tuottaa tulosta vasta sitten kun rahat on saatu kassaan ja asiakas on tyytyvai-
nen tuotteeseen. Tastd syysta tehokas luotonvalvonta on tarke&da. (Talponen 2002,
13.) OTC -prosessin kannalta katsottuna myyntitulojen kassaanmaksuvirta nayttaa

seuraavanlaiselta (kuvio 13):
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. e Perinté/luoton

Kuvio 13. Myyntitulojen kassaanmaksuvirta (Dolfe & Koritz 199, 23).

Rajaan tdssa opinnaytetytssa kassaanmaksuvirran kasittelyn maksuehtoihin ja perin-
taan eli milla maksuehdoilla myydaan ja miten maksun saaminen lopulta toteutuu luo-
tonvalvonnan nakodkulmasta. Tilaus-, toimitus ja laskuosiota on tydssa kasitelty jo ai-
emmin tilaus-toimitus prosessin yhteydessa, joten my6s ne jaavat tdssa kohdassa ul-

kopuolelle.

Yrityksessa kaytettavat maksuehdot ja perintdkaytannot vaikuttavat kassaan tulevan
rahan viiveeseen, joka on laskutuspéivén ja saapuvan suorituksen valilla. Yritys maarit-
telee itse tuotteidensa myyntiehdot. Maarittelyistda OTC -prosessin kannalta tarkeimpia
on valinta, ettd myydaanko tuotteita luotolla ja jos myyd&éan, mitka ovat maksuajat. Mi-
kali yritys antaa asiakkailleen maksuaikaa, se luotottaa asiakkaan toimintaa eli asiak-
kaat ovat velkaa yritykselle tuotteen hinnan ja yritykselle syntyy myyntisaaminen. N&in
ollen yritys toimii asiakkaittensa rahoittajana myonnetyn maksuajan. Tasta syysta asi-
akkaat haluavat mahdollisimman pitkdn maksuajan. Suoranaisen korkovaikutuksen
lisaksi on tarkeda ottaa huomioon, ettéd maksuajan pidentyessa myds luottotappioriski
kasvaa. (Vilkkumaa 2010, 208.)

Ehdotus/tarjous-vaiheessa on jo hyva kayda lapi ja kirjata paitsi itse tuotteet, hinnat ja
toimitusajat myos kassanhallinnalle tarkeat tiedot kuten maksuehdot, riskit (luottoriski),
maksutapa, reklamaatioiden ja jalkimarkkinoiden hoitotapa. (Hedman 1992, 25.)

Maksuehdoilla tarkoitetaan ehtoja, joiden mukaan asiakkaan tulee suorittaa maksu
ostostaan. Ehdot voivat olla toimitukseen tai aikaan sidottuja. Kannustimena usein on
esimerkiksi kateisalennus tai yliajankorko. (Talponen 2002, 27.) Kaikkein kannattavinta
yrityksille olisi mahdollisimman lyhyt maksuaika, mutta koska maksuehdot ovat myos
yksi kilpailukeino, maksuehtojen pitaminen lyhyina ei ole aina paras vaihtoehto. Dolfen
ja Koritzin (1999,24) mukaan yleisimmat maksuehdot Suomessa yritysten valilla ovat
14 paivaa tai 30 paivaa netto tuotteen toimittamisesta laskettuna. Maksuehdot kuiten-
kin vaihtelevat eri toimialojen kesken ja jopa myds eri toimialojen sisalla. Seuraavassa

taulukossa numero 1, esimerkkinda XXX:n toimialan maksuajat, josta nékee selvasti,
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kuinka toimialankin sisélla on suuria vaihteluita. XXX kuuluu Kuluttajakauppa-sektoriin,
jonka sopimuksen mukainen maksuaika on keskimaarin 44,5 pv, mutta toteutunut jopa
59,5 pv.

Taulukko 1. Maksuajat teknisessé kaupassa (Teknisen kaupan liitto 2014).

:-:': Maksuajat teknisessé kaupassa

TEKNINEN KAUPPA

Sopimuksen Toteutunut Sopimuksen Toteutunut Sopimuksen Sopimuksen

mukainen maksuaika mukainen maksuaika mukaisen ja mukaisen ja

maksuaika keskimadrin maksuaika keskimaarin toteutuneen toteutuneen

keskimdarin 2014 keskimdarin 2013 [GELETETETY maksuajan

2014 2013 wvilinen ero 2014 wvilinen ero
2013

Tekninen kauppa 30,9 pv 35,5 pv 33,0 pv 34,0 pv 4,6 pv 1,0 pv
Raaka-ainekauppa 32,2 pv 36,9 pv 34,9 pv 37,0 pv 4,7 pv 2,1 pv
Rakentaminen 22,3 pv 24,5 pv 15,9 pv 18,7 pv 2,2 pv 2,8 pv
Investointitavarakauppa 26,9 pv 32,1 pv 24,6 pv 30,9 pv 5,2 pv 6,3 pv
Tuotantotarvikekauppa 29,6 pv 34,2 pv 30,0 pv 33,8 pv 4,6 pv 3,8 pv
Kuluttajakauppa 44,5 pv 59,5 pv 41,4 pv 55,6 pv 15,0 pv 14,2 pv

49 % yrityksista kayttaa 30 pv netto maksuehtoa, joka siis yleisin maksuehto. Merkitta-
vaa on, etta jopa 27 % yrityksista kayttaa yli 60 pv ylittavad maksuehtoa (kuvio 14).
Suurimpana syyna kuluttajakaupan pitkiin maksuaikoihin ja niiden ylityksiin on se, etta
maahantuojat toimittavat merkkituotteet koko kautta varten myyntikauden alussa suo-
raan vahittdiskaupalle. Maksuaikaa myontamalla pyritaan sen varmistamiseen, etta
vahittaiskauppa tilaa tavaraa riittavasti. (Teknisen kaupan liitto 2013.)

Kuluttajakauppa
60 %
49 % Toteutunut
o ksuaik:
50 % — keskimaarin
59,5 pv
40 %
20% 27 %
20 %
12 %
8%
Q,
10 % a9%
0 % 0% 0%
0% T T T
0 pv 7 pv 14 pv 21 pv 30 pv 45 pv 60 pv > 60 pv

Kuvio 14. Kuluttajakauppa (Teknisen kaupan liitto 2014).
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Kateisalennus maksun kannustimena on myyvalle yritykselle usein kallis vaihtoehto,
mutta asiakas on viisas kayttdessaan sen hyvakseen (Talponen 2002, 17). Taulukossa

2 osoitetaan kateisalennuksen vaikutus vuotuisena korkona.

Vuotuinen korko = kateisalennus x 360/(maksuehto pv — luottoaika)
Esimerkki: 2 x 360/(30-10) = 36 % p.a

Taulukko 2.  Kateisalennuksen vaikutus vuotuisina korkoina (Talponen 2002, 18).

Maksuehto 30 pdivid | Maksuehto 60 pdiviad | Maksuehto 90 pdiviai
Kateis- Luotto [# p.a. |Kateis- Luotto (% p.a. Kateis- Luotto | % p.a.
alennus |aika alennus |aika alennus |aika
Za T T
1 10 18 1 10 7,2 1 10 4,5
1 15 24 1 30 12,0 1 30 6,0
2 10 36 2 10 14,4 2 10 9,0
2 15 A48 2 30 24,0 2 30| 12,0

Kaytettdessa pidempid maksuehtoja, on jarkevampé&éd soveltaa kateisalennuksia. Kun
kateisalennus on 10 pv -2 % tai 30 paivaa netto, vuotuinen korko on 36 %. (Talponen
2002, 18.) Kun ostajan maksuehtona on 10 pv — 1 % tai 90 paivaa netto, korko vastaa-

vasti on 4,5 %.

Maksuehtolain 58:ssd sd&detdan, ettd jos velallinen on elinkeinonharjoittaja, maksuai-
ka saa ylittdéa 30 pv vain, jos siitd on nimenomaisesti sovittu. Yrityksilla on siis my6s

sopimusvapaus, mutta talla sdannokselld pyritddn parantamaan velkojan suojaa.

Perinnan tarkoituksena on eri toimenpiteilld saada velallinen vapaaehtoisesti suoritta-
maan erddntynyt saatava. Perinn&n tehokkuus perustuu hyvin pitkalti yrityksen omaan
sisdiseen ohjeistukseen ja perinnan rutiinien tehokkuuteen. Monilla liiketoiminta-aloilla
maksun viivastyminen ei edes johdu siitd, etteikd asiakas pystyisi maksamaan ajoissa.
(Dolfe & Koritz 1999, 39; Martikainen & Martikainen 2009, 125.)

Tyypillinen perinnan tehostamistapa Suomessa on peria viivastyskorkoa, jos maksu
suoritetaan erépéaivan jalkeen (Martikainen & Martikainen 2009, 126). Maksun viivas-
tyessa erapaivastd, jos velasta ei ole sovittu maksettavaksi korkoa, Suomen korkolain
20.8.1982/633 mukaan, on velallisen maksun viivastyessd maksettava viivastyneelle
maaralle vuotuista viivastyskorkoa (Talponen 2002, 18). 1.7. - 31.12.2014 Valtiova-

rainministerion vahvistama kaupallinen viivastyskorko on 8,5 %. Yritysten vélisissa
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suhteissa voidaan sovittaessa kuitenkin myds soveltaa alempaa tai korkeampaa viivas-
tyskorkokantaa (Suomen Pankki, 2015).

Perintatoimenpiteisiin kuuluu paasaéantoisesti kirjallisten maksumuistutusten lahettami-
nen, joita voidaan tehostaa esimerkiksi puheluilla ja séhkdposteilla. Perintdtoimenpi-
teen vaihtelevat yrityksittédin, mutta tarked& on, etta perinta suoritetaan sdanndllisesti ja
mahdollisimman usein, jotta asiakkaat saavat tiedon eraantyneista eristd mahdollisim-

man pian. Ensimmaisen perintakirjeen tarkoituksena on:

o tarkistaa, ettéd asiakas on saanut laskun ja ettd hanella ei ole mitdan vastalau-
seita sitd vastaan

e muistuttaa, etté lasku on erdéantynyt

o ilmoittaa asiakkaalle seuraukset suorittamatta jatetystéa laskusta.
(Dolfe & Koritz 1999, 41.)

Asiakkaalle lahetettévien perintakirjeiden maaré tulisi pitdd mahdollisimman pienena.
Suosituksena olisi lahettda vain yksi perintékirje, jotta asiakkaat eivat oppisi, ettd koska
kuitenkin lahetetaan useita perintékirjeitéd, heidan ei tarvitse niin nopeasti maksaa. Vii-
meisessa lahettavassa perintakirjeessa tulee olla maininta, ettei enempaa kirjeitéa lahe-
tetd ja ettd perintd siirretdan perintatoimistolle tai oikeudelliseen perintdan. Mikali asi-
akkaalle ilmoitetaan siirtAmisesta perintatoimistolle, se pitdd myos toteuttaa, silla asia-

kas oppii nopeasti, etté yritys tekee tyhjid uhkauksia. (Dolfe & Koritz 1999, 42.)

Laissa saatavien perinndssa (Laki saatavien perinnésta 10 e §) sanotaan:

Jos kaupallisten sopimusten maksuehdoista annetun lain (30/2013) 1
8:s5d tarkoitettu maksu on viivastynyt siten, etta velkojalla on oikeus viivastys-
korkoon, velkojalla on oikeus saada velalliselta 40 euroa vakiokorvauksena pe-
rintdkuluista. Velkojalla on talléin oikeus saada korvausta 10 §:ssa tarkoitetuista
perintéakuluista vain siltd osin kuin niiden mé&ara ylittda vakiokorvauksen maaran.

Laki antaa siis yrityksille mahdollisuuden perid 40 euron kertakorvaus perintdkuluista.
Yrityksen tulee kuitenkin ilmoittaa tastd sopimusehdoissaan ja asiakkaalle tama tulisi

selventad, jottei tieto tulisi yllatyksena perintékirjeen saavuttua.

Kassavirran ja luotonhallinnan toimivuutta voidaan mitata esimerkiksi seuraavilla mitta-
reilla:
o Keskiméaarainen luottoaika (DSO), pv

(Myyntisaamiset keskimaarin/liikevaihto per paiva)
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o Keskim&arainen myonnetty luottoaika, pv

(Erd&antymattomat myyntisaamiset x 365 liikevaihto per vuosi)
o Keskim&arainen eraantynyt saatava, pv

(Eraantyneet myyntisaamiset/liikevaihto per paiva
o Kateisalennusten maara per vuosi
o Perintakirjeiden maara, %

(Perintakirjeiden maaré x 100/kaikki laskut)
e Viivastyskorko, %

(Laskutettu viivastyskorko x 100/ myyntisaamiset keskim&éarin)
e Viivastyskorko suoritukset, %

(Viivastyskoroista saadut suoritukset x 100/ laskutetut viivastyskokot)
(Dolfe & Koritz 1999, 47.)

4.4 Prosessien kehittdminen Lean — nakdkulmasta

Leania voidaan kutsua menetelmaksi, joka kokoaa yhteen useita eri prosessien laatuun
ja kehittamiseen liittyvid ajatuksia. Lean — toimintamalli perustuu erityisesti hukkaa ja
toimintoja vahentdmalla asiakasarvon kasvattamiseen. Yksinkertaisimmin Lean - toi-
mintamalli pyrkii luomaan toimintaan tarkoituksenmukaisuutta, tdsmallisyytta ja jarke-

vyytta asiakasnakokulmasta katsoen. (Vuorinen 2013, 71; Kouri 2010, 6.)

4.4.1 Leanin historia

Lean — toimintamalli on saanut alkunsa Japanista ja nimenomaan Toyota Motor Corpo-
rationista. Lean (hoikka, niukka) johtamisfilosofian tekivat tunnetuksi James Womack ja
Daniel Jones kirjallaan The Machine That Changed the World: The Story of Lean Pro-
duction. Tama kirja kertoo, kuinka Toyota nousi uudenlaisen johtamistavan avulla auto-

teollisuuden huipulle. (Vuorinen 2013, 71.)

Toyotan paainsinddri Taiichi Ohno (1912 - 1990) sai 1940-luvun loppupuolella tehtavén
nostaa yrityksen tuotantokapasiteettia. Han otti vertailukohdakseen Fordin, joka oli sil-
loisen automaailman huippuesimerkki. Fordin lanseeraama liukuhihnatuotanto oli &a-
rimmaisen tehokas, muttei pystynyt tuottamaan variaatioita. Ohno piti amerikkalaistyyli-
sista supermarketeista. Han halusi, ettd myos autonvalmistus on sellaista, ettéd asiakas

saa juuri sitd, mitd haluaa, ja juuri silloin, kun haluaa. (Vuorinen 2013, 71.) Toyota ym-



36

marsi tastd, etta sen piti oppia tuntemaan japanilais-asiakkaan tarpeet eli mita asiakas
haluaa, milloin asiakas tuotteen haluaa ja millaisen maaran sita halutaan (Modig & Ahl-
strom 2013, 72). Ohno halusi yhdistaa liukuhihnatuotannon tehokkuuden sek& super-
marketin valikoiman. Tasta syntyi myohemmin Toyota Production System (TPS), joka
on Toyotan siséinen tuotantofilosofia. (Vuorinen 2013,71). TPS:aa on kehitetty Toyotal-
la jo satakunta vuotta ja lansimaissa se on myds nykyaan tunnettu kasite seka teolli-
suus- ettd palvelualojen organisaatioille. 1980-luvun lopulla l&ansimaiset tutkijat kiinnos-
tuivat Toyotasta ja he anoivat havainnoilleen nimen Lean ja siten keksivat uuden kasit-
teen. Lean k&site on luotu Toyotan lahtdkohdista, mutta silti ne ovat kaksi eri k&sitetta
TPS:n kanssa. ( Modig & Ahlstrom 2013, 77.)

4.4.2 Leanin keskeiset periaatteet

Lean — toimintaan liittyy hyvin vahvasti laatuajattelu, missa kaikki mahdollinen tehdaan
tuotteen ja toiminnan laadun varmistamiseksi. Vastuu laadusta kuuluu kaikille yrityksen
tyontekijoille. (Kouri 2010, 6.)

Tuotteen tai palvelun arvo maaraytyy asiakkaan nakdkulmasta, joka koostuu tuotteen
ominaisuuksista, laadusta, toimitusajasta seka toimitusvarmuudesta. Asiakaslahtdisyys
ja lisdarvontuottaminen voidaan tiivistaa siihen, ettd yrityksen sisalla pystytddn hahmot-
tamaan toiminnot, jotka lisdavat arvoa asiakkaalle ja ettéd voimavarat kohdistetaan ni-
menomaan ndaihin toimintoihin. (Kouri 2010, 7.) Arvoa lisdavana toimintona voidaan
pitdd toimenpidettd, joka muokkaa tai muotoilee ainetta, kappaletta tai informaatiota
sellaiseksi, mika vastaa asiakkaan vaatimusta (Kouri 2010, 7). Womack ja Jones
(2005, 15) luettelevat kuusi yksinkertaista asiaa, jotka tuottavat arvoa nykyajan kulutta-

jalle:

o Ratkaise ongelmani taysin

e Ala tuhlaa aikaani (minimoi kokonaiskustannukseni eli hinta jonka
maksan seké aikani ja muu séhladminen)

e Tarjoa juuri sitd mita haluan

e Toimita juuri minne haluan

e Toimita milloin haluan

e Vahenna sellaisten paatosteni maara, jotka taytyy tehdad ongelman

ratkaisemiseksi.
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Eli kuluttaja on aivan viimekadessa se, jolle arvoa tulee tuottaa. Tassa tydssa en kui-

tenkaan kasittele loppuasiakasta, mutta tAmé& on hyva tiedostaa.

Leanin paaperiaatteina voidaan pitd& seuraavaa viitta vaihetta, jotka ovat my6s Lean -
toiminnan kehitystapoja (Kouri 2010, 8-9; Vuorinen 2013, 72 - 74):

1. Asiakkaan arvon analysointi
Tuotteiden ja palveluiden arvo maaritellaén asiakasnakodkulmasta. Tastd saa-
daan tieto, ettd mitd asiakas haluaa ja mistéa h&n on valmis maksamaan. Kehi-
tystoiminnan perustana on asiakasarvo.

2. Arvoketjun tunnistaminen
Yrityksen arvoketju kuvataan, jotta asiakkaan arvoa luovat toiminnot voidaan
maaritella. Lisdarvoa tuottamattomat prosessit ja toiminnot poistetaan ja arvoa
tuottavia tehostetaan. On olemassa myods arvoja, jotka tuottavat hukkaa, mutta
ovat kuitenkin valttamattomia.

3. Virtautus
Tuotannon toteutus siten, etta tuotteet virtaavat pysahtyméttd arvoketjussa.
Kaikki turha odottelu, késittely ja siirtely tulisi karsia pois. Fyysisen tavaran vir-
tauksen lisdksi tulee erityisesti kiinnittdd huomiota sujuviin ja virheettémiin in-
formaatiovirtoihin.

4. Imuohjaus
Yrityksen maariteltyd asiakasarvoa lisddvan arvoketjun, poistanut siitd turhan ja
saanut sen virtaavaksi, se voi toteuttaa tuotannon imuohjauksen. Imuohjauksel-
la tarkoitetaan tuotteiden ja sen komponenttien valmistamista vasta asiakkaan
tilattua tuotteen. Tuotannossa ei siten valmisteta varastoon vaan vasta asiak-
kaasta lahtevasta ostosignaalista lahtien.

5. Taydellisyyteen pyrkiminen
Prossien ja toimintojen kehittdminen tulee olla jatkuvaa ja koko henkil6kunnan
tulee siihen osallistua. Kaikki yrityksen toiminnot pyritd&n toteuttamaan tehok-

kaasti laadusta tinkiméatta. Paavastuu kehittamisesta on henkilékunnalla.

