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Tama opinnaytetyo toimi toimeksiantajayritykselle tehtyna kolmiosaisena selvi-
tyksena. Selvityksessa analysoitiin asiakaspalvelukeskuksessa tehdyn laskutta-
mattoman lisatydn muodostamia kustannuksia kotimaan ja Skandinavian myyn-
tialueilla, kehitettiin mittaristo laskuttamattomien toimintojen mittaamiseksi ja an-
nettiin ehdotuksia tyokuorman vahentamiseen ja hallintaan.

Teoriaosassa kaytiin 1api eri kustannuslaskentamenetelmien rooli hinnoittelun tu-
kena. Teorian paapaino on erityisesti toimintolaskennassa, silla naytti silta, etta
asiakaspalvelukeskuksen laskuttamattoman lisatyon aiheuttamat kustannukset
saataisiin parhaiten selville sen avulla. Kustannuslaskentamenetelmien lisaksi
teoriaosassa kasitellaan liiketoiminnan johtamisen tueksi kehitettavien KPI- ja
BSC-mittaristojen teoreettinen tausta. Lopuksi kasitellaan fyysisen- ja psyykkisen
tyokuorman syntymekanismit ja keinot niiden hallitsemiseksi ja vahentamiseksi.

Laskuttamattoman lisatyon kustannukset selvitettiin aikaperustaisen toimintolas-
kennan avulla. Ensiksi selvitettiin toimintoanalyysin perustuen ne asiakaspalve-
lukeskuksen paivittaiset toiminnot eli lisatyot, joita ei ole viela laskutettu asiak-
kaalta. Taman jalkeen selvitettiin kuukauden mittaisen seurantajakson aikana,
kuinka kauan kuhunkin toimintoon meni asiakaspalvelukoordinaattorin tytaikaa.
Naiden tietojen avulla oli selvitettavissa pikatilauksista, pientilauksista, rahtirajo-
jen yhdistelysta ja jo vahvistetun tilauksen muuttamisesta aiheutuvat kustannuk-
set.

Selvityksen mukaan kotimaan ja Skandinavian asiakaspalvelukoordinaattorit te-
kivat laskuttamatonta lisatyota yhteensa yli 16 tunnin ajan ajanjaksolla 29.6.-
31.7.2020. Naista lisatdista muodostui noin 400 euron edesta palkkakustannuk-
sia. Vuositasolla lisatyoéta kertyi vuonna 2020 kotimaan ja Skandinavian myynti-
alueilla yhteensa yli 300 tunnin, eli noin 8000 euron edesta.

Tehdyn selvityksen pohjalta voidaan todeta, etta lisatdiden laskutus vahentaisi
ohimenevaa liikevaihtoa ja tyokuormaa. Yrityksen johtoryhma voi kayttaa taman
selvityksen tuloksia apunaan miettiessaan toimenpiteita laskuttamattoman lisa-
tyon ja tyokuorman vahentamiseksi.

Asiasanat: kustannuslaskenta, toimintolaskenta, KPI-mittaristo, BSC-mittaristo,
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This thesis served as a three-part study for the client company. The study ana-
lysed the costs of non-invoiced additional work at the customer service center in
domestic and Scandinavian sales areas, developed a metric for measuring non-
invoiced work and made suggestions for reducing and managing the workload.

The theoretical part reviewed the role of different costing methods that would
support pricing. The main emphasis of the theory was especially on activity-based
costing, as it seemed that the costs caused by the non-invoiced additional work
in the customer service center could best be determined with it. In addition to
costing methods, the theoretical part dealt with the theoretical background of KPI
and BSC metrics that would be developed to support business management. Fi-
nally, the origins of physical and mental workload and the means to control and
reduce them were discussed.

The cost of non-invoiced additional work was determined using by time-driven
activity-based costing. First, based on the activity-based analysis the daily oper-
ations of the customer service center were determined, e.g. additional work that
had not yet been invoiced to the customer. This was followed by a one-month
follow-up to find out how long the customer service coordinator worked for each
operation. This information was used to determine the costs of express orders,
small orders, the consolidation of freight limits and the modification of an already
confirmed order.

According to the study, the domestic and Scandinavian customer service coordi-
nators did non-invoiced additional work for the total of more than 16 hours in the
period from June 29 to July 31, 2020. These additional non-invoiced operations
resulted in salary costs of approximately 400 euro. On annual basis, additional
work accumulated in 2020 in the domestic and Scandinavian sales areas ac-
counting for the total of for a total of more than 300 hours or about 8,000 euro.

Based on the study, it can be stated that the invoicing of additional service would
reduce transient turnover and workload. The company's management team can
use the results of this study to help them consider the measures to reduce non-
invoiced extra work and the workload in general.

Key words: costing, activity-based costing, key performance indicator, balanced
scorecard, workload
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja tausta

Toimeksiantajana talle opinnaytetyolle toimi kotimainen metalliteknologia-alan
yritys X, jolla on tuotantolaitoksia niin Suomessa kuin ulkomaillakin. Talla hetkella
yrityksessa tyoskentelee noin 450 henkiloa, joista noin 200 tyoskentelee Suo-
messa. Yrityksella on pitkat perinteet omalla liiketoiminta-alallaan ja viime vuo-
sina se on kasvattanut tuotantoaan Euroopassa yrityskauppojen myota. Yritys

X:n tuotteita myydaan maailmanlaajuisesti.

Opinnaytetyon aihe on asiakasrajapinnassa syntyvat laskuttamattomat kustan-
nukset asiakaspalvelukeskuksen osalta. Naiden asiakkaiden erityisista tarpeista,
esimerkiksi pikatoimituksista, muodostuvien kustannusten selvittaminen on kiin-
nostanut yrityksen johtoryhmaa jo pitkdan. Taman opinnaytetydn ensimmaisena
tavoitteena on selvittaa edella mainitun kaltaisista lisatoista syntyvat kustannuk-
set. Kustannusselvityksen tulosten myota yritys voi neuvotella asiakkaidensa
kanssa laskutettavista toiminnoista ja sisallyttaa aiemmin laskuttamatta jaaneet

lisatyot tahan mukaan.

Toinen tavoite on selvittaa, muuttavatko kayttoonotetut lisaveloitukset asiakkai-
den toimintotapoja siten, etta asiakaspalvelukeskuksen paivittainen tyokuorma
vahenisi. Asiakkaiden toimintatapojen muutoksen havainnointia helpottamaan

kehitetdan mittaristo asiakaspalvelukeskuksen kayttoon.

Kolmantena tavoitteena on selvittaa keinoja tydkuorman hallintaan ja vahentami-
seen. Tyokuorman tasaisempi jakautuminen ja sen vahentaminen on ollut asia-
kaspalvelukeskuksen pidempiaikainen kehityshanke. Suomessa noin neljannes
tyossakayvista karsii tybkuorman aiheuttamasta lievasta tyduupumuksesta, joten
tyduupumuksen huomioon ottaminen on tarkeaa. Liiallisen tyokuorman aiheut-
tama uupumus voi aiheuttaa tyontekijalle pidemmalla aikavalillda masennusta,

univaikeuksia ja altistaa myods muille sairauksille. (Mehilainen, 2020.)
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Toimeksiantajayrityksessa aloitettiin alustava kustannusselvitys vuonna 2019.
Tama opinnaytetyo jatkaa siita, mihin taman alustavan selvityksen myota paas-
tiin, joskin alkuperaista tavoitetta supistaen. Alkulahtokohtana oli selvittaa koko
toimintoketjun pohjalta muodostuvat ylimaaraiset asiakaskohtaiset kustannukset,
mutta selkeammin rajattavissa olevan selvityksen vuoksi aihe paadyttiin rajaa-
maan asiakasrajapintaan ja siella aiheutuneisiin laskuttamattomiin kustannuksiin

asiakaspalvelukeskuksen nakokulmasta katsottuna.

Liiketoiminnassa on yleista laskuttaa asiakkaalta normaaleista toimintatavoista
poikkeavista lisatdista (Thornton 2003, 1). Toimeksiantajayritys ei ole kuitenkaan
aiemmin laskuttanut saannonmukaisesti asiakasta tehdyista lisatoista. Tassa
opinnaytetydssa selvitettavien lisatdiden laskuttamisen aloittaminen toisi osal-
taan lisaa liikevaihtoa, ja helpottaisi nain yrityksen tuotteisiin kohdistuvaa hinnan-
korotuspainetta. Raaka-aineiden hinnannousua kohdistaminen suoraan valmis-
tetuille tuotteille on vaikeaa, silla talla hetkella maailmaa kurittava COVID-19 on

ajanut Iahes kaikki toimialat ahtaalle.

Pandemia on aiheuttanut suurta epavarmuutta maailmanmarkkinoilla, joka on
heijastunut laskeneeseen tilauskantaan monilla teollisuuden aloilla. Toimeksian-
tajayrityksen liikevaihto on laskenut pandemian myoéta ja pandemia on aiheutta-
nut vaikeuksia komponenttien saatavuudessa. Vuoden 2020 kotimainen brutto-
kansantuote supistui 2,8 % aiempaan vuoteen verrattuna, mutta koko euroalueen
bruttokansantuote laski vuonna 2020 6,6 % vuodesta 2019. Kaupankaynnin eh-
tyminen ajaa useimmat yritykset saasteliaiksi, eikd omaan tuotantoketjuun koh-
distuvia hinnankorotuksia katsota hyvalla. (Moilanen, Taskinen & Ruotsalainen
2020.)

Vuosi 2021 on luultavasti pandemian taitekohta. Useat maailman maat ovat al-
kaneet rokottaa kansalaisiaan, jotta viruksen leviaminen saataisiin estettya mah-
dollisimman nopeasti. Esimerkiksi Yhdysvaltojen tavoitteena on saada jokainen
maan kansalainen rokotettua kesaan 2021 mennessa ja Suomessa arvioidaan
paaosan kansalaisista alkavan saamaan rokotetta kesan 2021 aikana. (Grey, H.
2021; THL. 2021.) Rokoteohjelmien nopea maailmanlaajuinen eteneminen on
tarkedd maailmankaupan kannalta (International Banker, 2020). Nopeasta roko-
tustahdista huolimatta maailmantalouden tilaa kuvastavien Yhdysvaltojen 10
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vuoden velkakirjojen korkonoteerauksien odotetaan nousevan vasta vuonna
2023 tai sen jalkeen, joten ainakin Yhdysvaltain keskuspankin mukaan pande-
mian rahallista elvytysta vaativat vaikutukset jatkuisivat viela muutaman vuoden.
(Robb, G. 2021.) Tasta voidaan paatella, etta maailmankaupan normalisoitumi-

nen ei tapahdu hetkessa.

1.2 Opinnaytetyon rajaus, rakenne, menetelma ja aineisto

Vuonna 2019 yritys X:n aloittaman selvityksen tarkoituksena oli selvittaa mahdol-
liset ylimaaraiset kustannustekijat niin tuotannon, lIahettamon, laatuosaston kuin
asiakaspalvelukeskuksen osalta. Tama opinnaytetyé analysoi ainoastaan asia-
kaspalvelukeskukseen kohdistuvia kustannuksia, ja niitakin ainoastaan kotimaan
ja Skandinavian myyntialueen osalta. Selvitys toteutetaan kuitenkin samanaikai-
sesti myos muilla toimeksiantajayrityksen myyntialueilla. Kotimaan ja Skandi-
navian myyntialueet valikoituivat kohdealueiksi niiden liiketaloudellisen merkitta-
vyyden ja asiakaskentan monipuolisuuden kannalta. Liikevaihdollisesti selvityk-
sen alla olleet myyntialueet muodostavat ison osan yrityksen liikevaihdosta ja
asiakkaisiin kuuluu niin isoja tukkuostajia, kuin pienempia yhden henkilon yrityk-
sid. Selvityksen kartoitusvaihe rajataan kuukauden mittaiseksi ajanjaksoksi ke-
salomakaudella, joten tutkimustulokset ovat hieman sesonkiajasta poikkeavat.
Tasta huolimatta niita voidaan kayttaa harkinnanvaraisesti yleispatevan kuvan
muodostamiseksi koko vuoden ajalta muodostuvista laskuttamattomien lisatoi-
den kustannuksista. Myyntialueellisesta rajauksesta johtuen on selvityksen tulok-
sia kannattavaa vertailla muiden myyntialueiden kanssa, jotta ne saataisiin ase-

tettua oikeaan mittakaavaan.