4.4.3 Hukka

Lean — ajattelun keskeinen tavoite on kaikenlaisen hukan (muda) poistaminen arvovir-

rasta. Kaytannossé hukaksi lasketaan kaikki, mika ei lisdéa tuotteen tai palvelun arvoa



38

asiakkaan nakokulmasta. Prosessin tarkastelu tapahtuu asiakkaan silmin ja siitd pyri-
tdan loytdmaan ne arvoa tuottavat osa-alueet, joista asiakas on valmis maksamaan.
Asiakas voi olla sisainen tai ulkoinen. (Riuttamaki, 2.) Hukkia on erilaisia ja ne voidaan-
kin luokitella kahdeksaan eri ryhmaan. Alun perin hukkia oli vain seitseméan, mutta kah-

deksas hukka on lisatty mukaan.

1. Ylituotanto: Ylituotantoa pidetddn tarkeimpana hukkana. Tilaamattomien tuot-
teiden valmistaminen aiheuttaa tarpeettomia varasto-, kuljetus- ja palkkakus-
tannuksia.

2. Odottelu: Kaikenlainen odottelu on hukkaa, koska tuolloin tuote ei virtaa pro-
sessissa. Odotusta syntyy esimerkiksi silloin kun tyéntekija odottaa jonkun edel-
lisen tydvaiheenvalmistumista, kun prosessi jostain syysta pysahtyy.

3. Tarpeeton kuljettelu: Tuotteiden, materiaalien, tydkalujen tai ihmisten turha siir-
tely tai kuljettaminen on hukkaa. Tata aiheuttaa mm. tuotteiden siirto seuraa-
vaan vaiheeseen tai varastoon siirto.

4. Ylikasittely tai virheellinen késittely: Tuotteen tarpeeton kasittely on hukkaa,
koska tuolloin resursseja kaytetadn tehottomasti jonkin asian tekemiseen. Kay-
tetddn tarpeettoman monimutkaisia menetelmia tai valineitd. Myos ylilaatu on
hukkaa.

5. Tarpeettomat varastot: Varastointi on hukkaa. Varaston ylimaaraiset tavarat
vievat tilaa, sitovat tyontekij6itd ja pAdomaa. Lapimenoajat pidentyvat. Lean —
tuotannossa pyritdan varastojen minimointiin.

6. Tarpeeton liikkuminen: Kaikenlainen turha liike, joita tyontekijdiden taytyy tyén
aikana suorittaa, kuten tydkalujen ja osien kurkottaminen, pinoaminen ja etsimi-
nen, on hukkaa. Myds kavelya voidaan pitd& hukkana.

7. Viat: Virheiden seurauksena syntyy viallisia tuotteita tai palveluita, jotka ovat
asiakkaalle arvottomia. Liséksi viallisten tuotteiden korjaaminen on hukkaa.
My06s tuotteiden tarkastaminen on hukkaa. Asiakas ei maksa tarkastamisesta,
vaan asioiden kerralla tekemisesta oikein. Virheet prosessissa aiheuttavat suu-
ren maaran ylimaaraista tyota.

8. Tyodntekijoiden inhimillisen osaamispddoman kayttamatta jattaminen: Ajan, ide-
oiden, kykyjen, parannusehdotusten tai oppimismahdollisuuksien kayttamatta
jattaminen on hukkaa. Paras tieto tydvaiheiden toiminnasta ja menetelmista on
tyontekijoilla.

(Liker 2006, 28 - 29; Riuttamaki, 2.)
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Bicheno & Holweg esittdvat myds seitseman hukkaa palvelussa asiakkaan nékokul-

masta:

1. Viivastys (delay): Asiakkaan odotusaika palvelusta, toimituksesta, jonoista, vas-
tausajoista. Asiakkaan aika ei ole ilmaista.

2. Toistot tai paallekkaisyydet (duplication): Saman asian tekeminen tai ilmoittami-
nen moneen kertaan.
Tarpeeton liikkuminen (unnecessary movement)
Epéaselva viestinta (unclear communication)
Vaara varastotieto (incorrect inventory): varastopuutteet, epdvarmuus saata-
vuudesta, korvaavat tuotteet.

6. Menetetty mahdollisuus (opportunity lost): asiakkaiden sailyminen tai menetta-
minen, asiakkaan huomiotta jattaminen, epaystavallisyys.

7. Virheet (errors): virheet palvelussa, kuljetuksessa tai tuotteissa

(Bicheno & Holweg 2009, 26 - 27.)

4.4.4 Toyotan talomalli — Lean talo

—— B

= TAVOITTEET .
" paras laatu — matalimmat kustannukset — lyhin lipimenocaika ———___
s — paras turvallisuus — korkea moraali B
LA s d 4 I LA -
JIT | | Ihmiset ja ryhmiityd JIDOKA
Oikea osd, oikea miiri, = Valinta Sisainrakennettu laatu
oikea aika « Yhteiset pidmddrdt Tuo ongelmat esille

= ¥Yksimielinen piitiksenteko
= Monialainen koulutus

— —

+ Tahtiajan suunnittelu T « Automaattinen pysiytys
« Virtaus Jatkuva parantaminen » Thmisen ja koneen
= Imuohjaus | *Kaizen” erottaminen
« Asetusaikojen | » Virheiden tarkkailu

minimointi e » Laadunvalvonta paikan

= e paillid
T « Ongelmien juurisyiden

Hukan viihentiminen ratkaiseminen

= Genchi Genbutsu

= 5 miksi kysymysta
= Hukan tarkkailu

= Ongelman ratkaisu

HEIJUNKA — TUOTANNON TASOITTAMINEN

VAKAA JA STANDARDOITU PROSESSI

VISUAALINEN JOHTAMINEN

TOYOTAN TOIMINTAFILOSOFIA

Kuvio 15. TPS talomalli (Liker 2006, 33; Riuttamaki, 4).
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Toyota kuvaa omaa tuotantojarjestelmaansa (TPS) talona, kuvio 15. My6s Leania voi-
daan kuvata vastaavanlaisena talona. Liker (2010, 32) sanoo, etté talo on vahva vain,
jos katto, tukipylvéaét ja pohja ovat vahvoja. Jokaisella osalla on oma tehtdvénsa ja ne
ovat osa kokonaisuutta. Tavoitteita, joihin yritys pyrkii, kuvataan talon katossa. Katto
voidaan kuvata myos asiakkaana. Toisen tukipylvéédn muodostaa JIT (Just In Time) —
ajattelu. Toisen pylvdan puolestaan muodostaa Jidoka, jolla tarkoitetaan periaatetta,
ettd viallista tuotetta ei pddstetd seuraavaan prosessivaiheeseen. Talon pohja koostuu
tuotannontasoituksesta (heijunka), vakaista ja standardoiduista prosesseista, visuaali-
sesta johtamisesta sek& toiminnan pohjalla olevasta filosofiasta. Talon keskella ovat
ihmiset ja ryhmaty6 seké hukan vahentaminen. Talon syddmené on jatkuva parantami-
nen (kaizen), mikd on my6s Lean — ajattelun ydin ja toiminnan pd&dmaara. (Liker 2006,
32 - 33; Riuttaméki, 4.)

JIT (Just-in-Time)- periaatetta sovelletaan koko liiketoiminnan lapi. Taméan periaatteen
mukaisesti prosessissa valmistetaan pienissa sarjoissa, ilman valivarastoja ja nimen-
omaan asiakkaan tilausten mukaisesti. Tyolle on selkeat standardit ja sen avulla saa-
daan nopeat palautteet erilaisista ongelmista, kuten laadusta ja tuotantokyvysta. Jokai-
nen tyontekija toimii kuin yrittdja ja varmistaa, etté asiakas saa sen mita on sovittu. Eli
oikeaan aikaan, oikeaan paikaan, sovitun maaran, oikean laatuisena, oikeassa kulje-
tusyksikdssa, suunnitelluin kustannuksin ja sovittuun hintaan. JIT on ennemminkin filo-
sofia kuin joukko tekniikoita. Se kattaa kaikki yrityksen toiminnot eik& vain valmistusta.
JIT:sta saa parhaan hyodyn, kun kaikki yrityksen toiminnot toimivat sen periaatteen
mukaisesti. (Tuominen 2010,180.)

Jidoka on ajattelumalli, jossa tuotantolaitteilla seka tyontekijoilla on kyky havaita vialli-
nen tuote, vika prosessissa tai vaara toimintatapa. Ajattelumallin mukaan jokainen vir-
he ja ongelma on nahtava kehitysmahdollisuutena, joka parantaa tuottavuutta ja laatua
(Kouri 2010, 24 - 25).

Lean — talomallin ydin on jatkuva parantaminen. Liker (2010, 23) kuvaa kirjassaan Kai-
zenin tarkoittavan jatkuvaa parannusten tekemista, olivatpa ne miten pienia tahansa, ja
hukan eliminointia kaikesta lisdarvoa tuottamattomasta toiminnasta. Kaizen opettaa
yksildille taitoja ratkaista ongelmia, toimia tehokkaasti pienissa ryhmissé, parantaa pro-
sesseja ja dokumentoida. (Liker 2006, 23.) Vastuu tuotteen ja toiminnan laadusta sek&
kehitystydstéd on jokaisella tyontekijalla. Kehitystoimintaa tulisi toteuttaa pienryhmissa,

jotka perehtyvat esille tulleisiin ongelmiin, suunnittelevat ratkaisuja ja toteuttavat ne.
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(Kouri 2010,14.) Kehitysideoiden ei tarvitse olla mullistavia keksintdj&, jokainen voi
aloittaa yksinkertaisista kysymyksista:

e Voisinko tehda tydni helpommin tai paremmin?

e Mika aiheuttaa tyontekoni vaikeudet?

e Mitd edellisesséa tydvaiheessa voisi tehda toisella tavalla, jotta tyontekoni hel-

pottuisi?
e Miten eri tyOvaiheiden valista yhteistyota voitaisiin kehitta&a?
(Kouri 2010, 14.)

Ongelmat tulisi n&hda tilaisuutena kehittdd laatua, tydskentelyolosuhteita sekd myos
tyoturvallisuutta. Prosessien toimivuus ja laadun kehittaminen parantaa koko yrityksen
kannattavuutta ja toimintaa. (Kouri 2010, 14.) Jatkuvan parantamisen kulmakiven& on
W. Edwards Demingin kehittamé& Demingin ympyréa eli PDCA (Plan-Do-Check-Act) esi-
tettyné kuviossa 16.

Act

Toimi

Plan

Suunnittele

Check| Do

Tarkista Toteuta

Kuvio 16. Demingin ympyra (3.bp.blogspot)

Jatkuva parantaminen kaytannossa:

1. Suunnittele (Plan) parannustoimenpide: vaihtoehtojen pohtiminen ja vaiheiden
maarittAminen parempien tydskentelymenetelmien saavuttamiseksi.
Suorita (Do): muutoksen pilottihanke.

3. Arvioi (Check): kirjaa pilotin hyvat ja huonot puolet. Tee mahdolliset korjausliik-
keet.

4. Toteuta (Act): parannus kohdealueella. Vakiinnuta hyvaksi havaitut toimintata-
vat.

5. Toiminnan kehittdmisen jatkaminen
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(Kouri 2010, 15.)

Vakaa ja standardoitu prosessi vaatii tydtapojen vakiinnuttamista. Standardity6lla va-
kiinnutetaan parhaat toimintatavat tehokkuuden optimoimiseksi ja hukan minimoimi-
seksi. (Riuttamaki, 7.) Tyoohjeet ovat vakiinnuttamisen avainroolissa. Alla mainittuna
muutamia vakiinnuttamisen myonteisia piirteita:

e Hyvien tydskentelytapojen kehittamisen tehostuminen

e Tietojen oppimisen ja jakamisen tehostuminen

e TyoOtapaturmien vdheneminen

e TyOn parempi laatu

e TyOn parantunut tuottavuus
(Kouri 2010, 16.)

Tyo6n standardoimisella ei tarkoiteta oma-aloitteisuuden vahentamista, vaan puolestaan
haastetaan tyontekijat kehittdmaan entistd parempia menetelmid, joiden toteutuksena
voidaan kayttdd PDCA - syklia. (Kouri 2010, 16.)

Kuten edella mainituissa Lean — talon osissa on jo mainittu, ihmiset ja ryhmatyo ovat
koko talon toiminnan kannalta erittain tarked osa-alue. Lean — filosofia kannustaa ryh-
maty6hon ja toimivalle tiimitydlle ominaisinta on tydntekijdiden vélinen luottamus, us-
kottavuus, vilpittémyys ja avoin tiedonkulku (Riuttamaki, 7). Lean perustuu myés ky-
kyyn oppia virheista: virheet ndhdaan mahdollisuutena parantaa toimintaa. (Bicheno &
Holweg 2009, 9).

4.45 Lean tyOkalut, kdyttdtavat ja mittaaminen

Leanin keskeinen tavoitehan on siis kaikenlaisen hukan vahentadminen. Yksi tunne-
tuimpia tyOkaluja tdhan on 5S-ty0kalu. Se on kaytannon tyokalu, jolla pyritaan eli-
minoimaan hukkaa, joka aiheuttaa virheitd, vikoja ja vahinkoja tyopaikalla. Tassa ovat
ne viisi S:aa:

1. Lajittele (Seiri) — Tavaroiden kaynti lapi ja sailytetdén vain tarpeellinen

2. Jarjesta (Seiton) — "Paikka kaikelle ja kaikki paikallaan”

3. Puhdista (Seiso) — Puhdistusprosessi toimii tarkastuksen muotona ja voi paljas-

taa epédnormaaleja ja puutteellisia olosuhteita
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4. Standardoi (Seiketsu) — Kehita jarjestelmia ja toimintaohjeita, jotta pystyt val-
vomaan kolmea ensimmaista S:aa
5. Yllapida (Shitsuke) — Tasapainoisen tyOpaikan yllapitoon tarvitaan jatkuvaa pa-
rannusta.
(Liker 2006, 150.)

Ongelmanratkaisua ja asioiden jarkeistamistd, Leaniin olennaisesti kuuluva periaate,
voi edistéda esimerkiksi viiden miksi-kysymyksen avulla. N&ain I6ytyy perimmainen juu-
risyy ongelmalle esimerkiksi miksi toimitus on my6hassa. Viisi miksi:& on menetelma,
jolla etsitddn ongelman syvempi ja jarjestelmallisempi syy vastatoimenpiteen léytami-
seksi. (Liker 2006, 252 - 253; Vuorinen 2013, 76.)

Leanin soveltaminen edellyttaéda muun muassa arvovirran tarkastelua (Value Stream
Mapping), asiakasarvon analyysia seka hyvin usein myds parhaiden kaytantojen
benchmarkingia. Keskeiset Lean - mittarit liittyvat usein tuotteen tai palvelun laatuun,

l&pimenoaikaan seké hukkaan (materiaali, tyo, energia, aika). (Vuorinen 2013, 75.)

Perinteisessé prosessinparannusmenetelmassa keskitytdan paikallisten tehokkuuksien
maarittAmiseen. Lopputuloksena huomattava parannus yksittdisen prosessin kohdalla,
mutta ei juurikaan arvoa kokonaisarvovirrassa. Lean — menetelmalla suurin osa kehi-
tyksesta tulee pusertaessa pois lisdarvoa tuottamattomia vaiheita. Samalla lisaarvoa
tuottava aika pienenee ja lapimenoajat lyhenevat. Lean - toimintatavan lopullisena ta-
voitteena on saada virtaus parantumaan yrityksen kaikissa toiminnoissa. (Liker 2006,
31.) Kehityskohteiden tunnistamisessa voidaan kayttaa seuraavia askeleita:

e Luo arvovirta-analyysi myds tavoitetilalle

o Kehité toimenpidelista parannusmahdollisista

o Luokittele toimenpidelista

o Valitse kehityskohteet korkeimman kiireellisyysluokituksen perusteella.
(Plenert, Gerhard 2007, 241; Krajewski & Ritzman & Malhotra 2010, 330.)

John Bicheno ja Matthias Holweg ovat kuvanneet kirjassaan The Lean Toolbox-The
essential guide to lean transformation, kuinka tilaus-toimitusketjua voi kehittda Lean —
menetelmaa kayttden. He ovat kayttaneet Benson P. Shapiron Harward Business Re-
viw artikkelia "Staple yourself to an order” hyvakseen analysoidessaan tilaus-
toimitusketjua. Tassa artikkelissa painotetaan sita, ettd kun tilausta kasitelladn, myds

asiakasta kasitellaan eli asiakas otetaan huomioon. Ja kun asia kd&nnetddn péinvas-
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toin eli kun tilaus odottaa kasittelya my0s asiakas jatetdan huomiotta. (Shapiro & Ran-
gan & Sviokla 2004.)

Lean ei ole itseisarvo, vaan sen tulee tukea yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita kuin
myo6s paivittaista toimintaa. Yrityksen on tunnettava missionsa, visionsa ja arvonsa,
jotta se tietda mihin pyrkia. Nama luovat pohjan prosessien kehittamisohjelmalle. liman
niita jaadaan tyhjan paalle. (Tuominen 2010, 24.) Yritys saavuttaa merkittavia tuloksia,
kun riittdva maard prosesseista toimii Lean — ajattelumallin mukaisesti. Talldin yritys
toimii verkkona, jossa tukeudutaan toisiin prosesseihin, joita johdetaan sovittujen Lean

- periaatteiden mukaan. (Tuominen 2010, 6.)

Lean - toiminnassa ei ole kysymys tiettyjen Lean - tyGkalujen k&yton matkimisesta.
Kyseessa on sellaisten periaatteiden kehittéminen, jotka sopivat omaan organisaatioon
ja néita sovelletaan tinkimattdmasti. Nain saavutetaan korkea suorituskyky seka entista
parempi lisdarvo asiakkaille, omistajille, toimittajille ja koko yhteiskunnalle. (Tuominen
2010, 6.)

5 Kehittamistehtavan nykytilan analysointi

Tassa luvussa kuvataan kehittamistehtavan nykytilannetta viitekehyksessa mainittujen

menetelmien valossa.

Yrityksella on pyrkimyksend toteuttaa strategiaansa tekeméalla kaiken toimintaansa
liittyvan paremmin ja tehokkaammin olemassa olevalla liiketoiminta-alueella. Strategia
keskittyy karkealla tasolla tehokkuuden parantamiseen. Siitd on myds tassa kehittamis-
tehtavassa lopulta kysymys. Vaikka en keskitykd&n téssé tutkimuksessa tehokkuuden
tutkimiseen, Order to Cash — prosessin kehittdminen lyhenté& prosessin lApimenoaikaa

sek& parantaa asiakaspalvelua ja sita kautta parantaa myds yrityksen tehokkuutta.

Teoreettisessa viitekehysosuudessa on kuvattu Strategiakarttoja sekéa Balanced Sco-
recardia. Nama eivat varsinaisesti kuulu tdhédn OTC -prosessin kehittamistehtavaan,
mutta mielestani niissd on hyvin kuvattu kuinka strategia pystytaan purkamaan kaikkien
ymmarrettavaksi tekemiseksi. Kuvioissa 1 ja 6 on esitettynd XXX:n strategiakartta sek&
yleinen arvoa tuottavan organisaation strategiakarttamalli, jota voi suoraan soveltaa

myo6s kohdeyrityksen ohjeena siitd, mité arvoa strategian toteuttaminen sisallaan pitaa.
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Tassa kehittdmistydssa tarkastellaan strategiakarttamallin asiakasnakodkulmaa sek&
sisdista nadkodkulmaa oppimisen ja kasvun nakdkulman ollessa koko ajan taustalla. Ta-

ma on myos olennaista Lean — menetelmén nakodkulmasta.

5.1 OTC — prosessin kuvaus

XXX:ssa ei prosesseja ole maaritelty koskaan kirjallisesti. Toki prosessit ovat olleet
olemassa, mutta niita ei ole kuvattuna. Prosessien ollessa yksi tarked osa yrityksen
toimintajarjestelmééd, ne on kuitenkin tarked olla tunnistettuna ja kuvattuna. XXX:n
ydinprosesseja ovat myynti-, tilaustenkasittely-, takuukasittely- ja asiakkuusprosessit.
Na&itd prosesseja tukevat henkildstd-, IT- ja talousprosessit. Prosessi alkaa asiakkaan
yhteydenotosta ja paatyy asiakkaan haluamaan lopputulokseen. Lopputulos voi olla

vastaanotettu tuote tai suoritettu palvelu.