Opinnaytetyd jakautuu kahteen padosaan. Teoriaosuudessa esitelldan toiminto-
laskennan teoreettinen tausta, jota kaytetdan pohjana kustannusten selvitys-
tyossa. Tahan ensimmaiseen osioon kuuluvat myos taloudellisten mittareiden
maarittelyn perusteet seka tyokuorman syntymekanismien ja ennaltaehkaisyn
vaikutuksista kertova luku. Opinnaytetydn toisessa osassa, eli analysointiosassa,
pureudutaan toimeksiannossa annettuihin tehtaviin. Analysointiosassa selvite-
taan asiakaspalvelussa laskuttamattomista lisatoistda muodostuva kustannus ja

annetaan ratkaisuehdotuksia lisaveloitusta varten. Kustannusselvityksen jalkeen
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luodaan asiakaspalvelukeskuksen johdolle mittaristo, jonka avulla lisatdiden ve-
loittamisen vaikutuksia voi seurata. Lisaksi selvitetaan, mita ratkaisuja olisi mah-
dollista tehda tyokuorman muodostumisen seuraamiseksi ja ehkaisemiseksi. Lo-
puksi pohditaan, miten opinnaytetyon toisessa osassa esitetyt tulokset ja niihin

kehitetyt ratkaisut tukevat toisiaan.

Toimintolaskenta nayttaa sopivan parhaiten taman opinnaytetyon teoriapohjaksi,
silla tyon aiheena olevan asiakaspalvelussa tehtyjen laskuttamattomien toimen-
piteiden kartoitus ja kustannusten selvitys sopivat toimintolaskennan avulla to-
teutettaviksi. Asiakaspalvelukeskuksessa tehtyihin toimintoihin perustuvan kus-
tannuslaskennan valikoitumista teoriapohjaksi edesauttaa erityisesti sen maari-
telma: Toimintolaskenta auttaa ymmartamaan resurssien kulutuksen ja palvelun,
tuotteen, asiakkaan tai muiden sellaisten kustannusten valisen suhteen (Alhola
2016, 9).

Toiminnoista muodostuvien kustannusten selvittdamiseksi maaritellaan niihin ku-
luva tydaika kuukauden mittaisen seurantajakson aikana. Taman seurantajakson
lisaksi jarjestetaan myyntialuekohtaisia haastatteluita, joissa asiakaspalvelukes-
kuksen henkilokunta saa itse kertoa omista huomioistaan omalta myyntialueel-
taan. Haastattelut jarjestetaan noin tunnin mittaisina teemahaastatteluina Teams-
etayhteyssovelluksen valityksella. Teemahaastattelussa haastattelija johdattaa
haastateltavan keskustelunomaisesti lapi ennalta maaritettyjen kysymysteemo-
jen (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006). Kysymysteemoina ovat

e taman kauden yleinen vertailu viime kauteen

e mitka ovat oman myyntialueen yleisimmat lisatyot ja haastavimmat asiak-

kaat
e omat kokemukset seurantavaiheen toteutuksesta

e muut huomiot, jotka olisi hyva nostaa esiin.
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2 KUSTANNUSLASKENTAMENETELMAT JA HINNOITTELU

Taman opinnaytetydn ensimmaisena tavoitteena on maarittaa laskennallisesti
asiakaspalvelussa tehtavasta lisatyosta muodostuvat kustannukset. Kustannus-
ten selvittamiseksi on kaytettavissa erilaisia kustannuslaskentatapoja. Kaytet-
tava kustannuslaskentamenetelma riippuu yritystoiminnan luonteesta ja sen laa-
juudesta. Selvitettyja kustannuksia voidaan kayttaa hinnoittelun tukena, jotta
tuotteesta tai palvelusta pyydettava hinta kattaa toiminnasta syntyneet kustan-

nukset ja tuottaa yritykselle voittoa.

2.1 Kustannuslaskentamenetelmat ja niiden haasteet

"Mité ei voi mitata, sité ei voi johtaa.” (Alhola 2016, 16.)

Liiketoiminnan lahtokohtaisena perustana on se, etta yritys tuottaa omistajalleen
enemman kuin mita sen toiminnan kustannukset ovat. Tama tarkoittaa sita, etta
kustannusten pitaa olla tarkasti johdon tiedossa, jotta yritysta pystytaan sen
pohjalta johtamaan kannattavasti. Kustannusten selvittdmisesta vastaa sisainen
laskentatoimi. Sisdinen laskentatoimi kayttaa laskelmissaan omien tietojensa li-
saksi ulkoisen laskennan, eli kirjanpidon tietoja. Sisaisen laskennan tarkoituk-
sena on antaa yrityksen johdon tueksi tarvittavia laskelmia esimerkiksi tuleviin

investointeihin tai tuotteiden hinnoitteluun liittyen. (Tuovila 2020a.)

Liiketoiminnan yhteydessa muodostuvat kustannukset ovat jaoteltavissa kah-
teen osaan: valittomiin ja valillisiin kustannuksiin. Valittomat kustannukset
ovat niita, jotka kohdistetaan kustannuslaskennassa suoraan suoritteisiin. Naita
ovat esimerkiksi raaka-aine- ja palkkakustannukset. Valilliset kustannukset
muodostuvat kaikista niista tukitoiminnoista, jotka mahdollistavat tuon tuotanto-
tyon, mutta niita ei ole mahdollista kohdistaa suoraan yhdelle tuotantosuorit-
teelle. Ne voidaan kuitenkin kohdistaa suoritteille aiheuttamisperusteen mukaan

esimerkiksi yleiskustannuslisina. (Bhimani, Datar, Horngren & Rajan 2018, 38.)
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Yksinkertaisessa tuotantoty0ssa, jossa valmistetaan vain muutamaa tuotetta ja
kulurakenteesta leijjonanosa muodostuu valittomista kustannuksista, esimerkiksi
valmistuksessa kaytettavasta raaka-aineesta, on mahdollista selvita esimerkiksi
jakolaskennalla. Jakolaskenta perustuu oletukseen siita, ettd kaikki muodostu-
vat kustannukset ovat suoraan jaettavissa suoritteille myyntimaaran mukaisesti
joko valittdmina tai valillisind kustannuksina. Lisayslaskenta sopii puolestaan jo
vahan monimuotoisempaan liikketoimintaan. Taman laskentatavan perusteella
pyritaan valittomat kustannukset kohdistamaan tuotteille niiden kulutuksen mu-
kaan ja valillisten kustannusten, esimerkiksi markkinointiosaston muodostamien
kustannusten, osalta tama kohdistus tapahtuu yleiskustannuslisina. (Suomala,
Manninen & Lyly-Yrjanainen 2018, luku 5.1.) Yleiskustannuslisa on laskenta-
tapa, jossa valilliset kustannukset ovat ensimmaiseksi jaettu eri kustannuspai-
koille, jonka jalkeen niista maaritelldan jokaiselle tuotteelle kuuluva osuus (Tuo-
vila 2020b).

Vuosituhannen vaihteessa tehdyn tutkimukseen mukaan maailmaan oli alkanut
muodostua uusia teollisuudenaloja, joiden kustannusrakenteesta suuri osa meni
uuden tuotteen kehittamiseen ja sittemmin sen jakamiseen ja mainostamiseen.
Varsinaista valittomia kustannuksia vaativaa valmistustyota ei juurikaan enaa
ollut. (Velmurugan 2010, 6.) Alholan (2016, 7) mukaan sisaisen laskennan ylei-
sesti kaytetyksi metodiksi on Iahimenneisyydessa vakiintunut toimintolaskenta.
Tata tukee myos julkaisu, jonka mukaan viimeisen 40 vuoden aikana tapahtunut
muutos liiketoiminnassa onkin johtanut siihen, etta toimintolaskenta ja muut tar-
kemmat kustannuksien laskentatavat on kehitetty sisaisen laskennan tueksi.
(Gupta & Galloway 2003, 132.) Jako- ja lisayslaskenta epaonnistuvat helposti
maarittelemaan sen, mika oikeasti aiheuttaa syntyvat kustannukset, silla niissa
on vain muutama kustannusten kohdistuskriteeri. Toimintolaskenta pyrkii koh-
distamaan valillisesti aiheutuneet kustannukset mahdollisimman tarkasti aiheut-
tamisperiaatteen mukaan, kun taas jako- ja lisdyslaskenta eivat tata aiheutta-

misperiaatetta huomioi tarkasti. (Gosselin 2005, 5-6.)

Sisaisessa laskennassa kaytetaan toimintolaskennan rinnalla myds muita las-
kentatapoja kustannusten selvittamiseksi. Kaikille laskentatavoille on edelleen
tarvittaessa kayttoa, joskaan enaa ei yrityksen todennakadisesti kannata perus-
taa johdon laskentatoimea vain yhden laskentatavan varaan. Toimintolaskenta
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itsessaan ei ole kuitenkaan oikotie onneen. Alhola muistuttaakin lukijoitaan siita,
etta eivat kustannukset laskemalla alene, mutta yleensa riittaa se, etta on suurin

piirtein oikeassa, kuin tarkalleen vaarassa. (Alhola 2016, 16.)

Sisaisen laskennan haasteet

ATK-jarjestelman kaytto taloushallinnossa on helpottanut erilaisten kustannus-
laskentatapojen kayttoa, muttei se ole poistanut siina mahdollisesti olevia vir-
heita. Taloustieteilijat S. Datar ja M. Gupta ovat jasennelleet sisaisessa lasken-
nassa piilevat virheen mahdollisuudet kolmeen ryhmaan: mittausvirheet, laa-
juusvirheet ja maarittelyvirheet. (Suomala ym. 2018, luku 5.7.; Datar, S. &
Gupta, M. 1994, 567.) Nama virheet ovat mahdollisia myds muita laskentata-
poja kaytettaessa. Edella mainittujen virheisen lisaksi sisaiseen laskentaan koh-

distuu arvostus- ja jaksotusvirheen mahdollisuus.

Mittausvirheet ovat verrattavissa puhekielessakin esiintyvaan pilkkuvirhee-
seen: verrattain pieni virhe, joka kuitenkin vaaristaa lopullisen tuloksen. Mittaus-
virheet aiheutuvat, mikali resurssiin, toimintoon tai kohdistimeen liittyy vaara
mittaluku. Laskentajarjestelma on siis kaytanndssa muodostettu oikein, mutta
sen sisaltama tekninen ongelma aiheuttaa virheita lopputuloksen tulkinnassa.
(Suomala ym. 2018, luku 5.7.; Datar, S. & Gupta, M. 1994, 568.)

Laajuusvirheet muodostuvat silloin, kun toimintolaskentajarjestelmaa kayttoon
otettaessa yhdistetaan eri resursseja samaan kustannusaltaaseen. Kustannus-
altaan kohdistin ei kuitenkaan sovellu edustamaan” kaikkia kustannusaltaan re-
sursseja, ja taten aiheuttamisperiaate ei pade. (Suomala ym. 2018, luku 5.7 ;
Datar, S. & Gupta, M. 1994, 580.)

Maarittelyvirheet johtuvat yleensa toimintoanalyysin epdonnistumisesta. Siina
toimintoajurit on valittu virheellisesti, eli ne eivat kuvasta oikeaa toimintoa tai
sita, miten kyseinen toiminto kayttaa kustannuksia.

(Suomala ym. 2018, luku 5.7.; Datar, S. & Gupta, M. 1994, 582.)

Arvostusvirhe voi ilmaantua silloin, kun laskelmissa kaytetyt lahtotiedot yli- tai

aliarvostetaan niiden todelliseen arvoon nahden (OpenStax, n.d.).
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Jaksotusvirheen voi ehkaista suunnittelemalla, miten laskelmissa kaytettavat

tuotot ja kustannukset jaksotetaan laskentakausille (Koskela, M. 2012).
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2.2 Toimintolaskennan perusteet ja kasitteisto

Yrityksen valmistamat tuotteet syntyvat toimintojen seurauksena. Jokaisen toi-
minnon vastapainona syntyy kustannuksia, jotka kuluttavat yrityksen resursseja.
(Stenbacka, Makinen, & Soderstrom 2004, 152.) Toimintolaskenta pyrkii vastaa-
maan muun muassa kysymyksiin: "Mita tilauksen kasittely maksaa?” tai "Kumpi
on halvempaa: asiakasreklamaation kasittely sahkopostitse vai puhelimitse?”
Jotta toimintolaskenta olisi jarkevaa ja siita saataisiin kaikki hyoty irti, olisi toi-

mintoja syyta pystya mittaamaan konkreettisesti.