Ydin- ja tukiprosesseista valitaan avainprosessit, jotka ovat yrityksen tarkeimpia pro-
sesseja ja ensisijaisia kehityskohteita. Order to Cash — prosessi on yksi XXX:n avain-
prosesseista. Ennen OTC — prosessin kuvaamista, on kuitenkin tarpeen laatia myo6s
prosessikartta. Prosessikartan avulla autetaan ymmartamaéan toimintaa, jolla tuotteet ja
palvelut tuotetaan. Prosessikartasta kay ilmi yrityksen vuorovaikutussuhteet, se myos
konkretisoi kuinka prosessit keskendan toimivat verkkona. Prosessien kuvaamisen
avulla saadaan selville asiakkaan arvonluonnin kannalta kriittiset toiminnot. Yrityksessa
ei ollut aiemmin laadittuna prosessikarttaa, vaikkakin siis prosessit ovat olleet koko
ajan olemassa. Tutkija laati yritykselle prosessikartan, jossa kuvataan yksinkertaisella

tavalla XXX:n toimintaa prosesseina kuviossa 9 sivulla 20.

Prosessikartan laatimisen jalkeen, sen tasmentdminen alkaa prosessien kuvaamisella.
Tassa kehittdmistydssa kuvataan yrityksen OTC-prosessi. OTC — prosessi on yksi laa-
ja kokonaisuus, johon kuuluu monta eri osaprosessia. Siihen kuuluvat ydinprosesseista
pienend osana myyntiprosessi (tilaus useasti tulee myynnin kautta), logistinen asiakas-
palvelu hoitaa tilauksen vastaanoton, tarkistuksen, saatavuus tarkistuksen seka valvoo
tuotteen toimitusta. Logistinen asiakaspalvelu myos vastaa reklamaatioiden hoidosta.
Tukiprosesseista OTC — prosessiin kuuluu suoranaisesti talousosaston toimista luoton-
valvonta, maksun vastaanotto seka perintatoimet. Tutkijan mielesté on tarpeen laatia 3-
sivutekniikkaa kayttaen prosessikortti koko OTC — prosessissa, mutta prosessin vaihe-
kortit ja arviointilomakkeet tulisi tehd&d osa-prosesseittain: tilaus-toimitus (siséltéen lo-

gistisen asiakaspalvelun), reklamaatioiden hoito seka perintd. Luotonvalvonta siséllyte-
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taan tilaus-toimitusketjuun. Tavoitteena kuvaamiselle on ymmartad, miten eri rooleissa
toimivien henkildiden olisi toimittava, jotta prosessi olisi tehokas, asiakas saisi hyttya ja
tdman lisaksi myos yritys menestyisi (Laamanen 2005,160.) Liitteissd 1-6 on esitettynd
XXX Oy:lle laadittu uusi OTC — prosessikuvaus eri osa-alueineen. Perintdprosessi on
kuvattuna liitteessa 7. Kun prosessi on kuvattu, yritys voi alkaa mittaamaan ja arvioi-

maan prosessin suorituskykyd, jotta se toimii hyddyllisella tavalla.

Seuraavaksi kaydaan lapi sanallisesti OTC — prosessin osa-prosessit, joissa samalla
analysoidaan nykytilaa ja pyritdan IoytAmaan mahdolliset ongelmakohdat samaten kuin
hyvat kaytannot. Tutkija kavi [Api yhdessé prosessissa toimivan henkilékunnan kanssa
l&pi kaikki prosessin vaiheet ja yhdessé pureutuivat niihin sisélle. Tutkija toimi palaverin

vetdjana.

5.2 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessia sekd logistista asiakaspalvelua hoitaa neljan hengen tiimi.
Naistd henkildista yksi toimii jalkimarkkinointi paallikkéna vastaten takuu- ja varaosa-
puolesta. Hanella apuna ovat kaksi varaosa- ja takuupuolen asiantuntijaa. Yksi henkilo
toimii myyntiassistenttina ja h&nen tehtdavanaan ovat lahes kaikki tilaus-toimitusketjun
tehtavat. Varaosa- ja takuupuolen henkildt toimivat myds myyntiassistentin apuna aina
tarvittaessa ja omilta tgiltd ehtiessdan. Kutsun tatd tiimid tassa kehittdmistehtavassa

asiakaspalveluhenkildstoksi.

Yrityksen toiminta on hyvin sesonki luontoista. Tuotteiden myynti painottuu kes&an.
Syksylla myynti aloittaa ennakkomyynnin seuraavan kesén toimituksiin. Liikevaihdosta
70 - 75 % kertyy ennakkomyynnista. Helmikuussa alkaa tuotteiden ennakkomyyntien
toimitukset. Suurimmat volyymit toimitetaan maaliskuun puolivalista toukokuun loppuun
valisend aikana. Té&n& aikana tilaus-toimitusketjussa toiminta keskittyy paasaantoisesti
toimitusten seurantaan seké virheellisten toimitusten selvittelyyn. Toukokuun lopussa
alkaa sesonki, jolloin tallennetaan suuria maaria uusia tilauksia eli kausitilauksia. Tana
ajankohtana koneita ryhdytaan myos kayttamaan, jolloin asiakaspalvelussa selvitelladn
palion my6s huolto- ja takuuasioita. Asiakaspalvelumme on hyvin ruuhkautunut ke-
sasesongin aikana. Sesongin pituus maaraytyy hyvin pitkalti sddolosuhteiden mukaan,
lAmpdotila ja sademaéarat ovat ratkaisevassa osassa. Elokuussa alkaa kuitenkin toiminta

jo hiljentya.
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Yrityksella on kaytossa XXX Groupissa kaytossa oleva SAP - toiminnanohjausjarjes-
telma. Yrityksell& ei ole varsinaista omaa varastoa. Myydyt tavarat toimitetaan Poh-
joismaiden keskusvarastolta suoraan asiakkaille, jotka ovat vahittdismyyjia tai keskus-
likkeitd. Yrityksell& ei ole suoraa kuluttajakauppaa. Myyntituotteet ovat XXX Groupin

omia tuotteita.

Tilaus-toimitusprosessi alkaa siitd kun asiakas tekee tilauksen. Jos kyseessd on en-
nakkokauppa, myyja tekee asiakkaan luona tilauksen valmiiseen excel - ennakkoti-
lauspohjaan. Tilauksessa maéaritellaén tuotteiden hinnat, kappaleet, toimitusaika, mak-
suehdot sekd muut mahdolliset ehdot, mitka tilauksessa halutaan tuoda esille. Yleiset
maksu- ja toimitusehdot seka henkiléston yhteystiedot asiakkaille lahetetaan ennakko-
myynti-materiaalin mukana ennen varsinaisten ennakkojen tekoa. Tilauksen teon jal-
keen tilaus (excel) lahetetaan sahkopostilla asiakaspalveluun tallennettavaksi toimin-
nanohjausjarjestelmaan. Tilaus-toimitusprosessi jatkuu tasta liitteessa 1-3 kuvatun pro-

sessikuvauksen mukaan.

Tilaus-toimitusprosessi ennakkokaupan kohdalla toimii, asiakkaalle arvoa tuottavan
ajattelumallin mukaan, jouhevasti. Tilaukset pddstdan tallentamaan huolella etukateen
valmisteltujen pohjien mukaan, joten tilauksen sy6tosséa ei paasaantoisesti ole ongel-
mia. Asiakkaalle ei ole merkitystd, milloin tilaus sy6tetdéan jarjestelmaan, mutta paa-
saantona yritykselld on tallentaa tilaus mahdollisimman pian sen saapumisen jalkeen,
mutta viimeistd&n saapumisviikon perjantaina. Taméa sen takia, ettd johdon ennustei-
den teko tuotantotarkoitukseen helpottuu, kun saadaan tietoja jarjestelmaan halutuista
tuotteista, niiden maarista ja halutuista toimitusajoista. Tuotanto perustaa valmistuksen
ennusteiden tietoihin. Asiakkaalle kriittisin arvoa tuottava asia on tuotteen vastaanotto
juuri silloin kun han on sen halunnut ja juuri sellaisena toimituksena kun han on sen
halunnut. Yrityksella ei ole mittaritietoa siita, kuinka he ovat onnistuneet tassa. Havain-

tojen perusteella toimitusvarmuus ja toimituskyky eivat kuitenkaan ole taydellisia.

Normaalitilauksen, jota yritys kutsuu kausitilaukseksi, ollessa kyseessd, tilaus-
toimitusprosessi on monilta osin sama, mutta eroavaisuuksiakin on. Kausitilauksessa
tilaukset voidaan tehda eri tavoin:
e Asiakas soittaa myyjalle, myyja tallentaa tilauksen SAP:iin
o Asiakas soittaa myyjélle, myyja ottaa tilauksen vastaan, muttei pysty sita tallen-
tamaan ollessaan asiakaspaivilla, auton ratissa tms. Myyja soittaa asiakaspal-

veluun, valittaa tilauksen ja asiakaspalvelu kirjaa tilauksen SAP:iin
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o Asiakas ottaa itse yhteyttd asiakaspalveluun suoraan puhelimitse, saéhkdpostit-

se tai faxilla.

Asiakkaan soittaessa myyjélle ja myyja on koneen &aaressa, tilaus tallennetaan SAP:iin
valittdmasti tai laitetaan tilausjonoon, mutta tallennetaan kyseessa olevan ty6paivan
aikana. Mikali myyja ei pysty tilausta itse tallentamaan, han soittaa tai laittaa sahkopos-
tilla tilauksen toimistolle asiakaspalveluun. Asiakaspalvelu kirjaa tilauksen suoraan
SAP:iin tai paperille. Myyijilla on kirjavia kaytantoja tilauksen annon suhteen. Yksi antaa
taydellisen tilauksen tuotenumeroineen, hintoineen, kappaleineen ja toimitusehtoineen.
Toiset ilmoittavat esimerkiksi tuotteen nimen, kappaleet ja hinnaksi sanotaan normaali
jlleenmyyjdhinta eli asiakaspalvelun taytyy etsia puuttuvat tiedot, joita tilauksen tallen-
nukseen tarvitaan. Jos asiakas ottaa itse yhteytta soittamalla asiakaspalveluun, tilaus
tallennetaan suoraan SAP:iin tai kirjoitetaan paperille. Mikali asiakas laittaa séhkdpos-
tia tai faxin, tilaus tallennetaan jarjestelmaan kyseesséa olevan tyopaivan aikana. Jos
asiakas on toimituskiellossa maksuhairididen takia, luotonvalvonta on laittanut asiak-
kaan toimituslukkoon tai ilmaantuu pop up-ikkuna, joka kertoo, etta tilauksen on men-
téava luotonvalvonnan kautta. Kun tilaus voidaan toimittaa, luotonvalvonta vapauttaa
tilauksen. Kuten ennakkotilausten kohdalla, myds kausitilaukset tallentuvat samalla
toimittajan jarjestelmdan. XXW toimittaa tuotteet keskusvarastosta asiakkaan halua-
mana paivana. Keskusvarasto sijaitsee Etela-Ruotsissa. Tavoiteltu toimitusaika on 3
tyopaivaa. Joskus asiakkaan sijainti Suomessa viivastyttad toimitusta. Pohjoisen toimi-
tukset kestavat joskus jopa 5 paivaa ja tama on normaali toimitusaika. Laskutus tapah-

tuu kuten ennakkotilauksissa.

My06s kausitilauksessa asiakkaalle kriittisin arvoa tuottava asia on tuotteen vastaanotto
juuri silloin kun han on sen halunnut ja juuri sellaisena toimituksena kun han on sen
halunnut. Kausitilausten k&sittelyssa onkin enemman haasteita kuin ennakkotilauksis-
sa. Kesdalla aika on niin sanotusti kortilla ja kaikki haluavat palvelua samaan aikaan.
Myyjan tehtdvana on olla asiakkaiden tavoitettavissa myyntia varten ja auttaa heité itse
myyntitilanteeseen liittyvilla ongelman ratkaisuilla l1&hinn&a myyntiargumenttien ja tuot-
teiden valintaan liittyvissa asioissa. Selkeat perusmyyntitapahtumat vievat aikaa sel-
laisten asioiden hoidolta, jotka vain myynti pystyy hoitamaan. Alla lueteltuna eri tilauk-

senteko mahdollisuuksien toimivuuksien analyyseja:

o Myyjan tehdessa tilauksen han yleensa soittaa toimistolle, jos ei itse pysty tila-

usta tallentamaan, ja valittda tilauksen asiakaspalvelun tallennettavaksi. Tilaus-
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tiedot ovat tuolloin monesti epéataydelliset ja asiakaspalvelun taytyy taydentda
puuttuvat tilauksen osat. Tassa on suuri virheen mahdollisuus. Tilaus kirjataan
ylos monesti pelkélle paperilapulle tai tallennetaan suoraan SAP:iin. Tama ei
valttamatta ole hyva tapa toimia, silla jos tilauksen vastaanotossa tai tallennuk-
sessa on tapahtunut virhe, virheen selvittdmiseen menee turhaa aikaa kun ei
ole mitd&dn dokumenttia asiasta. Tama vie asiakkaan tarkeaa aikaa seka asia-
kaspalvelun aikaa, joka lisd& vuorostaan tehtdvien jonoutumista asiakaspalve-
lussa ja eri tehtavien kasittelyaika pitenee. Asiakkaalle aika on arvoa tuottava
elementti sen ohella, ettd han saa oikean tuotteen oikeaan aikaan. Virheiden
selvittaminen on lisaarvoa tuottamaton asia.

e Jos asiakas ei tavoita myyjaa, han soittaa asiakaspalveluun ja tekee tilauksen.
Ongelmana ovat sellaiset asiakkaat, jotka eivat tyydy hinnaston hintaan ja ylei-
seen rahdin perintédehtoihin. Téassa tapauksessa asiakaspalveluhenkilén on soi-
tettava myyjalle ja kysyttdvd miten toimitaan. Ongelmana on sesonkiaikaan
myyjan tavoitettavuus. Tilauksen k&sittelyyn ja viimeistelyyn menee turhaan ai-
kaa, kun edestakaisin soitellaan puolin ja toisin. Vaikka tdssa tapauksessa
asiakas on se joka varsinaisen ongelman aiheuttaa, yrityksen tulisi pystya toi-
mimaan tiettyjen pelisdantdjen mukaan, jotta asia saataisiin hoidettua mahdolli-
simman jouhevasti ja asiakassuhteen siita karsimatta. Selkeéat toimintaohjeet ja
pelisdannat tallaisten tilanteiden hoitoon puuttuvat.

o Asiakas ottaa itse yhteytta asiakaspalveluun puhelimitse, sdhképostilla tai faxil-
la. Puhelimitse tehdyissa tilauksissa on ongelmana edella mainitut ongelmat ti-
lauksen vastaanottamisessa ja asiakkaan erindisistd vaatimuksista. Yleensa
asiakas kuitenkin tietdd mité haluaa ja tyytyy normaaleihin rahtiehtoihin, joten ti-
lauksen kasittely ja tallennus sujuu jouhevasti. S&dhkoposti seké fax - tilaukset
ovat suositeltavin muoto. Siin& kaikki on kirjoitettuna ja helposti tarkistettavissa.
Tall6in hinta on hinnaston hinta ja rahdit yleisten ohjeiden mukaan. Tilauksen

k&sittely on nopeaa.

Olipa tilauksenjattbtapa mika tahansa, myynti ja asiakaspalvelu tallentavat tilaukset
tilauksen jattopaivana, mikali kaikki tilaukseen liittyvéat asiat on saatu selvitettya. Tilaus-
numero tulee SAP:iin tallennettaessa. Vaatii yleista huolellisuutta, jotta kaikki myynnit
tulevat tallennetuksi — jarjestelméllinen kontrolli puuttuu. Kaytdnndssa se ei ole viela
aiheuttanut suurempia ongelmia, kontrolli tulee asiakkaan puolelta. Asiakas ottaa yhte-

ytta, jos toimituksessa on joku ongelma.
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Tilauksen syodtdssa huomataan, mikali asiakas on toimituskiellossa maksuhairididen
takia. Luotonvalvonta on tall6in laittanut asiakkaan toimituslukkoon tai ilmaantuu pop
up-ikkuna, joka kertoo, ettd tilauksen on mentava luotonvalvonnan kautta. Kun tilaus
voidaan toimittaa, luotonvalvonta vapauttaa tilauksen. Myyjat eivat valttamatta tieda
tilausta vastaanottaessaan, ettd asiakkaalla on eraantynytté saatavaa, joten he myyvat
tuotteet normaalisti. Asiakaspalvelussa onkin ongelmana, ettd mitd sanoa tilauksen
sylttovaiheessa asiakkaalle, jos se huomaa etta tilaus ei mene eteenpdin maksuhairi-
Oiden takia. Pa&saéantoisesti luotonvalvonta hoitaa asian, mutta siitd ei ole mydsk&an

toimintaohjeita, joten monesti menndan mutu-tuntumalla.

Ongelmana kausitilauksissa on tuotteiden saatavuuden tarkistus. Téhan asiakaspalve-
lulta menee paljon tyQaikaa ja tietoa ei valttamétta ole saatavilla tai tieto muuttuu usein.
Jos tietoa ei ole saatavilla SAP:sta, siita taytyy tehda kysely Ruotsiin. Sahkdposti lahe-
tetddn, mutta tietoa saa yleensa odottaa kauan aikaa. Mittaustietoja, kuinka kauan ky-
selyihin vastaamiseen keskim&&rin menee aikaa, ei ole saatavilla. Asiakkaan tulisi
saada saatavuustieto mahdollisimman pian, silla jos tiedon saaminen kest&a liian pit-
k&a, asiakkaalla on riski menettad kauppa kuluttajalle ja samaten yritys itse menettaa
kauppaa. Jos tuotteella on pitkd toimitusaika, se taytyy kertoa asiakkaalle heti. Hyvaan
asiakaspalveluun kuuluu, ettd asiakkaalle kerrotaan tilanne rehellisesti eikd vaan tehda
tilausta ja sitten toivotaan, ettd tilaus menee ajallaan. Selkeat toimintaohjeet pitk&n
toimitusajan suhteen puuttuvat asiakaspalvelusta, joten asioiden kasittelytavat ovat

olleet kirjavia.

Yhten&d ongelma kausitilauksissa, kuin myds ennakkotilauksissa, on ollut toimitusvii-
veet. Naista ei ole mittaritietoja, mutta suuria viiveitd on ollut. Toimitusviiveet johtuvat
joko tuotteiden saatavuusongelmasta tai kuljetusliikkeesta. Toimitusviiveet tulisi mitata,
jotta kehitystd pystyisi arvioimaan, vaikkei taalla Suomessa niille mitaéan pystykaan
varsinaisesti tekemaani. Ongelma tulisi kuitenkin tunnistaa mittarilla. Ongelmana on
naissakin tapauksissa tietojen saaminen SAP:sta tai Ruotsista. SAP:n antamiin tietoi-
hin ei aina voi luottaa vaan niita on tarkistettava. Kysymykset lahetetdan sahkopostilla
Ruotsiin. Vastaukset helppoihin kysymyksiin tulevat nopeasti yleensa paivassa, mutta
vaikeisiin kysymyksiin vastaaminen kestéaa tai niihin ei ikind saada vastausta. Yhtena
ongelmana toimitusviiveiden kohdalla on se, mitd sanotaan asiakkaalle. Selkeat toimin-
taohjeet toimitusaikaviiveiden kasittelyn suhteen puuttuvat asiakaspalvelusta, joten

asioiden kasittelytavat ovat olleet kirjavia.
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Asiakas ei itse voi suorittaa tilaustensa toimitusseurantaa, vaan jos he huomaavat vii-
veen toimitusajassa, he ottavat yhteytta asiakaspalveluun. Tama vaatii asiakaspalvelul-
ta paljon resursseja, jos toimitusviiveitd on paljon. Asiakas ottaa yhteytta, jos toimitus ei
taytd sopimuksen ehtoja. SAP:sta ei saa listaa yksittaisista jalkitoimituksista, joten

asiakaspalvelun on vaikea etukateen ilmoittaa asiakkaille toimitusviiveista.