Toimintolaskenta pyrkii osoittamaan tarkasti ne kustannukset, jotka tietysta toi-
minnosta johtuvat. Jako- ja lisdyslaskenta eivat tahan sovellu, silla niiden perus-
teella on mahdotonta eritella mitka tuotteista tai asiakkaista ovat voitollisia.
Naissa kahdessa katetuottolaskentamuodossa kustannukset kohdistetaan ta-
saisesti kaikille asiakkaille tai tuotteille. Toimintolaskelmassa toiminnon perus-
teella syntyva tuotos on mahdollista kohdistaa suoraan aiheuttamisperusteen
mukaisesti tietylle asiakkaalle tai tuotteelle. (Bhimani ym. 2018, 323.) Kustan-

nusten kohdistus on paremmin kuvattuna alempana olevassa kuviossa (kuvio

1),

Useinkaan yritys ei voi perustaa kustannuslaskentaansa puhtaasti toimintolas-
kennan varaan. Toimintoanalyysia tehtaessa on helposti huomattavissa, miten
pienenkin toiminnon resurssitarpeen selvittamiseen menee paljon aikaa, varsin-
kKin jos analyysi perustuu eri mittarien kayttoon ja taman lisaksi henkilokohtaisiin
arvioihin. Nykyaikana taloushallinnon tietojarjestelmat kuitenkin mahdollistavat
toimintolaskennan kayton osana paivittaista tyontekoa. Tama edellyttaa kuiten-
kin sen, etta jarjestelmassa oleva kustannustieto on ajan tasalla. (Bhimani ym.
2018, 335-337.) Tama johtaa siihen, etta toimintolaskentaa kaytetaan yleisim-
min yleiskustannusten, esimerkiksi asiakas-, myyntialue-, ja tuotekohtaisten
kustannusten, sekd kannattavuuden kertaluonteisiin analyyseihin. (Velmurugan
2010, 31.)

Toimintolaskennan kayttdédnoton aluksi yrityksen on yleensa suoritettava toi-
mintoanalyysi, jonka perusteella selvitetaan eri toimintojen resurssien kulutus.

Toimintoanalyysi pilkkoo yrityksessa tapahtuvat toimenpiteet osiin ja muodostaa
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niista selvan syy- ja seuraussuhteellisen mallikuvan. Esimerkiksi tydajanseuran-
nalla ja tyontekijahaastatteluin voidaan tukea toimintoanalyysin tekemista. Tal-
laisen selvitystyon perusteella osatoimintoihin pilkotusta tuotantoketjusta on

mahdollista selvittaa mahdolliset pullonkaulat. (Velmurugan 2010, 29.)

Toimintoanalyysia voidaan luonnehtia suuritdisimmaksi osaksi toimintolasken-
nan kayttoonottoa. Jos tarkemmat mittarit puuttuvat, on haastattelujen ja oma-
kohtaisten arvioiden perusteella tehtyihin paatelmiin suhtauduttava varauksella.
Vaarin tehty tulkinta voi johtaa virheellisiin tuloksiin. (Gosselin 2005, 14; Velmu-
rugan 2010, 28-29)

Resurssit ovat kaytanndssa euromaaraisia voimavaroja, joita toimintojen teke-
miseen tarvitaan. Yrityksen voimavaroja voivat olla esimerkiksi henkildsto, toimi-
tila, koneet ja laitteet. (Alhola 2016, 53.) Joissakin tilanteissa on tarkoituksen-
mukaista koota saman tyyppisista resursseista resurssikustannusaltaita. Nii-
hin niputetaan samanlaisia resursseja, esimerkiksi asiakaspalvelukeskuksen
toimihenkilot. Resurssikustannusaltaan muodostamisessa pitaa huolehtia siita,
etta siihen kuuluvat resurssit ovat samanlaisia ja niita kaytetaan samoihin toi-
mintoihin. (Alhola 2016, 52). Esimerkiksi pelkan toimihenkildiden resurssikus-
tannusaltaan kayttaminen haittaisi myohemmin laskentakohteen tarkkojen kus-

tannusten selvittamista, mikali siihen kohdistuisi oikeasti muitakin kustannuksia.

Toimintolaskenta pyrkii antamaan objektiivisen tiedon jonkin tuotteen kuluraken-
teesta. Objektiivisuus varmistetaan kohdistamalla kustannuksia laskentakoh-
teelle aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Kustannuksen kohdistajaa kutsutaan
kustannusajuriksi. (Alhola 2016, 43.) Toimiva toimintolaskenta vaatii avukseen
tarkkaan valitut kustannusaijurit, silla niiden vaara valinta saattaa johtaa virheel-
lisiin lopputuloksiin. Kustannusajurien valikoinnissa kannattaa kayttaa toiminto-
analyysin perusteella saatuja tietoja. Kustannusajurit ovat luokiteltavissa kah-
teen eri kategoriaan; ensimmaisen tason kustannusajureihin eli resurssiajurei-

hin ja toisen tason kustannusajureihin eli toimintoajureihin. (Alhola 2016, 46.)

Resurssiajurin tarkoituksena on kohdistaa kaytettavissa olevat resurssit toi-

minnoille. Tama tarkoittaa sita, etta mikali jonkin osa-alueen resurssina toimii
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tybaika, on se esimerkiksi jaoteltavissa prosenttiosuuksiin eri toimintojen mu-
kaan. Asiakaspalvelussa tdma voisi tarkoittaa seuraavaa jakoa: 50 % paivasta
menee tilausten tekemiseen, 20 % laskutukseen ja 30 % asiakasneuvontaan.
(Alhola 2016, 48.)

Toimintoajuri kohdistaa asken mainitut resurssiajurit itse toiminnoille. Nain voi-
daan selvittaa, kuinka suuri osa tyopaivasta kuluu asiakasneuvontaan ja kuinka
paljon johonkin muuhun toimintoon. Tama on arvokasta tietoa yritykselle, silla
esimerkiksi tuotteen kayttoohjeita parantamalla se saisi kertakustannuksella

korvattua asiakaspalvelun tekemaa "turhaa ty6ta”. (Alhola 2016, 49.)