Mikali XXW ei pysty lAhettAm&an kaikkia tilauksen tuotteita kerralla, se lahettaa tuotteet
monessa eri lahetyksessa, ellei tilausta ole sidottu kokonaistoimitukseksi. TAma ei tuo
asiakkaalle lisdarvoa, silla tuotteiden epataydellinen toimitus aiheuttaa myynnin viiveita
ja lisatyota ja -kuluja monen eri toimituksen kasittelyn takia. Jalkitoimitukset aiheuttavat
lisatyota ja kuluja myos yritykselle itselleen. Varsinkin sesongin aikana jokainen mo-
nessa eri toimituksessa lahetetty tilaus aiheuttaa asiakaspalveluun viiveitd seka kulje-

tuskuluja.

Viitekehyksessa on kerrottu tilaus — toimitusketjun kolmesta virrasta. Nama ovat tieto-,
tavara- ja maksuvirta. Kuten edella kerrotusta yrityksen tilaus — toimitusketjun toimin-
nasta n&hdaan, tietovirta on se osa-alue, jossa yrityksen taytyy kehittaa toimintaansa.
Oikean tiedon avulla valtytaan turhalta tyolta, turhilta kuljetuksilta, vaariltd toimituksilta.
Ketjun osapuolten tulisi kehittdd keskindistd kommunikointia ja tiedon jakamista. Tava-
ravirran toimivuuteen emme siis Suomessa juurikaan pysty vaikuttamaan, mutta pitkien
toimitusetaisyyksien maassa kuljetuskustannukset sekd myoés kuljetusaika ovat pitkia,
joten kommunikointia Ruotsin asiakaspalvelun kanssa tulisi parantaa, jotta tuotteemme
likkuisivat mahdollisimman jouhevasti ja epakohtiin osattaisiin puuttua. Tavaratoimituk-
sissa kohdistuu asiakkaan kannalta tarkeédt vaatimukset, kuten oikea tuote oikeaan
aikaan oikeassa paikassa. Tiedon ja kommunikoinnin merkitys on siis suuressa osas-
sa. Kolmantena virtana on rahavirta, joka myos linkittyy parempaan tiedonkulkuun.
Hyvalla tiedonkululla toimitukset nopeutuvat, varastot vahenevét (keskusvarastolta) ja
rahavirta nopeutuu kun asiakkaan saavat tavaransa nopeammin, jolloin laskutus tapah-

tuu aikaisemmin ja tasta seuraa nopeampi maksusuoritus.

5.3 Logistinen asiakaspalvelu

Logistisessa asiakaspalvelussa on hyvin paljon yhtymé&kohtia itse tilaus-
toimitusketjuun. Kuten teoreettisessa viitekehyksessa on jo kerrottu, logistinen asia-
kaspalvelu tarkoittaa sarjaa toimintoja, jotka kasittavat asiakkaan tilauksen vastaanot-

tamisen, tavaran toimittamisen asiakkaalle seka toimituksen jalkeiset toiminnot, kuten
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huollon (Riuttamaki, 4). Logistinen asiakaspalvelu voidaan esittda eri tavoin. P&étin
esittda logistisen asiakaspalvelun palvelun tekijdiden kautta, jotka ovat yhteisia palve-
lun tuottamiseen osallistuville toiminnoille. Nama tekijat ovat aika, varmuus ja virheet-

tomyys, viestintd seka joustavuus.

Ajanhallinta tarkoittaa yrityksen kykyd palvella asiakasta mahdollisimman nopeasti.
Aikaa voidaan hallita lapimenoajalla, joka koostuu neljstéa vaiheesta: tilauksen valitta-
miseen kuluvasta ajasta, myyntitilauksen kasittelysta, tuotteiden keréilysta, pakkaami-
sesta ja dokumentoinnista sekd neljantena kuljetukseen kuluvasta ajasta. Ajanhallin-
nan nykytila on esitetty jo aiemmin tilaus — toimitusprosessin yhteydessa, joten sité ei
ole tassa tarpeellista endé kasitella. Ajankayton tehokkuutta voi mitata aktiivisen kasit-
telyajan suhteessa koko lapimenoaikaan. Taméan kehittdmistydn kannalta on kuitenkin
jarkevampi seurata toimituksen tdsmallisyytta ja oikea-aikaisuutta toimitusvarmuudella,

jolla tarkoitetaan luvatun ja toteutuneen toimitusajan eroa.

Logistiseen asiakaspalveluun kuuluu myds yrityksen myymien tuotteiden huollon asi-
oissa auttaminen. Tutkijan mielestd huoltoasioiden hoito kuuluu nimenomaan aika-
tekijan alle. Asiakasta, joka soittaa koneiden huollosta tai korjaamisesta, tulisi pystya
palvelemaan mahdollisimman nopeasti, jotta kuluttajan kone saadaan korjattua niin
pian kuin mahdollista. Tass& ongelmana on huoltoasioista vastaavien henkildiden ta-
voitettavuus. Kesa on Iyhyt ja kuluttajat tarvitsisivat koneet kuntoon pikaisesti, mutta
asiakkaitamme yritys ei pysty palvelemaan niin nopeasti kuin olisi tarpeen. Huoltopuo-
len puhelimet ovat hyvin ruuhkautuneet ja asiakkaiden on vaikea saada puheluitaan
l&pi. Odotusajat voivat olla hyvinkin pitkia. Téhdn mennessa yrityksella kaytdssa oleva
puhelinjarjestelma ei ole mahdollistanut puhelumaarien seurantaa tai sitd, kuinka moni

puhelu ei ole paassyt lapi.

Varmuus ja virheettémyys ovat ydinasioita hyvalle asiakaspalvelulle. Virheet ja viivas-
tymiset aiheuttavat aina ylimaaraista tyotd sekd myos kustannuksia molemmille osa-
puolille. Virheiden toistuessa myos pitkdaikaiset asiakassuhteet voivat karsia. Asiak-
kaan tehdessa tilausta, tulee asiakkaalle kertoa tieto saatavuustilanteesta parhaan
mahdollisen tiedon mukaan. Kuten aiemmin on jo kerrottu, asiakaspalvelu ei aina tieda,
mitd asiakkaalle tosiasiallisesti tulisi sanoa, jos toimitusajan suhteen on suurta epatie-

toisuutta. Tasta ei ole selkeda toimintaohjetta.
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Mikali asiakas huomaa toimituksen saapuessa virheen, joko kuljetusvaurion, toimitus-
puutteen tai virheen tuotteessa, hén ottaa yhteytta asiakaspalveluun. Asiakaspalvelu
selvittdd asiaa ja paasaantdisesti joutuu ottamaan yhteyttd Ruotsiin. Ongelmana on
naissakin tapauksissa tietojen saaminen SAP:sta tai Ruotsista. Kysymykset lahetetaan
sahkopostilla Ruotsiin. Vastaukset helppoihin kysymyksiin tulevat nopeasti yleensa
paivassa, mutta vaikeisiin kysymyksiin vastaaminen kestdd tai niihin ei ikind saada
vastausta. Yrityksessé ei ole kirjattuna ohjeita kuinka nopeasti asiakkaan reklamaati-
oon tulee vastata. Mielestani toimintaohjeet tulisi yleisesti ottaen olla kirjattuna. Asia-
kaspalvelu kuitenkin pyrkii vastaamaan asiakkaan reklamaatioon mahdollisimman pian,
viimeistdan 24 tunnin kuluessa. Toimituskykya voidaan mitata tilausten mukaan toimi-
tettujen tilausten suhteessa kaikkiin vastaanotettuihin tilauksiin. Tatd meilla ei ole aikai-
semmin mitattu, mutta tama tieto olisi tarked olla kuitenkin tiedossa. Varmuutta ja vir-

heettdmyytta voidaan mitata myds jalkitoimitusten osuudella kaikista toimituksista.

Yrityksesséa on periaatteessa kolme erilaista reklamaatio syyta:
e Tuotteessa virhe (takuunalaiset tuotteet), yleensé korjataan huoltopisteessa.
o Kuljetusvaurio, toimituspuute, rikkindinen tuote, vaara tuote

e Asiakaspalvelussa/myynnissé tehdyt inhimilliset virheet

Rajaan tassa tutkimuksessa ulkopuolelle takuunalaisten tuotteiden reklamaatiot, silla
niiden hoito on niin monisyinen ketju, etta se olisi jo yksin&&n kehittdmistehtavan aihe.
Jos kyseessa on kuljetusvaurio, toimituspuute tai rikkindinen tuote, reklamaation kasit-
telytapoja on erilaisia. Jos tuotteesta puuttuu osa, puuttuva osa lahetetdan ja tydosuu-
desta asiakas tekee takuuanomuksen. Joskus asiakkaalle lahetetaan kokonaan uusi
tuote, virheellinen tuote lahetetdan joko suoraan Ruotsiin tai yrityksen varastoon. Yksi
tapa on myds, ettd asiakas pitda virheellisen tuotteen ja saa hintahyvityksen. Yrityksel-
td puuttuu kirjalliset toimintaohjeet, kuinka toimitaan missakin tilanteessa. Tasta voi
aiheutua vaarid menettelyja tai reklamaation kasittely viivastyy, kun ei valttdmatta tie-
detd, miten edetdén ja mitk& ovat henkilon valtuudet toimia. Tarkeintd on saada asia-
kas tyytyvaiseksi mahdollisimman pikaisesti, koska loppuasiakas eli kuluttaja odottaa
my6s asian nopeaa kasittelyd. Hyvin hoidettu reklamaatiotilanne voi jopa johtaa asia-
kassuhteen lujittumiseen, taté varten yrityksen tulisi laatia kirjalliset toimintaohjeet rek-
lamaatioiden kasittelylle, jotta asiakaspalvelu voi nopeasti ratkaista sellaiset tilanteet,
joissa esimerkiksi vastauksen saaminen Ruotsista kestda. Kirjaamalla ylos kaikki rek-
lamaatiotapaukset, yritys voi omalta osaltaan parantaa omaa toimintaansa ja palvelui-

tansa. Tahan mennessa yrityksessa ei ole kirjattu ylés reklamaatioita (lukuun ottamatta
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takuureklamaatiota). Logistisen tilaus — toimitusprosessin perusedellytyksia on tayttaa
asiakkaalle annetut lupaukset. Dokumenteissa ja tavaratoimituksissa olleita virheita ei
yrityksessa kuitenkaan ole mitattu. Virheiden osuutta voi seurata virheiden maaralla
suhteessa toimitusten maaraén. Virheiden luonne tulisi tunnistaa, jotta asiakaspalvelu
pystyisi toimintaansa parantamaan. Jokainen virhe on liikaa, ne eivét tuota asiakkaalle

mitadn arvoa.

Viestinnan tulisi olla organisaatioiden valilla avointa ja saannéllistd. Ongelmana yrityk-
sella on asiakastietojen sailytyksen pirstaleisuus. Asiakastietoja on monissa eri pai-
koissa eri tavalla ryhmiteltyna. Toimiva asiakastietojarjestelma puuttuu. T&mé aiheuttaa
valilla ongelmia viestinnén oikeellisuuden kannalta. Asiakas ei myodskaan saa itse tieto-

ja tuotteidensa toimitustilanteesta. SAP - jarjestelmamme ei tata viela mahdollista.

Joustavuus on keskeinen ominaisuus ketterassa toimitusketjussa tai asiakaspalvelus-
sa. Hyvan logistisen asiakaspalvelun tulisi pystyd vastaamaan joustavasti asiakkaiden
vaihteleviin vaatimuksiin. Tadssa ongelmana yrityksessa on juuri toiminnan sesonkiluon-
teisuus. Kun keséa kaynnistyy kunnolla ja kuluttajat alkavat tarvita tuotteita, kaikki ha-
luavat palvelua samaan aikaan. Yrityksen asiakaspalvelua kuormittaa omien asiakkai-
den yhteydenotot ja sen lisdksi myods kuluttajat soittavat suoraan, vaikkei yrityksella
olekaan kuluttaja-asiakaspalvelua. Talla hetkella yrityksen puhelinvainteeseen vastaa
kaksi tai kolme henkil6&, jotka sitten yhdistavat puhelut eteenpain. Tama vaihteenhoito
keskeyttaa vastaajan omat tyot, joiden tarkoituksena on asiakkaan tarpeen nopea ka-

sittely.

5.4 Maksuehdot

Maksuehdot ovat hyvin térkedssd asemassa, kun tutkitaan OTC-prosessin lapi-
menoajan lyhentymismahdollisuuksia. Yrityksessa kaytettavat maksuehdot vaikuttavat
suuresti kassaan tulevan rahan viiveeseen, joka on laskutuspaivan ja saapuvan mak-
sun valilla. XXX méaaérittelee itsendisesti kayttamansa maksuehdot. Tuotteet myyd&an
luotolla eli yritys antaa asiakkaalle maksuaikaa luotottamalla asiakkaan toimintaa. Yri-
tyksessd maksuehdot maaritelladn alkusyksysta, kun myyntihenkilostd alkaa tehda
seuraavan kesan ennakkomyynteja. Kauppiaille l&hettdvien ennakkomateriaalien mu-
kana lahetetdan dokumentti yrityksessa kaytetyistd maksuehdoista sek&a muista toimi-
tusehdoista. Kuten aiemmin on jo mainittu, yrityksessé on kaytdssa kaksi erilaista

myyntityyppi&, ennakko- ja kausimyynti. Ennakkomyynnin tarkoituksena on toimittaa
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suuri osa sesongilla myytavista tuotteista etukateen kauppiaan varastoon, jotta kauppi-
aalla on heti kauden alkaessa tarpeeksi myytavia tuotteita kuluttaja-asiakkailleen. Mika-
li tuotteet loppuvat kauppiaiden varastosta, kauppias tilaa liséda tuotteita yritykselta.
Naissa toimitusaika kuitenkin on se 3-5 paivaa tai tuotteet ovat jo voineet loppua varas-
tosta, joten riittavan tuotteiden ennakko-oston avulla, he pystyvat nopeasti myymaéan
tuotteensa asiakkailleen eivatkd he menetd kauppaa, jos tuote on jo loppunut. T&méan
takia yrityksen taytyy myontdad pitkd maksuehto asiakkailleen, jotta asiakkaat tilaavat
riittdvasti tuotteita ennakkoon. Toimitukset ennakkomyynnille tapahtuvat pa&saantoi-
sesti maaliskuun alusta kesé&kuun alkuun. Ennakkomyynnille kaytettava yleinen mak-
suehto on 10 pv — 1 % tai 80 paivaa netto. Kausimyynnille maksuehto koneissa on 30
paivaa netto. Tilikauden 2014 euromaaréisestd myynnistd 57 %:ssa kaytettiin joko 80
paivaa tai yli maksuehtoja, 26 %:ssa 30 paivdd netto maksuehtoa ja loput ovat erik-
seen sovittuja maksuehtoja tai keskusliikkeiden maksuehtoja, jotka paatetaan konserni-
tasolta sopimusneuvottelujen perusteella. 1 %:n kateisalennusta kayttavat sellaiset
asiakkaat, joilla on hyva kassatilanne. Asiakas, joka pystyy kayttamaan kateisalennuk-
sen hyvdkseen, saa hyvan edun ostolleen, vaikkakin yritykselle itselleen se on kallis
vaihtoehto. Ennakkomyyntitoimitukset ovat euromaaraisesti suuria toimituksia, tuhan-
sista jopa yli sataantuhanteen euroon. Yrityksessa ei ole laskettu, kuinka moni asiak-
kaista on kayttéanyt kateisalennusta hyvakseen. Kaytettyja kateisalennuksia on tilikau-
della 2014 kirjattu kirjanpitoon 27 tuhatta euroa. Keskimaaraista maksuaikaa (DSO)
seuraavaa mittaria on yrityksessa kaytetty. Keskimaaraisen maksuajan vahentaminen
on konsernissa yksi tarkeimmista tavoitteista. Vuonna 2014 keskimé&arainen maksuaika
yrityksessa oli 95 paivad. TAma on erittdin korkea luku. Jos verrataan tuota lukua Tek-
nisen kaupan kuluttajakaupan toteutuneeseen maksuaikaan keskimaarin (59,5 pv), on
yrityksen luku huomattavasti paljon suurempi. Tama mahdollisesti johtuu yrityksen
kayttamasta pitkastd ennakkomaksuehdosta sekd mahdollisista suuremmista eraanty-
neista saatavista. Yrityksessa olisi erittdin tarkeaa tehda analyysi eri maksuehtovaih-
toehdoista seka niiden teoreettisesta vaikutuksesta luottoajan lyhentéamiseen, jolla OTC
— prosessin lapimenoaikaa saataisiin lyhennettya. Myds kateisalennuksen kayttéa tulee

harkita tarkasti.

5.5 Perinta

Perinta yrityksessd tehddaan mukaillen XXX Groupin laatimaa perintdprosessia. Perin-
nan tarkoituksenahan on saada asiakas vapaaehtoisesti suorittamaan erdéntynyt saa-

tavansa. Liitteessa 7 on kuvattuna konsernin prosessi, mutta ihan suoraan prosessia ei
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Suomessa toteuteta, koska kaikki toimintaperiaatteet eivat sovi Suomalaiseen perinta-

tapaan. Perinta yrityksessa tapahtuu seuraavan periaatteen mukaan (kuvio 17):

Nayita perintamenettely: Per.tasot

Maksut  Minimisurmmmat  Perintdtekstit

Per.menettely -

Mirnitys
Perintdtaso 1 2 3
Vinastyspaivat/ korko
Vinvastyspdivat 5 27 57

Lasketaanko korot?

Kuvio 17. Nykyisen SAP perintdmenettelyn parametrit

1. Perintaajo toteutetaan joka viikko torstaisin. Jos erédpaivasta on yli viisi paivaa,

SAP tuottaa perintékirjeen, joka lahetetdan asiakkaalle muistutukseksi eraan-
tyneestd saatavasta. Yleensa lasku on asiakkaalta jaanyt maksamatta, mutta
lasku on voinut myds hukkua matkan varrella ja talloin perintakirje toimii infor-
maatiokanavana siitd, etta asiakkaalla pitaisi oheinen lasku olla saapunut. En-
simmainen perintékirje on “kiltti” huomautuskirje. Perintdajosta laaditaan myos
excel -lista, johon merkitddn myds yhteydenpidot asiakkaan kanssa sek& mah-
dolliset maksusuunnitelmat.

Mikali asiakas ei ole maksanut laskuaan ensimmaisen perintakirjeen jalkeen
seuraavaan torstaihin mennessa, hanelle lahetetddn ensimmainen perintakirje
toisen kerran. Ensimmaista perintakirjetta [ahetetddn niin kauan kun erdpaivas-
td on kulunut noin 27 pv. Tamén jalkeen asiakkaalle lahetetdén toinen perinta-
kirje, joka on jo astetta tiukempi savyltaan.

Mikali asiakas ei ole maksanut eraantynyttéa velkaansa toisenkaan perintakir-
jeen jalkeen, asiakkaalle lahetetdan toista perintakirjetta siihen asti kun erdén-
tymisestd on kulunut 57 paivaa. Tana aikana luotonvalvoja ottaa yhteytta asi-
akkaaseen ja pyrkii saamaan asiakkaan maksamaan tai tekem&éan jarkevéan
maksusuunnitelman. Mikéli asiakas pysyy maksusuunnitelmassaan, hénelle
voidaan kontrolloidusti l&hettdd uusia toimituksia. Luotonvalvonta ottaa my6s
tarvittaessa yhteyttd myyjdén, jonka asiakas velallinen on. Excel-listassa, joka

l&hetetdén joka torstai perintdajon jalkeen, on selvitetty jokaisen perittdvan asi-
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akkaan tilanne, joten jokainen myyja on tietoinen asiakkaidensa perintatilan-
teesta. Joskus myyja ottaa myds itse yhteyttd asiakkaaseen ja selvittda tilan-
netta maksuongelman takaa, mutta yleensa tamé on luotonvalvojan tehtava.
Johto seuraa tilannetta excel - listan perusteella ja tarvittaessa tai vimekéades-
sa paattaa miten asiakkaan kanssa edetaan.