Toiminto kuvaa yrityksessa tehtavia prosessin osia eli toimenpiteita, jotka ket-
jutettuna luovat toimenpidesarjan (Bhimani ym. 2018, 322). Toimenpidesarjan
lopputuloksena tehdassalin toisesta paasta tullut raaka-aine muovautuu hiljal-
leen asiakkaalle toimitettavaksi valmiiksi lopputuotteeksi. Tahan toimenpidesar-
jaan kuuluu ydintoimintoja, esimerkiksi hitsaus ja koneistus, seka tukitoimintoja,

esimerkiksi myynti ja taloushallinto. (Pellinen 2019, 128.)

Yritys ei kuitenkaan valmista tuotteitaan omaksi ilokseen, vaan asiakkaan tilauk-
sen perusteella. Asiakasta kutsutaan tassa tapauksessa laskentakoh-
teeksi/kustannusobjektiksi, jonka tilauksen perusteella yritys aloittaa toimen-
pidesarjan. Toimenpidesarjan paatyttya asiakas vastaanottaa raaka-aineesta
yrityksen toimesta jalostetun lopputuotteen. Nain ollen asiakas aiheuttaa toimil-

laan yritykselle erindisia kustannuksia. (Alhola 2016, 37.)

Toimitteeksi kutsutaan sita impulssia, joka aloittaa prosessimaisen toimenpide-
sarjan. Toimite voi olla vaikka asiakkaan lahettama tuotereklamaatio, joka joh-
taa siihen, etta viallinen tuote noudetaan tutkittavaksi. Tutkinnan tulosten perus-
teella harkitaan, olisiko kaytanndissa parantamisen varaa, jotta esimerkiksi sa-
masta syysta johtuvat reklamaatiot saataisiin estettya tulevaisuudessa. (Jyrkkio
& Riistama 2002, 179.)

Toimintolaskenta pohjautuu siis aiemmin esiteltyihin kasitteisiin ja niiden suhtei-

siin. Toimintolaskennan kayttoonoton aluksi tehtavan huolellisen toimintoanalyy-
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sin perusteella saadaan selville paa- ja tukitoiminnot. Toimintoanalyysin perus-
teella on mahdollista maarittaa ne ajurit, jotka ovat toimintolaskennan onnistu-
misen kannalta kriittisimmat. Taman jalkeen selvitetaan olemassa olevat yrityk-
sen resurssit. Resursseja, kuten henkiloston palkat, sahkomaksut tai muut ku-
lut, on mahdollista selvittaa esimerkiksi yrityksen kirjanpidosta. Resurssien sel-
vittamisen jalkeen pitaakin analysoida, miten eri toiminnot kuluttavat eri resurs-
seja. Toiminnot kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti suoritteille eli
laskentakohteille. (Kenton 2020.) Taman opinnaytetyon aiheena olevan asia-

kaspalvelukeskuksen toimintoihin kuuluvat esimerkiksi tilausten kasittely, rekla-

maatiot, laskutus ja asiakasneuvonta. Nama kayttavat osaltaan esimerkiksi seu
raavia resursseja: henkilosto, koneet ja tilat. Naiden resurssien kulutuksen poh-
jalta yritystoiminnassa syntyy kustannuksia muun muassa palkkakuluina, tietolii-

kennekuluina ja vuokrakuluina.

o Esimerkiksi

Resurssit henkildston
palkat

Toiminnot /

Resurssiajurit toimintoallas ~ * Esimerkiks

asiakaspalvelu

e Esimerkiksi
kotimaan
asiakkaat

Kustannus/laskenta-

Toimintoajurit alnite

KUVIO 1. Kustannusten kohdistus (Alhola 2016, 44, muokattu)

2.3 Kustannuslaskennan rooli hinnoittelussa

Yleisina hinnoittelumenetelmina kaytetaan arvo-, kustannus- markkina- ja kan-
nattavuushinnoitteluja. Kannattavan yritystoiminnan elinehto on, etta liiketoimin-
nan tuotot kattavat syntyneet kustannukset. Kannattavuuden parantamiseksi ei

tarvitse aina leikata kustannuksia, vaan todellisten kustannusten perusteella
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tehty hinnoittelu auttaa monessa tapauksessa. (Suomala ym. 2018, luku 8.5.;
Hinterhuber & Liozu 2012.)

Arvo- ja markkinaperustainen hinnoittelu kytkeytyvat osittain toisiinsa; hinnan
maarittdd ymparoiva markkinatilanne seka minkalaista lisdarvoa sen hetken ku-
luttajat odottavat saavansa markkinoilta olevilta tuotteilta. Kustannus- ja kannat-
tavuushinnoittelussa hinnoittelun pohjalla ovat puhtaasti yrityksen taloudelliset
paatokset. (Tenhunen 2013.)

Kustannusperusteisen hinnoittelun pohjalla kaytetaan yleensa tayskatteellista
laskentaa, joka voi perustua lisays-, jako- tai toimintolaskentaan. Tayskatteelli-
sessa laskentatavassa palvelusta tai tuotteesta saatava hinta kattaa kaikki sen
tuotantoon menneet kustannukset. Kustannukset ovat jaoteltavissa kiinteisiin ja
muuttuviin seka aiemmin kuvattuihin valittomiin ja valillisiin kustannukset. Kiin-
teat kustannukset, esimerkiksi toimitilakulut ovat riippumattomia yrityksen toi-
minta-asteesta. Muuttuvat kustannukset, esimerkiksi raaka-ainekulut vaihtelevat

tuotannon maaran mukaan. (Tenhunen 2013.)