4. Mikali asiakas ei ole maksanut eraantynytta velkaansa 57 paivan kuluessa tai
pysynyt sovitussa maksusuunnitelmassa, harkitaan johdon ja myynnin kanssa
asiakkaan siirtAmista ulkoiseen perintaan perintatoimistolle. Talldin asiakkaalle
l&hetetdén kolmas perintakirje, joka sisaltda tiedon velan siirtdmisesta perinta-
toimistolle, mikali velkaa ei makseta tiettyyn aikaan mennessa.

5. Mikali asiakkaalta ei ole tullut suoritusta velkaan tai yhteydenottoa, perinta siir-
retddn ulkoiselle perintdtoimistolle 7-14 paivan sisalla. Perintitoimisto jatkaa

velan perintdd maksun saapumiseen saakka.

Yrityksesséa peritddn viivastyneista suorituksista viivastyskorkoa. Valtiovarainministeri-
0n vahvistama kaupallinen viivastyskorko on 8,5 %, mutta koska yritysten valisissa
suhteissa voidaan soveltaa myds korkeampaa korkokantaa, yrityksessé on peritty vii-
vastyskorkoa 11 %. Tilikaudella 2014 yrityksessa kertyi viivastyskorkoja xx tuhatta eu-
roa, joka on 1,7 % keskim&araisestd myyntisaamisesta. Naistd suorituksina saatiin xx

tuhatta, joka on 1,4 % myyntisaamisista keskimaarin.

Laki antaisi yritykselle mahdollisuuden peria jopa 40 euron kertakorvausta perintaku-
luista, mutta talla hetkella yrityksessa ei veloiteta perintékuluja. Tilikaudella 2014 yrityk-
sessa lahetettiin 2 743 perintakirjettd, noin 160 sahkopostia perintdén liittyen seka luo-
tonvalvonnasta soitettiin noin 80 puhelua. Perintékirjeiden maard suhteutettuna kaikkiin

l&hetettyihin laskuihin (tavaratoimitukset) on 20,7 %.

Toimin itse yrityksen talouspdaallikkdna ja alaisuudessani toimii talousassistentti, jonka
toimenkuvaan kuuluu yrityksen perintd ja luotonvalvonta. Analysoimme yhdessa talo-
usassistentin kanssa yrityksen perintakaytantoja. Yrityksen perintd on hyvin tehokasta,
mutta onko se liian tehokasta? Asiakkaille l&dhetettédvien perintékirjeiden maara tulisi
pitéd mahdollisimman pienend, jotta asiakkaat eivat oppisi, etta talta yritykselta tulee
niin monta perintékirjetta, ettei ole niin kiirettd maksaa. Yrityksen tulisi tutkia, miten pe-
rintkirjeiden maarda voisi pienentdd, siten ettei perinnén taso kuitenkaan laske. Yri-
tyksen laskuista, jotka menevat perintaan, suuri osa on ennakkomyynnin laskuja mak-

suehdolla 10 pv 1 % tai 80 paivaa netto. Eli asiakkaalla on jo ennestdan 80 paivaa ai-
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kaa maksaa lasku ja siihen vield 70 - 80 paivaa péaalle ennen kuin erddntynyt velka
siirretaan perintatoimistolle perittdvaksi. TAmé& on huomattavan pitkéa aika, ja tulisikin
tutkia, ettd miten perintasyklida voisi nopeuttaa. Yrityksella on muutamia perinteisia
huonoja maksajia, joilta suorituksen saaminen voi kestda jopa vuoden. Tama vaatii
hurjasti resursseja seka yritykseltd, ettéa asiakkaalta itseltd&n. Myynti ei ole todellinen
ennen kuin suoritus on saapunut yrityksen tilille. Perintasyklia lyhentamalla yrityksella
on mahdollisuus lyhentdd OTC — prosessiin kuluvaa lapimenoaikaa, myds perintakulu-

jen kayttoonottoa tulisi harkita.

5.6 Yhteenveto nykytila-analyysin kehittdmiskohteista

Kehittdmiskohteita 16ytyi melko paljon, joten seuraavassa esitettynd tiivistden l6ydetyt

kehittdmiskohteet:

Tilaus-toimitusketju

1) Toimitusvarmuutta ja — toimituskykya ei mitata -> ei tiedeta todellista ti-
lannetta

2) Tuotteiden epataydelliset toimitukset -> asiakaspalvelun ruuhkautumi-
nen ja kuljetuskulujen lisdys

3) Saatavuustietojen epamaaraisyys -> tilausten kasittely hidasta

4) Sesongin asiakaspalvelussa ruuhkaa -> asiakaspalvelu heikkoa

5) Kommunikointi ja toimintaohjeet Suomen ja Ruotsin valilla heikkoa ->
hidastaa asiakaspalvelua

6) Tietovirran kehittdminen ketjun kaikkien osapuolten valilla -> oikean tie-
don avulla valtytaan turhalta ty6lta, turhilta kuljetuksilta, vaariltéa toimi-
tuksilta ja ndin tuotetaan asiakkaalle parempaa palvelua

Logistinen asiakaspalvelu

1) Huoltoasioista vastaavien henkildiden tavoitettavuus: puhelimet ruuh-
kautuneet -> pidentda asiakkaiden odotusaikaa

2) Virheitd ei mitata -> ei tiedetd mit& pitaa parantaa asiakaspalvelussa

3) Yleiset toimintaohjeet puuttuvat erilaisille tilaustavoille seka toimitus-
viiveille -> asiakaspalvelu ei tieda miten eri tilanteissa tulisi toimia

4) Reklamaatioiden hoidon vastausaika puuttuu -> asiakaspalvelu saat-
taa hidastua

5) Yleiset toimintaohjeet eri reklamaatiotapauksille puuttuu -> hidastaa
asioiden kasittelyd. Kasittely ei siten valttdmatta ole kaikille sama

6) Reklamaatioita ei kirjata ylds (paitsi takuu) -> ei tunnisteta virheiden
luonnetta

7) Eri dokumenttien ja tavarantoimitusten virhetyyppeja ei mitata eik& kir-
jata -> ei tiedeta mihin tulisi kiinnittd& huomiota

8) Puhelinvaihteen kuormitus sesonkiaikana -> pidentdd asiakkaiden

odotusaikaa
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Maksuehdot
1) Samoja maksuehtoja kaytetty useita vuosia -> ei analysoitu muita vaihtoehto-
ja -> erittain pitkat maksuajat
= Maksuehdot 2014:
10 pv -1 % tai 80 pv netto (ennakkomyynti)
30 pv netto (kausimyynti)
Keskusliikkeille omat sopimuksen mukaiset ehdot

Perinta
1) Perinta on tehokasta -> onko lilankin tehokasta?
2) Perintakirjeiden maara -> onko liikaa?
3) Pitka perintasykli -> ollaanko perinnassa liian kiltteja?
4) Perintdkuluja ei perita -> nopeuttaisiko maksuja?
5) Perintdpuhelujen pieni maara -> nopeuttaisiko enempi soittelu maksuja?

Naihin l6ydettyihin kehittamiskohteisiin, tullaan seuraavassa luvussa etsimédén vasta-
uksia ja nain kehittamaan OTC — prosessin l&pimenoaikaa seka parantamaan asiakas-

palvelua.

6 Kehittamistoimenpiteet

Kehittdmistoimenpiteet OTC — prosessin kehittamiselle tulee aloittaa laatimalla XXX:lle
Lean — toiminnan paaperiaatteet. Ensimmaisena tulee analysoida mik& tuottaa asiak-
kaalle arvoa, seuraavaksi tulee tunnistaa arvoketju, sen jalkeen toteutetaan virtautus ja
siitd imuohjauksen jalkeen tulee pyrkid taydellisyyteen ja toiminnan jatkuvaan paranta-
miseen. Hukkien tunnistamiseen ja niiden poistamisen keskittyvéat kehittdmistoimenpi-

teet tulevat antamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin.

6.1 Leanin paaperiaatteet

6.1.1 Asiakkaan arvon analysointi

OTC - prosessin toiminnot ovat asiakasndkotkulmasta katsoen asiakkaalle palvelua,
jolla hédn saa mitd haluaa, hinnalla jonka han on valmis maksamaan. XXX:n asiakkaille

arvoa tuottaa:



60

e Tilauksen antamisen vaivattomuus (henkiléston tavoitettavuus, asiantuntevuus
ja jarjestelmien toimivuus)

o Tilauksen kirjauksen oikeellisuus (oikea hinta, oikea maara, oikeat ehdot)

e Toimituksen oikeellisuus (oikea maara oikeaan aikaan oikeassa paikassa oike-
alla tavalla)

e Laadukas tuote

e Laadukas asiakaspalvelu

o Dokumenttien oikeellisuus (laskut toimituksista, perintakirjeet, korkolaskut ym.)

e Reklamaatioiden hoidon nopea kasittely

Lisdarvoa asiakkaille, yllamainittujen arvojen lisaksi, tuottavat asiakkaiden koulutus
tarvittaessa, tehokas viestintd, ennakoiva toiminta milloin mahdollista seka palautteen
antaminen asiakkaalle, jos sille on tarvetta. Mahdollisuus antaa tilaukset sahkoisesti ja
tulevaisuudessa verkkokauppa mahdollisuus tuottaa myds asiakkaalle lisdarvoa. Lisé-
arvoa tuottaa myos se, ettd asiakas pystyy maksamaan laskunsa oikeaan aikaan oi-
keiden ehtojen mukaisesti. Tahan vaikuttaa suuresti myos asiakkaan muut sitoumuk-
set, mutta toimintamme asiakkaan arvojen mukaan vaikuttaa myds kassaanmaksuvir-

ran oikeaan loppuunsaattamisen laskun suorituksen muodossa.

6.1.2 Arvoketju

OTC - prosessissa voidaan kasitella kaksi eri arvoketjua eri tilaustyypeille. Ennakkoti-
lauksissa asiakas maarittelee itse milloin tilauksensa haluaa ja tdssa on kyse periaat-
teessa tilanteesta, jossa tehdas valmistaa tuotteet tilauksesta. Téll6in asiakas saa ti-

laamansa tuotteet toivomanaan toimituspaivana.

Asigkkaan
ennakkotilauksen
wvastaanotis

- ' = Toimitus 0

;-i:élillﬁ:rlm 3P pv, kun ~Laskns = Ennakiomak-
Tilauksen toimitus toimituspédivand suehdon
tarkastus ja asiakkaan =0pv mukaan 80 pv
lucttotarkastus haluamana netto tai 10 pv

SEUraavans péivans -1 8.
péivénd. ¥ht 4

pv.

Kuvio 18. Ennakkotilauksen arvoketju lapimenoaikoineen
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Kuviosta 18 ilmenee, ettd arvoketju ennakkotilauksella ideaalitilanteessa on, etta asi-
akkaan ennakkotilaus on tallennettu toiminnanohjausjarjestelméén 3 pdaivan sisalla
tilauksesta. Nain tehdas saa hyvissé ajoin tiedon tarvittavista koneista ja myyntiennus-
teen laatija saa tiedon tilausten kehittymisesta. Tavarat toimitetaan asiakkaan toivoma-
na ajankohtana ja lasku lahtee samana paivana. Asiakas suorittaa laskun erapaivana.
Maksuehto on muuttuva tieto ja se maaritellaan tilikausittain. Talla hetkella se on 80 pv
netto tai 10 pv — 1 %. Ennakkotilauksen tavoite lapimenoaika on kaytdnndssa sama
kuin maksuehdon nettoehto.

Asigkkaan
kausitilauksen
wvastaanotts

= Kausimak-
suehdon
mukaan 30
pv netto.

=Toimitus = Lasku
0-1 pw ja toimituspdivans

= Tallennus
saman paivan
aikana.
Tilauksen

kuljetus 2- =0pv
3 pv.

tarkastus ja
luottotarkastus
samana
pdivand.

Kuvio 19. Kausitilauksen arvoketju lapimenoaikoineen

Kuviosta 19 ilmenee, ettd kausitilauksen ollessa kyseessa, asiakkaan tilaus tallenne-
taan ja tarkastetaan samana paivana. Toimitus lahtee parhaassa tapauksessa samana
paivana, mutta viimeistdan seuraavana paivana. Kuljetus kestdd Ruotsin varastolta 2-3
paivaa riippuen asiakkaan maantieteellisesta sijainnista Suomessa. Lasku lahtee asi-
akkaalle samana paivana ja asiakas maksaa laskun erapaivana. Konetoimituksissa
ergpaiva on 30 pv netto. OTC — prosessin optimaalisin [&pimeno aika on siten 32 péi-
vaa, mutta asettaisin hyvaksi tavoitteeksi 34 paivaa.

6.1.3 Virtautus, imuohjaus ja taydellisyyteen pyrkiminen

Virtautus toteutetaan seuraamalla yrityksen OTC — prosessikaavion mukaista toimin-
taa. Nain tilausten toimitus tapahtuu siten, etta tuotteet virtaavat pyséhtymatta arvoket-
jussa. Virtautuskaavio esitetaén liitteisséd numeroissa 1-7. Kun arvoketju on maaritelty,
poistettu siita kaikki turha ja se on saatu virtaavaksi, toteutetaan imuohjaus. Imuohja-
uksella tarkoitetaan yrityksessa sit, etta yritys omalla toiminnallaan tekee konsernille
mahdolliseksi toimia imuohjautuvasti. Tassa padosassa on se, etta tilaus tallennetaan
mahdollisimman pian, jotta myynti/ostoennusteiden laatija pystyy tallentamaan oikeaa
tietoa valmistukseen ja nédin valmiita tuotteita on toimittaa oikeaan aikaan ja tavaran

toimituksessa osataan varautua oikea-aikaiseen toimitukseen. Maksuehtojen valinnalla
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ja tehokkaalla perintdmenettelyll& prosessin lapimenoaikaa pystytédén tasta viela tehos-

tamaan.

Prosessia tulee kehittdd jatkuvasti koko henkilékunnan toimesta. Toiminnan tulee olla
samaan aikaan seké laadukasta ettd tehokasta. Henkilokunnan tulee tiedostaa, etta he
itse ovat vastuussa koko prosessin kehittamisesta. Jokaisen tulee kehittdd omaa toi-

mintaansa ja huomatessaan kehittamistd muissakin osa-alueissa, ne taytyy ottaa esille.

6.2 Hukkien tunnistaminen

Nykytila-analyysissa loydettiin useita kehittdmiskohteita. Nama kehittdmiskohteet ovat
itse asiassa hukkia, jotka tulisi poistaa. Kehittamiskohteet luokitellaan alla hukkamallin
mukaisesti, lisdttyna muilla hukaksi I6ydetyilla kohteilla. Valitsen viitekehyksessa maini-
tuista hukkamalleista Bicheno & Holwegin mallin, koska yrityksen toiminta perustuu
paaasiassa palveluun, XXC ja XXW yhtididen hoitaessa varsinaisen valmistus- ja toimi-

tusprosessin.

1. Viivastys
o Tuotteiden epéatdydelliset toimitukset -> asiakas ei saa tilaamiaan tuot-
teitta ajoissa tai ne tulevat monessa osassa. TAma aiheuttaa asiakas-
palveluun monia lisasoittoja, jotka ovat turhia
e Sesongin aikana asiakaspalvelussa on ruuhkaa -> tilausten kasittely ja
muu asiakaspalvelu on hidasta.
e Huoltoasioista vastaavien henkildiden tavoitettavuus, puhelimet ruuh-
kautuneet -> asiakkaat joutuvat odottamaan palvelua pitkaan.
o Reklamaatioiden hoidon mé&éritelty vastausaika puuttuu -> asiakas saat-
taa joutua odottamaan kasittelya lilan kauan.
e Yleiset toimintaohjeet eri reklamaatiotapauksille puuttuvat -> hidastaa
asioiden kasittelya eika kasittely siten valttamatta ole kaikille sama.
o Puhelinvaihteen kuormitus sesonkiaikana -> pidentaa asiakkaiden odo-
tusaikaa.
2. Toistot tai paallekkaisyydet
o Toistot tai paallekkaisyydet eivat ole suurena ongelmana varsinkaan ti-
laus- tai asiakaspalvelupuolella. Asiakastietojarjestelmd on kuitenkin

lapsenkengissa ja CRM - asiakastietojarjestelma puuttuu. Samojen
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asiakastietojen kirjaus moneen eri jarjestelméaén on turha aikaa vieva ja

virheitd aiheuttava toiminto.

3. Tarpeeton liikkuminen

Toimipisteellad asiakaspalvelupiste tyoskentelee hyvin kompaktissa tilas-
sa lahella toisiaan, joten varsinaisen asiakaspalvelun puitteissa ei tar-
peetonta liikkumista esiinny. Huoltoasioita hoitavat henkildt kuitenkin
joutuvat likkumaan toimiston ja varaston valilla ottaessaan vastaan ko-
neita tai tehdesséén korjaustoimenpiteitd koneille. Ongelmana on se,
ettei varastossa ole jarjestettyd korjaustilaa eikd kunnollista tietokonetta,
joten henkil6 joutuu kdvelemaan toimistoon varastosta, jos puhelimessa
oleva asiakas tarvitsee tietoa, joka taytyy etsia koneelta. Korjaustoimen-
piteiden teko ja tavaranvastaanotto sotkuisessa ympéristdsséa on hanka-

laa ja aikaa vievaa.

4. Epéselva viestinta

Kommunikointi ja toimintaohjeiden puute Suomen ja Ruotsin valilla heik-
koa -> hidastaa asiakaspalvelua, koska ei saada tasmallista tietoa tar-
peeksi nopeasti.

Yleiset toimintaohjeet puuttuvat erilaisille tilaustavoille seka toimitusvii-
veille -> asiakaspalvelu ei néin ollen tiedd miten eri tilanteissa tulisi toi-
mia.

Toimitusvarmuutta ja toimituskykyé ei mitata -> ei néin ollen tiedeta to-
dellista tilannetta, "mutu-tuntuma” ei anna todellista kuvaa asioista.
Virheita ei mitata -> ei tiedetd mita pitaisi asiakaspalvelussa parantaa.
Muita kuin takuureklamaatioita ei kirjata ylés -> ei tunnisteta tehtyjen vir-
heiden luonnetta.

Tietovirran kehittdminen ketjun kaikkien osapuolten valilla puuttuu -> oi-
kean tiedon avulla valtyttaisiin turhalta tyolta, turhilta kuljetuksilta, vaaril-

ta toimituksilta ja tuotettaisiin samalla asiakkaille parempaa palvelua.

5. VAaara varastotieto

Tuotteiden saatavuustietojen epadmaaraisyys -> tilausten kasittely hidas-

ta ja asiakas ei valttamatta saa oikeaa tietoa saatavuudesta.

6. Menetetty mahdollisuus

Tuotteiden saatavuustietojen epamaaraisyys aiheuttaa sen, ettd mene-
tdmme myyntia, koska asiakaspalvelu luulee tuotteen olevan loppu va-

rastosta, vaikka sita todellisuudessa onkin.
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Pienempi menekkisia tuotteita ei myynti/ostoennusteiden tekija ole lait-
tanut ennusteeseensa vaikka ne hinnastossa onkin esitetty. Tallgin teh-
das ei hanki tuotteita ja yrityksella ei ole mitd myyda.

Samojen maksuehtojen kayttd useiden vuosien ajan. Maksuehtoja ei ole
analysoitu ja yritykselld on erittain pitkdt maksuajat. Maksut asiakkailta
olisi mahdollista saada kassaan nopeamminkin.

Perintd -> perintarutiineiden lapikaymisilla perintdkaytantdja voitaisiin
tarkoituksenmukaisesti parantaa samalla seka asiakasystavallisemmak-

si ettd tehokkaammaksi yrityksen kannalta.

Eri dokumenttien ja tavarantoimitusten virhetyyppeja ei mitata eika kirja-
ta -> ei tiedeta, mihin pitédisi huomiota kiinnittda, jotta asiat saataisiin

toimimaan paremmin.