Kannattavuushinnoittelussa mahdollinen virhe on se, ettei jokaiselle tuotteelle
jatetd marginaalia mahdollisia alennuksia varten. Harvoin B2B-maailmassa tuot-
teiden hinnat ovat kaikille samat, silla asiakasyritykset voivat vaikuttaa hinnoitte-
luun monilla tavoin. Asiakkaan suuri ostovolyymi mahdollistaa alemman tuote-
kohtaisen veloituksen, mutta taman avulla toimittajayritys saa kasvatettua mark-
kinaosuuttaan euromaaraisesta katetuotosta tinkimatta. Volyymialennusten li-
saksi yritykset hinnoittelevat tuotteitaan eri tavalla jakeluportaan eri tasoilla ole-
ville asiakasyrityksille. Talloin eniten ostavat asiakkaat saavat tuotteensa hal-
vemmalla, kun taas yksityisasiakkaana tilauksensa tekeva loppukayttaja joutuu
maksamaan tuotteestaan lahes listahinnan verran. (Suomala ym. 2018, luku
8.5.; Hinterhuber & Liozu 2012.)

Toimintolaskenta auttaa tilanteissa, joissa hinnoittelun perustaksi pitaa selvittaa
todellisesta resurssien kaytosta syntyneet kustannukset. (Eskola & Mantysaari

2006, 48.) Resurssit kuluvat tuotteelle kohdistuvien yksikko-, era-, tuote- ja tuo-
tantoymparistosta muodostuvien kustannuksien mukaan. Toimintolaskennan

hyodyt hinnoittelussa ovat jaoteltavissa kolmeen osaan:
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1. Ne antavat arvokasta tietoa tuotekohtaisesta resurssien kulutuksesta,
joka mahdollistaa tuotteille erilaisen hinnoittelun. Perinteisen kustannus-
laskennan mukaan tehty hinnoittelu olettaa, etta jokaiselle tuotteelle koh-
distuu saman verran valillisten resurssien kulutusta. Tama vaaristaa tuot-
teiden todellista kustannustasoa ja taten vaikeuttaa oikeanlaista hinnoit-
telua. (Lere 2000, 31.)

2. Toimintolaskennan avulla saadaan selville ne ominaisuudet, joita muutta-
malla hinnasta saadaan kilpailukykyisempi. Leren tutkimuksessa huo-
mattiin esimerkiksi valmistettavien erakokojen kasvattamisen vahentavan
kustannuksia. Erakokojen kasvatus ei olisi kuitenkaan pakottanut ostajaa
tilamaan lisaa tuotteita, mutta se olisi vahentanyt toimitettavien erien
maaraa. Nain ollen perinteinen suureen myyntivolyymiin perustuva pal-
jousalennus ei ole ainoa alennuskeino, vaan asiakkaalle voidaan tarjota
heidan nimenomaiseen tarpeeseensa raataloityja ratkaisuja. (Lere 2000,
30-31.)

3. Toimintolaskenta paljastaa ne ominaisuudet, joista on mahdollista tinkia
asiakastyytyvaisyyden huonontumatta. Tutkimuksessa todettiin, etta esi-
merkiksi toimitusmuodon ja tilauksen kasittelyn muutoksilla voidaan vai-
kuttaa kustannuksiin. (Lere 2000, 30-31.)

Aikaperusteisen toimintolaskennan kayttd hinnoittelun pohjana on vakiintunut
erilaisten tuotannollisten yritysten tukipalveluissa. Toimistotydhon kuuluvista
kustannuksista suurin osa on palkkauksesta muodostuvia henkildstdkuluja, jol-
loin toimintokohdistimena on loogisuuden vuoksi kaytetty ajankayttéa. Toiminto-
kohtaisen kustannusrakenteen selvittamiseksi pitaa maaritella kustannusajurei-
den yksikkohinnat ja toimintojen yksikkdaika. Yksikkohintojen maarittelyssa arvi-
oidaan aikayksikdstd muodostuva kustannus toiminnon kaytdssa olevaan kapa-
siteettiin perusteella. Yksikkdaika saadaan selville mittaamalla tai arvioimalla
toiminnon suorittamiseen kaytetty aika. Yksikkohinnan ja toimintokohtaisen yk-
sikkOajan perusteella tehdyn kertolaskun tuloksena selviaa toiminnosta muo-
dostunut kustannus (taulukko 1). Naita tietoja voi kayttaa lahtokohtana toimin-
nan tehostamisen selvityksessa tai vertailtaessa eri yksikdiden tehokkuutta. Te-
hokkuusvertailussa voidaan selvittaa, kayttavatko esimerkiksi saman yrityksen
eri toimipisteilla samaa tyota toimivat toimihenkilot yhta paljon resursseja per
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toiminto. (Pellinen 2019, 130.) Luvussa 3.4 paneudutaan enemman toimintolas-

kennan rooliin tehokkuuden mittaamisessa ja kustannusten kohdistamisessa.

TAULUKKO 1. Aikaperusteisen toimintolaskennan esimerkki. (Pellinen 2019,

muokattu)

Asiakaspalvelukoordinaattorin kuukausipalkka sivukuluineen 4200 euroa

Kuukauden tyoaika: 9 900 minuuttia

Yksikkokustannus: noin 40 senttia/minuutti

Toimintoanalyysin perusteella selvitetty yksikkoaika laskutukselle:

Laskun kasittelyyn menee noin 6 minuuttia

Laskun kasittelystd muodostuva yksikkohinta: 6 minuuttia x 0,4 euroa = 2,4

euroa/lasku
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3 MUUTOKSEN MITTAAMINEN

Toinen taman opinnaytetyon tavoitteista on selvittaa, muuttaisivatko kayttdonote-
tut lisaveloitukset asiakkaiden toimintatapoja siten, etta se vahentaisi asiakaspal-
velun tyokuormaa. Muutoksen havaitsemiseksi tyokuormaa pitaa mitata. Mittaa-
minen on kaytannossa sita, etta jollekin toiminnalle asetetaan paamaara, esimer-
kiksi tydbkuorman vahentaminen, ja sen muutosta mitataan. Mittarien ei tarvitse
aina olla euromaaraisia. Suositus onkin, etta valtaosa mittareista olisi ei-taloudel-
lisia ja vain noin viidennes olisi perinteisen kaltaisia taloudellisia mittareita. Ei-
euromaaraisten mittareiden avulla on mahdollista ennustaa tulevaa, ja niita kut-
sutaankin "syytekijoiksi”. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.; Watts 2019.) Tallainen
ei-euromaarainen mittari olisi esimerkiksi tydkuorman vahenemisen mittaaminen:
vaheneva tyokuorma voi heijastua laskeviin tyoterveys- ja ylityokuluihin tulevai-
suudessa. Euromaaraisia mittareita voisi luonnehtia "seuraaviksi mittareiksi”, silla
sen perusteella luodut raportit nayttavat miten tehdyt toimenpiteet ovat vaikutta-

neet liilketoiminnan kehittymiseen (Suomala ym. 2018, luku 7.3.; Watts 2019).