Vaikka Bicheno & Holwegin hukissa ei ole kahdeksatta hukkaa, haluan sen kuitenkin

esittdd, koska se on yksi tArkeimmista.

8. Tyodntekijoiden inhimillisen osaamispddoman kayttamatta jattdminen

Tyontekijoilla on paras tieto erilaisten tydvaiheiden toiminnoista ja mene-
telmista. He myds tietéavat keinoja, miten niitd voitaisiin kehittda ja saa-
taisiin toimimaan paremmin. Jostain syystd, niitd ei kuitenkaan kerrota
muille, uskalleta ottaa esille tai ne eivat vaan tule puheeksi. Kaikki kehi-
tysehdotukset, jotka jadvat esittAmaéttd ovat hukkaa.
Oppimismahdollisuudet -> tiedon jakaminen kollegoiden kesken. Hiljais-
ta tietoa tulisi siirtdd mahdollisimman paljon useamman henkilon tiedok-
Si.

Koulutusmahdollisuuksien jarjestdminen -> koulutusta ei juurikaan jar-

jesteta eivatka tyontekijat edes esita haluavansa sité..

6.3 Hukkien poistamisen liittyvat kehittamistoimenpiteet

6.3.1 Tilaustoimitusketju seka logistinen asiakaspalvelu

Parantaakseen tavaravirran toimivuutta Suomen ja Ruotsin valilla kommunikointia mait-

ten valilla tulisi pyrkid parantamaan. Toimintaohjeet Ruotsilta eri tilanteiden kasittelyyn
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olisivat tervetulleet. Suomessa yrityksen tulee keréaté kaikki mahdolliset epaselvyyksia
aiheuttavat kohdat ja ilmoittaa ne Ruotsiin. Ruotsin vastuulla on sitten ilmoittaa yrityk-
selle toimintaohjeet. Téhén asiaan liittyen Ruotsissa pidettiin logistilikkaosaston kokous
maaliskuun alussa 2015. Ohjeistin asiakaspalvelutimimme kokoamaan listan asioista,
jotka pitaisi ottaa toiminnoissamme huomioon tai joihin tarvitsemme Ruotsilta toiminta-
ohjeita, jotta pystyisimme asiakaspalveluamme parantamaan. Lihetimme listan ja

jAimme odottamaan Ruotsin vastinetta. Lista on esitetty liitteessa 8.

Toiminnan kehittdmista ja hukkien poistoa ajatellen pidimme palaverin asiakaspalvelu-
henkildstén kanssa. Mina kehittdmistehtavan tekijdnd toimin poéytakirjanpitdjand ja
koordinaattorina asioiden eteenpainviennissa. Saimme palaverissa kaytya hyvin asioita
l&pi ja sen perustella laadin toimintaohjeet sesongin toiminnoille. Toimintaohjesuunni-
telman lahetin toimitusjohtajalle kommentoitavaksi. Han ilmoitti kantansa ja sen perus-
teella laadin toimintaohjeet. Toimintaohjesuunnitelma lisattynd toimitusjohtajan kom-
menteilla on esitettyna liitteessd 9. Laadittu toimintaohje sesongin toiminnoille, jotta
toiminta sujuisi mahdollisimman tehokkaasti, sujuvasti ja asiakasta kunnioittaen, on

Seuraavau:

Sesongin toiminnot

Sesongin toiminnot liitteess& numero 9.

Sesongin aikainen toiminta arvioidaan kauden loputtua PDCA mallin mukaisesti, ja
analysoidaan oliko tehdysta toimintaohjeesta apua ja mité pitdisi edelleen kehittda, jota

hukkatoimintoja saataisiin vihennettya.

Kehittdmistoimenpiteena laadittin my6s mittarit, joilla mitataan tilaus-toimitusketjun

seka logistisen asiakaspalvelun toimivuutta:

e Toimitusvarmuus, %, pv

o Toimituskyky %

e Jalkitoimitusten osuus, %

e Palautusten Ikm, %

o Reklamaatioiden méara, kpl

o Virheellisten laskujen méara, kpl, %
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Yrityksessé ei siis tAh&n mennessa ole kaytetty mitddn mittareita, joten kerasin edelli-
selta tilikaudelta vertailutiedot ja naita sitten kaytetd&n yrityksen suorituksen analysoin-
tiin tdssd prosessin osassa, jotta hukkien muutoksia pystytddn konkreettisesti vertaa-
maan. Pidan mittaamista erittdin tarkednd, silla mittaamalla ongelmat tulevat konkreet-
tisesti nakyville ja pystytdan seuraamaan toimenpiteiden vaikutusta. Mittaustuloksien
avulla tavoitteiden kommunikointi on helpompaa ja pystyy varmistumaan, ettd tehd&an

asiat oikealla tavalla.

6.3.2 Maksuehdot ja perinta

Maksuehtojenvaihtojen teoreettinen analyysi tulee tehdg, jotta saadaan selville mahdol-
linen vaikutus luottoajan lyhentdmiseksi seka néin ollen myds OTC — prosessin lapi-
menoajan lyhentamiseksi. Laadin analyysin eri maksuehtovaihtoehdoilla. Kaytin vaih-
toehtoina benchmarking — maksuehtoja. Kysyin kaytetyt maksuehdot muilta konser-
nimme Pohjoismaisilta tytaryhtidiltd seka sain myyjamme avustuksella kayttdoni myos
suurimman kilpailjamme maksuehdot. Tutkin ainoastaan ennakkomaksuehtomme

muutosta, koska se yleisesti ottaen aiheuttaa pitkdn keskimaaraisen maksuajan.

Lahtdtilanteena on tilikauden 2014 myynnit ja myyntisaatavien kuukauden lopussa ole-
va saldo syys-toukokuussa, kesa-elokuussa saldosta on vahennetty erdantyneet saa-
tavat. Erdéntyneet saatavat tuli eliminoida, jotta saadaan oikea vertailukelpoinen alku-
tieto. Myynteind kdytdn samaa 2014 myyntid kuukausittain, jotta tieto pysyy vertailta-
vana. Kaytan mittarina konsernin kaytossa olevaa DSO — mittaria (Days sales outstan-
ding), jotta minulla on varmasti oikea alkutieto vertailuun kaytossa. Vertailutiedoissa
syys-toukokuun DSO - tilanne pidetaan samana, jotta edellisen tilikauden eraantyneet
saatavat eivat vaikuta vertailuun. Oletuksena siis on, ettd uudella maksuehdolla vertail-
taessa erdantyneet saamiset eivat vaikuta. Alkutilanteessa olen analysoinut koko vuo-
den 2014 tilikauden myynnit maksuehdoittain ja pitdnyt muiden maksuehtojen myynnit
samoina paitsi ennakkomaksuehdon myynnit. Nain ainoastaan ennakkomaksuehto

vaikuttaa analysoitavaan tietoon.

Alkutilanne kuviossa 20: DSO 2014 on virallinen tilinpaatoksessamme kaytetty DSO -
kaavalla laskettu tilanne. DSO simuloitu 2014-luvut ovat alkutietoluvut vertailulle. Tassa
siis poistettu kuukauden lopun myyntisaatavista eraantyneet erat ajalla kesdkuu-

elokuu. Ennakkomaksuehtona 80 pv netto tai 10 pv — 1 %.



D30
Kuukausi simuloitu | D3SO 2014
2014
Svvs 94 a4
Loka 101 101
Marras 97 97
Joulu 86 86
Tammi 103 103
Helmi 124 124
Maalis 144 144
Hubhti 106 106
Touko 72 72
Kesa 62 65
Heina 63 68
Elo 62 77
Keskimasrin 93 95
Keskim. 4 kevart 62 70

Kuvio 20. Alkutilanne ennakkomaksuehdolla 80 pv netto, 10 pv — 1 %

Vertailumaksuehto 1:
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Erapaivat 20.5, 20.6 ja 20.7. Mallina XXY:n malli, jossa kuitenkin kaikki erapaivat kuu-

kautta aiemmin, koska heilla myynti alkaa aiemmin kuin Suomessa.

Ergpaivélle 20.5. on laskettu helmi-maaliskuun ennakkomyynnit, 20.6 huhtikuun en-

nakkomyynti sek& 20.7. touko-kesékuun ennakkomyynti.

Vertailumaksuehto 2:

Erdpéiva toimitusajankohdasta rijppumatta aina 30.6. Mallina tdssd XXC:n ennakko-

maksuehto.

Erapaivat 20/5.20/6.20/7

Kuukausi Sinl:’llglgitu D50 2014
Syys 94 94

Loka 101 101
Marras 97 97
Joula 86 86
Tammi 103 103
Helmi 124 124
Maalis 154 144
Huhti 164 106
Touko 66 72
Kesi 56 62
Heina K} 63

Elo 29 62
Keskimasrnn 92 93
Keskim. 4 kvart 39 62

Kuvio 21. Vertailumaksuehdot 1 ja 2

Erapaiva 30.6.

Dso

Kuukausi simuloitu D50 2014
Syys 94 94

Loka 101 101
Marras 97 97
Joulu 86 86
Tammi 103 103
Helmi 124 124
Maalis 154 144
Huhti 164 106
Touko 101 72
Kesd 32 62
Heina 31 63

Elo 29 62
Keskimairn 93 93
Keskim 4 kvart 31 62
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Vertailumaksuehto 3:
Maksuehtona toimituspéivastd 60 pv netto. Mallina paéakilpailjamme VVV ennakko-

maksuehto.

Vertailumaksuehto 4.

Maksuehto jaettuna maantieteellisesti seuraavasti:
Etela-Suomen kauppiaille arvopéiva 20.4.+ 45 pv
Keski-Suomen kauppiaille arvopaiva 5.5.+ 45 pv
Pohjois-Suomen kauppiaille arvopéiva 20.5.+ 45 pv.

Mallina talle maksuehdolle toimi XXW:n ennakkomaksuehto.

Maksuehto 60 pv netto Arvopaiva plus 45 pv alueittain.

Kuukausi siraflgitu DS0 2014 Kuukausi siraflgitu DS0 2014
Syys 94 94 Svvs 94 94
Loka 101 101 Loka 101 101

Marras 97 a7 Marras a7 97
Joul 86 86 Joul 86 86
Tammi 103 103 Tammi 103 103
Helmi 124 124 Helmi 124 124
Maalis 164 144 Maalis 154 144
Huhti 158 106 Huhti 164 106
Touko 66 72 Touko 91 72
Kesd 56 62 Kesa 70 62
Heina 42 63 Heina 42 63

Elo 33 62 Elo 33 62
Keskimésrin 93 93 Keskimrin a7 93
Keskim. 4 kvart 44 62 Keskim. 4 kvart 48 62

Kuvio 22. Vertailumaksuehdot 3 ja 4

Analysoitaessa vertailukohteena olevia maksuehtoja, niistd voi p&atella, ettd talla het-
kella kayttamamme maksuehdon, 80 pv netto, 10 pv-1 %, DSO luku on elokuun lopus-
sa huomattavasti paljon suurempi kuin vertailtavissa maksuehdoissa. Ero vertailtaessa
1 ja 2 vaihtoehtoa on 33 p&ivaa ja verrattaessa 3 ja 4 vaihtoehtoon, 29 paivaa. Keski-
maaraisessa DSO:ssa ei niin suuria eroja ole, koska syyskuu-huhtikuu ajanjakso vai-
kuttaa kokonaisuuteen niin paljon. Vertailussa on siten jarkevad analysoida neljannen
kvartaalin DSO - lukua, koska konserniraportoinnissa vuosi jaetaan neljanneksiin. Vii-
meinen vuosineljdnnes on selvasti parempi jokaisessa vertailuvaihtoehdossa, mutta
vaihtoehdot 1 ja 2 erottuvat selkedsti muista. Tassé vaiheessa voi jo sanoa, ettd mak-
suehtona kolme kiinteda erédpéivad on hieman parempi kuin yksi kiinted erapaiva. Kes-
kimaarainen DSO on 1 paivan parempi, elokuun lopun DSO sama 29 paivaa mutta

neljas kvartaali 8 paivda huonompi. Tassa kuitenkin on ehkd hyva kiinnittdd huomio
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my6s toukokuun lukuun, silla kolmen kiinte&n erdpéivan mallissa rahaa alkaa tulla kas-
saan jo toukokuun aikana, my6s kesakuussa rahat tulevat kassaan jo 10 paivaa aiem-

min.

Maksuehdossa tulee ottaa myds huomioon kéteisalennuksen osuus. Tilikaudella 2014
paras mahdollinen arvio 10 pv -1 % maksuehdon osuudeksi on noin 2.000.000 euroa.
Tasta 1 % kateisalennus on 20.000 euroa. Kéateisalennus pienentdé suoraan myyntika-

tetta, joten taman kaytt6a tulee harkita tarkasti.

Tulen esittdm&an johdolle ja myyntihenkilostblle maksuehtoanalyysini tuloksen ja pyy-
dan heitd harkitsemaan maksuehdon muutosta vuoden 2016 ennakkotilaukselle. Vaih-
toehdot 1 ja 2 ovat mielestédni molemmat hyvid ja ehdottomasti parempia kuin nykyisin
kaytdssa oleva maksuehto. Konsernin johto on painottanut, etta tilikaudella laskutetut
myynnit tulee myos olla suurimmaksi osaksi yrityksen kassassa tilikauden aikana. Nail-
& molemmilla maksuehdoilla tamé tavoite toteutuu, silla DSO:n ollessa 29 paivaa kay-
tanndssé ainoastaan elokuun laskutus on myyntisaamisissa, joka on kausimaksuehdon
30 pv mukaan relevanttia saamista. Elokuun lopun DSO 29 paivaad mukaan laskettuna
yrityksen ennakkomaksuehdon lapimeno aika lyhenisi 33 péaivad. Hukkien kannalta
ajateltuna, tdma menetetyn mahdollisuuden ryhma&an kuuluva maksuehdon muutos

toisi huomattavan hyédyn OTC — prosessin |&pimenoon.

Yrityksen perintatoimenpiteisséd hukkana voidaan pitdé sitd menetettyd mahdollisuutta,
ettd emme toimi tarpeeksi nopeasti ja méadaratietoisesti perinndssamme ja annamme
asiakkaille liian paljon maksuaikaa erdantyneille liian helposti. Kdvimme lapi yhdessa
talousassistentin kanssa perintédkaytadnnot ja analysoinnin jlkeen paadyimme esitta-
maan toimitusjohtajallemme tiukennettua perintakaytantéa. Uusi ehdotettu perintédkay-

tantd on seuraavanlainen (kuvio 23):

o Ensimmainen maksukehotus ldhtee edelleen, kun lasku on 5 paivda myohassa,
mutta sitd ei l[&heté jatkossa kuin kerran, kun tdhdn mennessa sitd on |lahetetty
4 kertaa.

o Toinen maksukehotus l&htee, kun lasku on 12 paivad mythassé ja myos toinen
maksukehotus lahetetdan ainoastaan kerran (myds sitd l&hetetty tdh&n saakka
4 Kkertaa).

o Kolmas ja viimeinen maksukehotus (jossa on siis uhkaus perintatoimistolle 1ah-

dostd) lahtee jo, kun lasku on 19 paivaa myohassa. Jos asiakas ei ota yhteytta
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meihin ja sovi maksusuunnitelmasta, niin perinta siirretddn perintatoimistolle

siin& vaiheessa, kun lasku on n. 30 paivaa myohassa.

N&yits perintamenettely: Per.tasot

Maksut  Minimisummat  Perintatekstit

Per.menetiehly -

Mimitys
Perintitaso 1 2 3

Vivastyspaivat/korko
Vivastyspaivat 5 12 19
Lasketaanko korot?

Kuvio 23. Uudet SAP perintdmenettelyn parametrit

Tallainen perintamenettely tuli itse asiassa mahdolliseksi koko konsernille, silla kysel-
lessani perinnan toimivuutta Ruotsin talouspadllikén kanssa, kavi ilmi, ettd my6s he
olivat tuskastuneet perinnan hitauteen ja olivat miettineet perinn&n tehostamista. Tas-
sakin asiassa kavi siis ilmi kommunikoinnin tarkeys myds tytaryhtididen valilla. Molem-
mat maat ovat miettineet samaa asiaa, mutta kumpikaan ei ollut aiemmin ottanut asiaa

esille.

Uusi perintdmenettely otettiin kayttéon toukokuun alussa 2015. Korkojen perinnassa
jatketaan samaa hyvaa kaytantbd kuin tdhankin asti ja seurataan viivastyskorkojen
maaraa ja niistd saatuja suorituksia. Tilikauden lopussa arvioidaan perintdmuutoksen
onnistumista nykytilaan verrattuna yrityksen DSO- mittarin, |&hetettyjen perintakirjeiden
maaran seka perintakirjeiden maaran suhteutettuna kaikkiin laskuihin (tavaratoimituk-
set) - mittarin avulla. Perintdkulujen periminen jaa vield harkintaan, koska taytyisi selvit-
tdd, miten se olisi mahdollista toiminnanohjausjarjestelmassamme ennen kuin sita voisi
edes esittda johdolle. Asiakkaille perinta ei ole koskaan miellyttdva asia, mutta hukan
vahentdminen perintakirjeitd vahentamalla tuottaa asiakkaallekin arvoa. Asiakas ei tule
niin immuuniksi kirjeille, vaan ottaa tosissaan perintdkirjeemme ja hoitaa maksun pois
nopeammin kuin aikaisemmin, jos se vaan taloudellisesti on mahdollista. He oppivat

pois kiltin maineestamme.

7 Kehittamistehtdvan tulokset

Kehittdmistoimenpiteena laaditut yrityksen Lean — toiminnan paaperiaatteet eli asiak-

kaan arvon analysointi, arvoketjun maarittaminen seké virtautus, imuohjaus ja taydelli-
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syyteen pyrkiminen tuovat konkreettisesti esille yrityksen OTC — prosessin seka strate-
gisen ajattelun yhtenaisyyden. Hukkien tunnistus ja niiden poistamiseen pyrkiminen
kehittamistoimenpiteilla parantaa sekd OTC — prosessin l&pimenoaikaa ettd asiakas-
palveluamme. Mittaustulosten ja havaintojen perusteella on selkeésti esitettavissa toi-

minnan suunta.

Prosessikortti, prosessikaavio ja prosessin vaiheet pidettiin samana. Muutostarpeita ei
ilmaantunut k&ydyssa neuvottelussa asiakaspalvelun kanssa. OTC — prosessin kuvaus
ei oikeastaan muuttanut henkildkunnan tyénkuvaa, koska jokainen on tehnyt ty6ta usei-
ta vuosia samalla tavalla kuin kuvatussa prosessissa. Tasmennyksia ja vastuiden sel-

keyttamista saatiin aikaan toimintaochjeiden avulla.

7.1 Tilaus — toimitusketju seka logistinen asiakaspalvelu

Tilaus-toimitusketjun seka logistisen asiakaspalvelun hukkia pyrittiin parantamaan seka
Ruotsissa kaydyn logistiikkaosaston kokouksen ettéd omien laatimiemme toimintaohjei-
den avulla. Kokoukseen lahettdmadamme listaan eli asioihin, joihin kaipasimme lisasel-
vyytta ja toimintaohjeita, emme koskaan saaneet vastausta. Eli emme kuitenkaan saa-
neet lisatietoa ja toimintaohjeita, jotta toimintamme Ruotsin ja Suomen valilla olisi ollut
selvempéaa. Toimimme siis kuten ennenkin eli parhaan tietomme mukaan ja kysymalla
epaselvyyksien ilmaantuessa. Kyselyjen maaraa kuitenkin karsittiin ja tehtiin enemman

omatoimisia paatoksia, joten asiakaspalvelu hoitui nopeammin.

Omalle sesongin aikaiselle toiminnalle laadimme asiakaspalvelun kanssa toiminta-
suunnitelman (litteessa 9), jonka toiminnan arvioimme PDCA - mallin mukaisesti mar-
raskuussa yhteispalaverissa. Asiakaspalveluhenkiléston mukaan oli hyva, ettd toimin-
nalle oli laadittu raamit ja samaa toimintaohjetta tullaan kayttdm&an myds jatkossa.
Toimintaohjetta paivitetd&dn alkukevaasta, jotta se vastaa uuden sesongin odotuksia.

Asiakaspalvelun mukaan on kuitenkin liilan paljon erikoistilanteita toimintaohjeen koh-
dissa 3,4,8 ja 12. Erikoistilanteet johtuvat heidan mukaansa siita, etta ajatellaan liikaa
myynnin nakodkulmasta. Joudutaan toimimaan asiakkaan eduksi, vaikka tilanne johtuisi
asiakkaan virheellisesta toiminnasta. Johdolta on suuri haaste saada aikaiseksi sellai-
nen toimintamalli, ettéd haastavat reklamaatiotapaukset tai muut erikoistapaukset saa-
daan hoidettua niin, etta yritys ei likaa karsi mutta asiakas kuitenkin sailyy tyytyvaise-
nd. Puhelinvaihteen ruuhkaisuutta ja asiakaspalvelun tavoitettavuutta parannettiin si-

ten, etta kesatyontekija vastasi ainoastaan puhelinvaihteesta. Nain muut asiakaspalve-
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lijat olivat vapaana vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Tama muutos oli asiakaspalve-
luhenkiléstdon mukaan todella hyva muutos. He saivat keskittyd asiakkaiden ongelmien
selvittAmiseen seka kyselyihin vastaamiseen eik& puhelimen jatkuva soitto keskeytta-
nyt tyota. He saivat nopeammin hoidettua asiakkaan tarpeet kokonaisuudessaan. Pu-

helinvaihteen kuormitus myds véaheni.

Yhten&a ongelmana mainittiin, ettd monesti tiettyjd, joka vuosi toistuvia, toimintoja teh-
daan liian myohaan. Tahan ehdotin heille ratkaisuksi, etté laaditaan joka vuosi toistuvil-
le toiminnoille vuosikello. Jokainen asiakaspalveluhenkil® laatii oman listan toiminnois-
ta, jotka ovat niin sanotusti muistin varassa. Tahan keréttyyn listaan lisatddn muiden
tyontekijoiden lista asiakkaisiin liittyvistd toistuvista toiminnoista. Nain saamme koottua
vuosikellon, josta nakyy selvasti, milloin tehdaan mitékin ja kaikki tulee hoidettua ajois-

sa.

Tilaus-toimitusketjun sek& logistisen asiakaspalvelun toimivuutta ryhdyttiin mittamaan

useilla eri mittareilla (taulukot 3, 4 ja 5):

Toimitusvarmuus, %,pv:
Taulukko 3.  Toimitusvarmuus

SERVICE LEVEL, delivery performance
Delivered orders (pcs) by ordered finished product (order sales line)
1.9.2014-31.8.2015

Total delivered order lines On-time  |Senvice level |Total delayd Aw.delay days of total delayd
Sept 159 30C WA w Y x days
Oct 200 xx 200 ple’s * % b4 days
Mov 160|2cc 200 ple’s * % b4 days
Dec 132|x0c 30C ple’s » Yo 3 days
Jan 291 | 30C WK w Y x days
Feb 191 |20 200 ple’s * Y b4 days
March 2 1258]x0c 30C ple’s » Yo 3 days
April 3 206]xx 30C WK w Y x days
May 3 107 |2ec 200 ple’s * Y b4 days
June 1 430]20c 30C ple’s » Yo 3 days
July 503 30C WK w Y x days
Aug 31420 20 plels Y x days
Total 11 812 O] 22 % X x Yo o days
1
1.9.2013-31.8.2014
Total delivered orders lines |On-time |Semwice level |Total delayd Ay delay days of total delayd

Sept 218 »0x 30 le's w Y b4 days
Oct 559 xx pleld 0K x %% X days
Mov 324 |00 30C la’s » % b4 days
Dec 205 x0x 30 le's w % b4 days
Jan 177 |0 M M * % H days
Feb 108|200 30C la’s » % b4 days
March 1 327 |0 30 le's w % b4 days
April 3 327 | M M * % H days
May 3 288)»0c 30¢C le’s w Y b4 days
June 1 692|x0¢ 30 le's w % b4 days
July 335|0c 200 ple’s * % b4 days
Aug 210 x0c 30C IO W Yo b4 days
Total 11 770 xx XX Y Hx ® Yo = days
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Toimitusvarmuutta mitattiin valmiiden tuotteiden (finished goods) tilausrivien perusteel-
la eli kuinka tilausrivit oli pystytty toimittamaan ajallaan asiakkaan haluamana paivana.
X.X (Senior VP Integrated Operations, XXX Group) kertoi 18.5.2015 kokouksessa, etta
tavoitteena on, ettd 97 % toimituksista toimitetaan ajallaan. Tahan on vield matkaa,
silla toimitusvarmuus on tilikaudella 2015 XXX kohdalla XX %. Toimitusvarmuus on
huonontunut 1,7 % vuoden takaisesta tilanteesta. On myonteista, ettéa keskimaarainen
viivastyminen on laskenut x,x paivaa. Suurimman viivastyksen aiheuttaa se, etta syys-
kampanja koneita ei ole viela valmiina syyskuu - tammikuu vélisend aikana riittavasti,
vaikka asiakas haluaisi koneet jo aiemmin. TAma viivastys ei ole katastrofi, koska asi-
akkaat myyvat koneet paasaantoisesti vasta kevaalla, mutta toki yrityksen pitaisi pystya
toimittamaan silloin kun asiakas niin haluaa. Talla mydhastymisell& on kuitenkin myon-
teinen vaikutus yrityksen DSO - mittariin, silla kaikki syyskoneet eraéntyvat maksueh-
dolla 31.5.

Toimituskyky % ja jalkitoimitusten osuus:

Taulukko 4.  Toimituskyky % ja jalkitoimitusten osuus

2015 2014
Complete orders bt 30K
Mot complete orders bt 30K
Total orders (finished goods) et XX
Toimituskoykoy o Yol %
Jalkitoimitusten osuus W %) %

Toimituskykya ja jalkitoimitusten osuutta mitattiin siten, etta valmiiden tuotteiden (fi-
nished goods) tilausten mé&araa verrattiin siihen, ettd kuinka moni tilaus toimitettiin ko-
konaisuudessaan kerralla. Vuonna 2015 XX % toimitettiin tdydellisena toimituksena ja
XX % useammassa osassa. Toimituskyky oli huonontunut X % edellisesta vuodesta eli
myos jalkitoimitusten osuus oli my6s kasvanut saman X %. Realistisesti kannattava

toimituskykyprosentti on useimmissa yrityksissa 90 % (Sakki 2001, 126).
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Hyvityslaskujen analyysi:
Taulukko 5.  Hyvityslaskujen analyysi

2015 2014 Muutos
Palautusten lukum3ar3 81 38| 113,2%
Virheellisten laskujen m3ara 62 110 -43,6%
Hyvityslaskujen m&dra 143 148 -3.4%
Kaikki laskut (poislukien takuut) 12 565 13411
Hyvityslaskujen osuus 1,1% 1,1%
Hyvityslaskujen omista toimista
riippuvat virheet 42 28| 50,0%

294 % 18,9 % 10,5 %

Takuuhyvitysten lukumaara 1447 1552 -6,8 %
Takuuhyvitysten osuus laskuista (ei
hyvityslaskut) 10,3 % 10,4 % -0,1%

Hyvityslaskut analysoitiin SAP:sta saatavan laskutustiedon avulla seka kaymalla I&pi
hyvityslaskumapit. Mapeissa oli tieto siitd, miksi hyvitys oli tehty. Hyvityslaskujen maara
oli hieman vahentynyt tilikaudella 2015 ollen 3,4 % vahemman kuin 2014. Suhde pa-
lautettujen tuotteiden ja muiden virheellisten laskujen maaréssa kuitenkin oli muuttunut.
2015 oli palautuksia huomattavasti enemman kuin 2014. Suurin osa palautuksista joh-
tui Ruotsista vaarin toimitetuista tilauksista, 6 kpl omista virheellisistd toiminnoista.
Muut virheelliset laskut koostuivat vaarista hinnoista seka erilaisista virheistéa tallennuk-
sessa. Vaikka virheellisten laskujen maara oli hieman laskenut, omista toimista johtuvi-
en virheiden mé&ara oli kuitenkin kasvanut 50 %:a. Tahan yhtena syyna voi olla XXX —
projektin testausvaihe keskella kiireisintd sesonkia kuormittaen asiakaspalvelua nor-
maalin asiakaspalvelun lisdksi. Vaikka omista toimista riippuvat virheet ovatkin mieles-
téani melko alhaisella tasolla ollen 42 kpl ja 29,4 % hyvityslaskujen maarasta, tulee
omaan tyohon keskittymista pyrkid kehittdma&an, jotta saadaan ndiden melko véhaisten
hyvityslaskujen maara pieneneméaén. Yksikaan hyvityslasku ei tuota asiakkaalle arvoa.
Takuuhyvityslaskujen lukumaaréd on pienentynyt 6,8 % vuodesta 2014 ollen 10,3 %
normaalista laskutuksesta. TAmé& johtuu osin myynnin pienenemisesta edelliseen vuo-
teen. Takuut on rajattu varsinaisesti tasta tutkimuksesta ulkopuolelle, mutta kokonai-
suuden kannalta takuuhyvitysten maaré on mielenkiintoinen tieto, vaikka varsinainen

takuiden analysointi tapahtuukin muulla tavalla.
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Tuotteiden toimituksissa Ruotsin kanssa olleista ongelmista alettiin my6s kerata excel -
taulukkoa (liite 10). Virheellinen tai kadonnut toimitus kirjattiin ylés ja seurattiin aikaa
kuinka kauan kasittely kesti. Tallaisia ongelmia oli yhteensa xx kpl ja keskimaarainen
kasittelyaika oli x paivad. Tama oli ensimmainen kerta kun tata asiaa seurattiin, joten
tédsséa on alkutieto tulevia vuosia varten. Tiedon kerddmista jatketaan, koska tietoa pi-
detdan tarkeana, jotta tiedamme kuinka paljon ongelmia on ja kehittyykdé ongelmanrat-

kaisun kestoaika. Tama tieto tulee myos valittdd Ruotsiin.

Asiakkaan arvon analysoinnissa kohdassa 6.1.1. on maaritelty, etté yrityksen asiakkail-
le arvoa tuottavat oikein toimitetut tuotteet eli oikea maaré oikeaan aikaan oikealla ta-
valla. Toimitusten oikeellisuudessa on siis vield hyvin paljon parannettavaa, jotta tuot-
taisimme asiakkaillemme parasta mahdollista arvoa. Konsernissa kdynnissa oleva XXX

— projekti toivottavasti tuo tdh&n parannusta.

Hukkia saatiin vahennettyd, mutta kehitystyota taytyy viela tehdd. Omien havaintojeni
mukaan, yksi suurista hukista on tydntekijéiden inhimillisen osaamispadoman kaytta-
matta jattdminen. Vaikka kuinka heitd rohkaisee ilmaisemaan kehitysehdotuksiaan, se
on kovin vaikeata heille. Muutama henkilo pitdd myds tiukasti kiinni omista tehtavistaan
eikd mielellaan delegoi tai opeta muille. Tassa riittad vield tehtdvasarkaa, jotta tata

hukkaa saadaan véahennettya.

7.2 Maksuehdot

Esitin johdolle ja myyntihenkilostolle kehitysehdotuksen mukaisesti maksuehto-
analyysini tuloksen ja pyysin harkitsemaan maksuehdon muutosta vuoden 2016 en-
nakkotilaukselle. Johto eikd myyntihenkilosto ei ollut viela aivan valmis nain suurelle
muutokselle. Ennakkomyynnilla on niin suuri osuus liikevaihdosta, etta viela ei olla
valmiita ottamaan riskid ennakkokaupan vahenemisestd maksuehdon muutoksen
vuoksi. Jos ennakkomyynti vdhenee, se vaikuttaa tuotteiden valmistusennusteiden
tekemiseen huomattavasti. Talla hetkella 70 - 75 prosenttia liikevaihdosta tulee ennak-
komyynnista, joten tuotteiden valmistusennuste on hyvin vakaalla pohjalla koko kau-
deksi ja tuotteita pitdisi olla varastossa silloin kun asiakas ne haluaa. Kausimyynnin

osuutta on vaikeampi ennustaa, koska se on niin rijppuvainen saasta.

Paadyttiin kuitenkin tekemé&én pienimuotoinen muutos ennakkomaksuehtoon vuodelle

2016, jotta tilikauden laskutetut myynnit myds tulisivat kassaan tilikauden aikana. Ny-
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kyistda maksuehtoa 10 pv — 1 % tai 80 pv netto muutettiin siten, ettd kesa- ja elokuun
toimituksille on voimassa maksuehto 10 pv -1 % tai 60 pv netto. N&in ainakin kesakuun
toimitukset saadaan kotiutettua tilikauden aikana. Heina- ja elokuun ennakot ovat niin
pienia, ettei niilla juurikaan ole merkitystd. Lisaksi tehtiin muutos yhteen erikoismak-
suehtoon (syyskampanjakoneet). Aiemmin kdytetyn erdpdivan, 31.toukokuuta, sijaan
muutettiin erapaivaksi 25.toukokuuta. Taméa on pieni muutos, mutta kyseessa on kui-

tenkin 1-2 miljoonaa euroa, joten pienikin muutos kannattaa.

Seuraavassa taulukossa 6 on esitetty uusien maksuehtojen vaikutus DSO - lukuun.

Taulukko 6. DSO uusilla maksuehdoilla

Kuukausi sinl:’flgitu DS0 2014
Syys 94 94

Loka 101 101
Marras 97 97
Jouh 86 86
Tammi 103 103
Helmi 124 124
Maalis 144 144
Hubhti 106 106
Touko 08 72
Kesa 61 62
Heini 64 63

Elo 62 62
Keskimasrin 92 93
Keskim. 4 kvart 62 62

Nailla maksuehtojen muutoksilla keskima&rainen koko vuoden DSO pienenisi yhdella
paivalla ollen 92 pv. Keskimaarainen neljannen kvartaalin DSO pysyisi samana kuin
vertailu DSO. Huomattavaa on toukokuun parannus, 14 paivaa. Elokuun DSO 62 pai-
vaa pysyy myods samana kuin vertailu DSO. Taméa luku on se, jota kaytetaén yrityksen
ja koko konsernin Balanced Scorecard — mittaristossa. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd vaikka suurta muutosta ei maksuehtoihin tehty, silld saa kuitenkin pienen muutok-
sen parempaan aikaan. TehdyllA maksuehto-analyysimallilla on tulevaisuudessa suuri
merkitys maksuehtojen muutos tilanteissa. Nyt on malli milla peilata eri maksuehtojen

vaikutuksia.

Kateisalennukset pdéatettiin pitaa ennallaan, koska on jarkevampada nain pitkilla maksu-
ajoilla pitdd mahdollisuus nopeampaan suoritukseen. Korkokulujen- ja tuottojen netto-

vaikutus olisi kuitenkin ollut niin pieni, ettei senk&én takia kateisalennusta ollut syyta
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poistaa. Kateisalennusten osuus tilikaudella 2015 oli xx tuhatta euroa eli kaksi tuhatta

vahemman kuin vuotta aiemmin.

Hukkien poistojen kannalta maksuehtoihin tehdyt muutokset pienentavét yrityksen OTC
— prosessin l&pimenoaikaa aiheuttamatta asiakkaille muutosvastarintaa ja vaikuttamat-

ta negatiivisesti asiakassuhteisiin.

7.3 Perinta
Kehittdmistoimenpiteissd mainittiin, etta uusi perintamenettely otettiin kayttdon touko-
kuussa 2015. Taulukossa 7 ilmenevista DSO vertailuista kdy ilmi, etta vaikutusta on

ollut.

Taulukko 7. DSO 2015 vs. 2014 sek&d DSO 2016 vs. 2015

Kuukausi DS0 2015| DSO 2014
Syys 96 94
Loka 107 101
Marras 123 97
Joulu 106 86
Tammi 117 103
Helmi 126 124
Maalis 116 144
Huhti 67 106
Touko 74 72
Kesa 63 65
Heina 64 68
Elo 68 77
Keskimasrin 94 95
Keskim_ 4 kvart G5 70
Kuukausi DSO ACTUAL 2016 D50 2015
Syys 72 96
Loka 74 107

Tilikauden 2015 keskimaarainen DSO ei muuttunut juurikaan, mutta viimeisen kvartaa-
lin DSO pieneni jo 5 paivad. Elokuun lopun tilanne, eli BSC - mittarin luku, parani jo
huomattavasti 9 paivaa. Varsinainen kehitys nékyy kuitenkin tilikauden 2016 luvuissa.
Syyskuun DSO on 24 paivad parempi ja lokakuun 33 paivaa parempi. Kehitys on aivan
huima. Perinnan tehostamisella on suurempi vaikutus OTC — prosessin [&pimenoon
kuin ajattelinkaan. Yhten& tekijind voi toki olla se, ettd asiakkaiden kassatilanne on
parempi kuin vuotta aikaisemmin, mutta joka tapauksessa yhteisvaikutus on suuri. Etu-

kateen hieman arveltiin miten asiakkaat reagoivat perintimme nopeutumiseen, mutta
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juurikaan ei asiakaskunnalta ole tullut negatiivista palautetta, paitsi muutamalta, jotka
on siirretty perintaan. Kysyin myynnilta kentdn kommentteja, mutta he eivat olleet kuul-
leet mitdan ihmeellista. Eli asiakkaat eivat ole kokeneet muutostamme yhteisty6ta hait-

taavaksi, mika ilmenee myds siitd, ettéd ennakkojen teko ei ole vaikeutunut sen myota.

Tilikaudella 2015 l&hetettiin asiakkaille 2 795 perintakirjettd, noin 100 sdhkopostia sek&
50 puhelua. Perintékirjeiden maara lisdantyi vuotta aiempaan tilanteeseen 52 kpl el
ainakaan vield ei ndy hukan vdheneminen perintakirjeiden véhenemisené. Tosin tana
vuonna asiakkaat luulivat meidan kayttaytyvan kuten aiempinakin vuosina ja saattoivat
jatkaa samanlaista maksukayttaytymista kuten aiemminkin. Ensi tilikauden perintakir-
jeiden maaré antaa luotettavamman kuvan tastéa mittarista. Sahkopostien ja puheluiden
maara pieneni huomattavasti, tahan ei ole mitaan erityisempaa syyta. Sahkoposti on
asioiden selvittdmisen ja maksusuunnitelmien tekemisen kannalta parempi kontakti-
muoto kuin puhelu, koska siitd jaa luotettava selvitys sopimuksesta. Perintakirjeiden
maara suhteutettuna kaikkiin l&hetettyihin laskuihin (tavaratoimitukset) on 22,5 % eli

nousua viime vuoteen verrattuna 1,8 %.

Viivastyskorkoja tilikaudella 2015 kertyi xx tuhatta euroa, joka on 2,1 % keskim&arai-
sestd myyntisaamisesta. Naista suorituksina saatiin xx tuhatta euroa, joka on 1,75 %
myyntisaamisista keskimaarin. Korkoja kertyi samalla 11 %:n viivastyskorolla kuin vuot-
ta aiemmin 3 tuhatta euroa enemman. Kasvu johtui kahden hyvin ongelmaisen asiak-
kaan suurista korkolaskuista. My6s tdman mittarin muutokset ovat oletettavasti suu-
remmat ensi tilikaudella, koska korkovaikutus perinndn tehostamisesta nékyy varsinai-

sesti myohemmin. Oletettavasti viivastyskorkojen maara tulee pienenemaan.

Perintakulujen perimista ei viela otettu kaytt6on. Taman asian analysointi jA& myohai-

sempaan ajankohtaan.
Perinndn tehostaminen on poistanut hukkaa ja pienentdnyt OTC — prosessin lapi-

menoaikaa huomattavasti. Mytsk&an asiakassuhteisiin tAima muutos ei ole vaikuttanut

merkittavasti.

7.4 Hukat kehittdmistyon jalkeen

Seuraavassa esitettyna hukat, jotka jaivat jaljelle kehittamistyon jalkeen:
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1. Viivastys

Tuotteiden epataydelliset toimitukset -> asiakas ei saa tilaamiaan tuot-
teitta ajoissa tai ne tulevat monessa osassa. TAma aiheuttaa asiakas-
palveluun monia lisasoittoja, jotka ovat turhia

Sesongin aikana asiakaspalvelussa on ruuhkaa -> tilausten kasittely ja
muu asiakaspalvelu on hidasta.

Huoltoasioista vastaavien henkildiden tavoitettavuus, puhelimet ruuh-

kautuneet -> asiakkaat joutuvat odottamaan palvelua pitkaan.

2. Toistot tai paallekkaisyydet

Toistot tai paallekkaisyydet eivéat ole suurena ongelmana varsinkaan ti-
laus- tai asiakaspalvelupuolella. Asiakastietojarjestelmd on kuitenkin
lapsenkengissa ja CRM - asiakastietojarjestelma puuttuu. Samojen
asiakastietojen kirjaus moneen eri jarjestelméaén on turha aikaa vieva ja

virheitd aiheuttava toiminto.

3. Tarpeeton liikkuminen

Toimipaikassa asiakaspalvelupiste tydskentelee hyvin kompaktissa ti-
lassa lahelld toisiaan, joten varsinaisen asiakaspalvelun puitteissa ei
tarpeetonta liikkumista esiinny. Huoltoasioita hoitavat henkil6t kuitenkin
joutuvat likkumaan toimiston ja varaston valilla ottaessaan vastaan ko-
neita tai tehdesséén korjaustoimenpiteitd koneille. Ongelmana on se,
ettei varastossa ole jarjestettyd korjaustilaa eikd kunnollista tietokonetta,
joten henkild joutuu kavelemaan toimistoon varastosta, jos puhelimessa
oleva asiakas tarvitsee tietoa, joka taytyy etsia koneelta. Korjaustoimen-
piteiden teko ja tavaranvastaanotto sotkuisessa ympéristdssa on hanka-
laa ja aikaa vievempaéa. Tadhan on tulossa parannusta talvella 2016.
Korjaustila jarjestetaan toimivaksi ja hankitaan kunnolliset tyovali-

neet, jotta toimiston ja varaston valilla ei tarvitse turhaan liikkua.

4. Epéselva viestinta

Kommunikointi ja toimintaohjeiden puute Suomen ja Ruotsin valilla heik-
koa -> hidastaa asiakaspalvelua, koska ei saada tasmallista tietoa tar-
peeksi nopeasti.

Tietovirran kehittdminen ketjun kaikkien osapuolten valilla puuttuu -> oi-
kean tiedon avulla valtyttaisiin turhalta tyolta, turhilta kuljetuksilta, vaaril-

ta toimituksilta ja tuotettaisiin samalla asiakkaille parempaa palvelua.

5. VAaara varastotieto
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e Tuotteiden saatavuustietojen epamaaraisyys -> tilausten kasittely hidas-

ta ja asiakas ei valttamatta saa oikeaa tietoa saatavuudesta.
6. Menetetty mahdollisuus

e Tuotteiden saatavuustietojen epdmaaraisyys aiheuttaa sen, ettd mene-
tdmme myyntia, koska asiakaspalvelu luulee tuotteen olevan loppu va-
rastosta, vaikka sita todellisuudessa onkin.

e Pienempi menekkisia tuotteita ei myynti/ostoennusteiden tekija ole lait-
tanut ennusteeseensa vaikka ne hinnastossa onkin esitetty. Tallgin teh-
das ei hanki tuotteita ja yrityksella ei ole mitd myyda.

o Maksut asiakkailta olisi mahdollista saada kassaan nopeamminkin, kehi-
tystyota jatketaan.

7. Virheet

e Nyt kun virheet mitataan, voimme puuttua varsinkin omiin tekemiimme

virheisiin ja silhen mista ne johtuvat. Virheita tulee aina olemaan, mutta

niiden maaraa tulee pystya vahentdmaan minimiin.

8. Tyodntekijoiden inhimillisen osaamispddoman kayttamatta jattdminen

o Tyodntekijoilla on paras tieto erilaisten tyévaiheiden toiminnoista ja mene-
telmista. He myds tietéavat keinoja, miten niitd voitaisiin kehittéda ja saa-
taisiin toimimaan paremmin. Jostain syystd, niitd ei kuitenkaan kerrota
muille, uskalleta ottaa esille tai ne eivat vaan tule puheeksi. Kaikki kehi-
tysehdotukset, jotka jadvat esittAmaéattd ovat hukkaa.

e Oppimismahdollisuudet -> tiedon jakaminen kollegoiden kesken. Hiljais-
ta tietoa tulisi siirtdd mahdollisimman paljon useamman henkilon tiedok-
Si.

o Koulutusmahdollisuuksien jarjestaminen -> koulutusta ei juurikaan jar-
jesteta eivatkad tyontekijat juurikaan esitda haluavansa koulutusta. Tata
taytyy seurata pidemmalla aikavalilla. Yksi koulutus jarjestettiin syksylla,

joten kehitysta on hiukan tapahtunut.

Hukkia saatiin véhennettya kahdeksalla kappaleella ja monin hukkien tilannetta pystyt-
tiin kuitenkin parantamaan, vaikka niita ei kokonaan pystyttykdan poistamaan. Hukkien

poistotyota jatketaan yhdessa koko henkildston voimin.



81

8 Kehittamistehtavan arviointi ja ehdotukset jatkotoimenpiteille

8.1 Kehittdmistehtdvan arviointi

Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli tutkia, kuinka yrityksen OTC — prosessia ke-
hittamalla saadaan lyhennettyd prosessin lapimenoaikaa sekd samalla parannetaan
asiakaspalvelua tuottamalla asiakkaalle enemmaéan arvoa. Tavoitteena oli myés laatia
yritykselle OTC — prosessikuvaus ja kehittdd prosessia. Kehittdmistehtava pyrki 16yta-
maan vastaukset tutkimuskysymykseen: Miten Order to Cash — prosessia kehittAmalla,
Lean - johtamismenetelméaad hyddyntamalld, saadaan prosessin l&pimenoaikaa lyhy-
emmaksi ja parannamme asiakaspalvelua? Alakysymyksina etsittiin vastusta siihen
mitk& ovat prosessin hukkaa aiheuttavat kdytannét seka selkeyttikd OTC — prosessin

kuvaus henkilokunnan tydnkuvaa.

Perustana télle tydlle oli yrityksen strategia ja nimenomaan sitd tarkasteltiin strate-
giakarttamallin asiakasnakokulman kautta, oppimisen ja kasvun nakékulman ollessa
taustalla. Taméa ajatus taustalla laadittin asiakaspalveluhenkiloston avulla yritykselle
prosessikartta sekd kuvattiin se eri vaiheineen. Tasta saatiin pohja prosessin kehitta-
miselle Lean — ajattelutapaa hyddyntamalla. Koska Lean ei ole ollut yrityksessa aiem-
min kaytossa, taytyi ensin luoda pohja yrityksen Lean — toiminnalle. Kirjaamalla ylos
asiakkaan arvo ja arvoketju, konkretisoitui se, miké asiakkaalle on tarkeaa ja mita yri-
tyksen oikeasti pitdd tehda luodakseen asiakkaalle parhaat mahdolliset toimintaedelly-
tykset yrityksen kanssa. Hukkien tunnistamisen avulla 16ytyi kehityskohteet, joiden ke-
hittamisella yrityksen OTC — prosessia saatiin parannettua seka asiakasystavallisem-
maksi ettd yrityksen toimintaa kannattavammaksi tekevaksi lyhyemman lapimenon ajan

avulla.

Luvussa 7 on tarkemmin esitettyna tulokset prosessin osa-alueittain, mutta yhteenve-
tona tilaus-toimitusprosessista voidaan sanoa, ettd emme voi vaikuttaa Suomessa la-
pimenoajan pituuteen, koska me toimimme t&aalla jo niin tehokkaasti, ettd toimiminen
nopeammin on melkein mahdotonta. Logistisessa asiakaspalvelussa kehitystyon vaiku-
tus oli huomattava. Hukat tunnistettiin ja niitd analysoimalla saatiin poistettua useita
hukkia laatimalla toimintaohjeita, antamalla raamit monille toiminnoille seka yhdessa
pohtimalla, mik& olisi paras tapa toimia. Asiakaspalvelumme parantui ja asiakkaillem-

me tuotti arvoa asiakaspalvelun parantuminen paremman tavoitettavuuden kannalta
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sekd yhdenmukaisemman toimintamallin avulla. Tilausten, toimitusten ja laskujen oi-
keellisuutta ryhdyttiin mittaamaan, mika antaa mahdollisuuden jatkossa seurata kehi-
tystd ja edelleen kehittda toimintaa tuottamaan seké asiakkaalle ettd yritykselle arvoa.
Ennakkomaksuehtojen muutoksella toivotaan saavan OTC — prosessin lapimenoaikaa
lynyemmaksi. Teoreettisesti yrityksen DSO:n eli myyntisaamisten kiertoajan tulisi ly-
henty& hiukan, riippuen mité ajankohtaa tarkastellaan. Parannusta ei kuitenkaan tule
niin paljoa kuin ehdotukseni johdolle ja myynnille oli. TAssa ajateltiin asiaa hyvin pitkalti
asiakaslahtoisesti. Ei kerralla liian suurta muutosta. Yrityksesséa ei viela oltu valmiita
ottamaan riskia siita, miten maksuehtomuutos vaikuttaisi asiakkaiden tapaan tilata tuot-
teita ja vaikuttaako se myynnin volyymeihin. Tehdylla maksuehto-analyysimallilla on
tulevaisuudessa suuri merkitys maksuehtojen muutos tilanteissa. Konkreettisin vaiku-
tus OTC — prosessin lapimenoon oli perinnén tehostamisella. Toukokuussa kaytté6n
otettu tehostettu perintakaytanto osoitti tehokkuutensa jo tilikauden lopun DSO — mitta-
rilla, mutta suurin muutos nakyi lokakuun 2015 DSO:ssa, DSO:n ollessa 33 paivaa pa-
rempi. Tama siis tarkoittaa, ettd perinnan tehostamisella OTC — prosessin l&pimeno

aika lyhenee huomattavasti.

Kehittamistehtavan hyoty yritykselle on ollut, etta yrityksessé on tunnistettu monta huk-
kaa, joita parantamalla on saatu OTC — prosessin l&pimenoaikaa parannettua ja pa-
remmin tuettua strategista toimintaa. Nain yritys on saanut omien toimintojensa virtau-
tuksen kuvatuksi ja toimivammaksi, jotta imuohjauksen avulla konserni pystyy valmis-
tamaan asiakkaan tilaamat tuotteet oikeaan aikaan ja pystyy toimittamaan ne oikeaan
aikaan, oikeaan paikkaan, oikean laatuisena. Laatimiemme mittarien avulla pystymme

seuraamaan, kuinka kehitysta tapahtuu.

Syyskuun alussa 2015 Pohjoismaissa otettiin kayttoon, XXX — projektin mukainen, yh-
denmukainen XXX:n liiketoimintaprosessimalli, pohjautuen Lean - johtamisjarjestel-
maan. Nyt sama lilkketoimintaprosessi on kdytdssé suuressa osassa valmistusta, varas-
tointia ja tytaryhtioitd. Mittareita seuraamalla yritys tulee tulevaisuudessa nakemé&én
konkreettisesti yhteisen toimintamallin vaikutukset. Taman lisdksi konsernin johdon
painottama asia eli pyrkiminen parantamaan rahan kotiuttamista DSO - mittarin tulos-

ten parantamisen muodossa, toteutui hyvinkin tehokkaasti.

Yhten& hyotyna yritykselle pidan myds sitd, ettéd olen myods saanut henkilostod ehka

hiukan enemmaéan avautumaan ja keskustelemaan asioista. Yritys saada henkilékunta
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tiedostamaan, etta he itse ovat vastuussa omien tydtehtaviensa kehittdmisesta ja siten

koko prosessin kehittamisesta, on paassyt alkuun.

Tassa kehittdmistehtavassa on l&hinna keskitytty hukkien poistamiseen, mutta toimimi-
nen kuten Lean — talo (ks.4.4.4.) on tavoitteena ja toimiminen mallin mukaan on pro-

sessin lahtbkohta seké tulevaisuuden toimintatapana.

Likerin sanoin (2010, 32), Lean - talo on vahva vain, jos katto, tukipylvaat ja pohja ovat

vahvoja. Jokaisella osalla on oma tehtdvansa ja ne ovat osa kokonaisuutta.

8.2 Viitekehyksen soveltuvuus kehittamistehtavan toteutukseen

Kehittamistehtdvan teoreettinen viitekehys eli Lean — menetelmallda kehitetty OTC -
prosessi, joka koostui strategiakarttojen, Balanced Scorecardin, prosessien kehittami-
sen sek& Leanin teorioista, soveltui hyvin teoreettiseksi viitekehykseksi. Strategiakartat
ja Balanced Scorecard olivat oikeastaan sivuosassa, mutta niiden ymmartaminen on
kuitenkin tarkeda, koska Lean perustuu yrityksen strategiaan. Prosessien kehittami-
seen liittyva kirjallisuus loi pohjan OTC -prosessin maarittelylle, tunnistamiselle ja mit-
taamiselle. Konsernissa osittain kaytossa oleva Lean — johtamisjarjestelma toi Leanin
teoriat luonnollisena jatkumona prosessin kehittdmiselle. Taté viitekehysta seuraillen

yrityksen tavoite kehitystehtavalle seka vastaukset tutkimuskysymyksiin saavutettiin.

8.3 Ehdotukset jatkotoimenpiteille

Tarkeimpéna jatkotoimenpiteena télle kehittdmistehtavélle on ehdottomasti taméan sa-
man OTC -prosessin kehittdmisen jatkaminen. Hukkia on viela poistettavana ja hukkien
minimoimisella prosessin saa toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tama kehit-
tamistehtdva koski vain yrityksen valmiita tuotteita, joten luontevaa olisi viedd tdméa
malli myds varaosien toimituksiin. Seuraava kehitystehtava yrityksesséa olisi Lean —
menetelméan tuominen myos muihin yrityksen prosesseihin, jotta Lean — toiminta saa-
taisiin mahdollisimman tehokkaaksi. Myds asiakastyytyvaisyytta tulisi alkaa mitata ja

analysoida, jotta saadaan asiakasndkokulma prosessiemme toimivuuteen.
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8.4 Tutkimuksen péatevyys, luotettavuus ja tulosten todentaminen

Tama kehittamistehtava toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena, jonka tavoittee-
na oli muutos tutkimuskohteessa. Maarallista tutkimusta kaytettiin keratessa tietoa mit-
tareita varten toiminnanohjausjarjestelmasta numeerisena tietona. Kéytetyt tietojenke-
rays menetelmét eli alan kirjallisuus, konsernin ja yrityksen omat materiaalit, havain-
nointi, avoimet haastattelut, benchmarking sek& toiminnanohjausjarjestelméasta keratyt
tiedot osoittautuivat riittaviksi ja toimiviksi menetelmiksi. Havainnointi yhdessa proses-
sissa toimivien henkildiden kanssa pidettyjen neuvotteluiden ja keskusteluiden kanssa
toi ulkokohtaista nédkemysté asioihin eli tulokset eivéat ole pelkéastaan omia nakemyksia-

ni.

Patevyyden (validiteetti) tdssa kehittamistehtavassa varmistaa se, ettd valitut teoriat ja
toimintamallit ovat yleisesti kdyttsséa olevia ja ne tukevat toisiaan. Valitut mittarit ovat
selkeitd ja olennaisia kehittamistydn kannalta. Mittarit myds mittaavat juuri sitd mita on
tarkoitettu mitattavaksi. Mittareita tullaan myds seuraamaan reaaliaikaisesti mittareiden
kayttotarpeiden mukaisesti. Osaa seurataan kuukausikohtaisesti ja osaa tilikausikoh-
taisesti. Kohderyhmana kehittAmistydssa ovat olleet mukana OTC — prosessin vai-
heissa tytskentelevat henkilot seka yrityksen johto. Myds myyntihenkil6stdd on kuultu
nykytilaa analysoitaessa. Tasta voidaan todeta, etta oikeat henkil6t on valittu kohde-

ryhmaksi.

Kehittamistehtdvan voidaan sanoa olevan luotettava (reliabiliteetti), silla haastattelujen
ja neuvottelutilanteiden aineisto on dokumentoitu tarkasti ja selke&sti niiltd osin mill&a on
vaikutusta merkitysta taman tyon tuloksiin. Numeeriset tiedot saadaan jarjestelmasta ja
ne mittaavat samaa asiaa joka kerta. Tutkimus voidaan toistaa samanlaisena ja samaa
toimintamallia voidaan kayttdd myods muissa yrityksissa ja mutta tulokset muuttuvat sen
mukaan mika tilanne on silla hetkelld. Luotettavuutta tilaus-toimitusketjun mittareissa
pienentdd hieman se, ettd toiminnanohjausjarjestelmésta saatuja tietoja joutuu manu-
aalisesti muokkaamaan, joten tdssa on inhimillisen virheen mahdollisuus yksittaisissa

toimituksissa.

Tulosten todentaminen (verifiointi) voidaan varmistaa silla, etta olen kayttanyt valittua
tutkimusmenetelm&a oikealla tavalla. Kehittamistehtavan tulokselle asetetut tavoitteet
vastaavat saavutettua tulosta. Lahtotilannetta ja lopputulosta voidaan vertailla keske-

naan ja tulosten toimivuutta voidaan tarkastella kaytdnndssa. Tehdyilla kehittdmistoi-
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menpiteilla saatiin aikaan muutoksia aikaan yrityksen OTC — prosessissa ja toimenpi-

teiden aiheuttamat muutokset pystytddn mittaamaan samoilla mittareilla kuin nykytila.

8.5 Itsearviointi

Tama kehittamistehtava oli erittdin mielenkiintoinen, mutta samalla haastava toteuttaa.
OTC - prosessi pitda sisdllaan niin monta eri osa-aluetta, ettd valilla alkoi pelottaa, ettd
miten saan pidettya tyon koossa. Kirjallisuuteen tutustuessa tietoisuus tehtédvan suun-
nasta kehittyi ja osa-alue osa-alueelta edetessa luottamus tekemiseen kasvoi. Kirjalli-
suudesta I@ytyi niin paljon mielenkiintoista asiaa, etta valilla ajauduin aivan aiheen vie-
reen ja ldysin paljon muita asioita mita yrityksessa voisi tehda ja toisaalta asioita mita

teemme jo nyt erittdin hyvin.

Olen erittdin tyytyvainen tyon lopputulokseen, vaikkakaan aivan kaikkia esittamiani
kehittamisehdotuksia ei hyvaksytty. Ymmarran erittdin hyvin johdon perustelut. Tasta
on hyva jatkaa kehittamistd eteenpdin. Erityisen tyytyvainen olen siihen, ettd saimme
nain valtavan muutoksen aikaan prosessin lapimenossa varsinkin perinnan puolella. Se
on kuitenkin oman vastuualueeni yksi tarked osatekija tassa prosessissa. Vahan tunsin
omantunnon pistoksen siing, ettd en ollut ajatellut aiemmin kuinka konkreettisesti mak-
suehtoanalyysi nayttad eri maksuehtojen kayton vaikutukset DSO — mittariin. Nyt se on
kuitenkin tehty ja tulevaisuudessa kayttokelpoinen, kun mietitdan uusia maksuehtoja.
Tama maksuehtoanalyysi avasi monien silmat siitd, kuinka tarkeassa osassa maksueh-

to on yrityksen OTC — prosessissa.

Konsernille on tarke&d, etta OTC — prosessi on mahdollisimman lyhyt ja samalla kunni-
oittaa asiakasta. TAmé& on osa strategiaamme ja mielesténi olen tehnyt talla kehitysteh-
tavalla yrityksemme osalta kunnioitettavan tehostuksen yrityksemme toimintaan johdon
myo6téavaikutuksella. Kiitos kaikille, jotka ovat minua tassa tydssa auttaneet, vastailleet

kysymyksiini ja jaksaneet kuunnella mietteitéani.
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