3.1 Yleista mittaamisesta

Mittaaminen on tehokas johtamisen valine, joten ei ole yhdentekevaa, miten ja
mita toimintoja yritys mittaa. Vuonna 1992 yhdysvaltalaiset taloustieteilijat Robert
S. Kaplan ja David P. Norton julkaisivat yhdessa kehittamansa johtamismenetel-
man saatesanoin: "Voit johtaa sitd mita voit mitata.” (Kaplan & Norton 1992.)
Mittaamisessa on kyse siita, etta jokin monimutkainen asia jaetaan rajattuihin eli
mitattuihin osiin. Tama monimutkainen asia on muodostettavissa uudestaan sa-
manlaisissa olosuhteissa mitatuista osista (Lebas 1995, 23). Mittaaminen on
siis objektiivista, ja samalla metodilla tehty mittaus samasta asiasta tuottaa sa-
manlaisia tuloksia tekijasta, paikasta ja ajasta riippumatta. Suoritusmittari ku-
vastaa sita tydpanosta, joka on toiminnon suorittamiseksi pitanyt tehda. Sen
avulla on mahdollista mitata esimerkiksi tehokkuutta ja laatua, joten mitattavan
kohteen maarittelylla voi suuresti vaikuttaa sen kayton hyodyllisyyteen. Tehok-
kuuden suoritemittarina voi olla esimerkiksi tilausten kasittely per minuutti ja laa-

tua voidaan mitata reklamaatioiden maaralla. (Magnusson 2020.)
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Mittaamisen maarittelyprosessi aloitetaan silla, etta yrityksen johto asettaa toi-
minnalle paamaaran ja sita kuvaavan mittarin. Taman jalkeen mittarille luodaan
tavoitearvo, jota kohti toiminnassa aletaan pyrkimaan. Talloin mittarien maaritte-
lyssa on syyta huomioida niista vastaavat henkilot, ja kenelle nama nimetyt hen-
kilot raportoivat keraamiaan tietoja eteenpain. Yrityksen johto ja vastuuhenkilot
sopivat myos, kuinka usein raportit tuloksista lahetetaan organisaatiossa ylos-
pain ja kuka vastaa mahdollisista muutoksista tavoitearvoon, mikali tulokset ei-
vat pitkdnkaan ajan kuluttua vastaa aiemmin asetettua tavoitearvoa. Joskus ta-
voitearvoon paasemisen epaonnistuminen voi johtua siita, etta yritys on luonut
vahingossa paallekkaisia mittareita. Talloin toisesta mittarista vastaava henkilo
on osaoptimoinut toimintaansa tehden mitattavaan tavoitteeseen paasyn mah-
dottomaksi prosessin toisessa paassa olevalle henkildlle/yksikdlle. Tallaisen
osaoptimointiriskin vuoksi yrityksen johdolla on vastuu seurata raporteista sita,
miten yrityksen toiminta tehostuu eli onko kehitys kaikilla sektoreilla saman
suuntaista. Jonkin ajan kuluttua on syyta tarkastella saatuja tuloksia ja verrata

niitd aiemmin asetettuun tavoitearvoon. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

Saattaa olla, etta aika ajoin mitattavan toiminnon ja sen tavoitearvon valille muo-
dostuu poikkeama. Poikkeamat ovat mittaamisen ydinasia, silla poikkeaman ai-
heuttajan analysoiminen ja taman myo6ta muutosten teko prosessiin ohjaavat toi-

mintaa tehokkaammaksi. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

Mittarit ja nilden maarittely eivat kuitenkaan ole yksinomaan yrityksen johdon kay-
tdssa, vaan niita voidaan jalkauttaa hierarkkisesti eri osastoille. Maarittelyproses-
sissa on osallisena vastuuhenkilGita eri organisaation tasoilta (Neely, Gregory &
Platts 1995, 97). Osaltaan he maarittavat mita tavoitteita ja vaatimuksia mitatta-
valle toiminnolle asetetaan. Yleensa mitattava toiminto kuuluu toimintoketjuun,
joten mittarin vaikutuksista prosessin aiempiin ja seuraaviin vaiheisiin on myds
syyta keskustella organisaation sisalla. Tehostaakseen mittareista saatavaa hyo-
tya on yrityksen mahdollista luoda palkitsemiskulttuuri, joka huomioi ne tahot,
jotka ovat saavuttaneet toiminnassaan aiemmin asetetun tavoitearvon. (Suomala
ym. 2018, luku 7.3.) Alla olevassa kuviossa (kuvio 2) on kuvattuna mittaamisen

luomisen logiikka.



23

Mittaamisen
maarittelyprosessi
- M

I ——{
Toiminnalle asetettu

padamiiri tai
menestystekija

Piimairai kuvaava

mittari
\ ) \ Mittaamisen toteutusprosessi
N
A f L A
1 .
Tavoitteen
asettaminen: )
mittarin tavoitearvo | Vertailu: 1 ( Tulkinta:
Mittaamisen b ero tavortteen ja — Al poikkeaman ymmar- [\
tomivuuden ja : Mt \Vd toteuman vaila taminen ja selittaminen

tarkotuksenmukaisuuden ™
tarkastelu

4| mitatiu suoritus tai ' [
f tulos |

™ /
Toteutus:
toiminta analyysin | «—

perusteella

KUVIO 2. Mittaamisen logiikka (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

3.2 Erilaiset mittaristot

Mittariston perustyyppeja on kaksi; tarkeimmat menestystekijat ja tasapaino-
tettu mittaristo. Tarkeimpien menestystekijoiden mittaristo keskittyy yrityksen
johdon asettamien tavoitteiden mittaamiseen. Menestystekija itsessaan on ta-
voite, jota kohden yrityksen johto pyrkii luoden eri mittareita alitavoitteiksi. Toteu-
tuessaan menestystekija mahdollistaa yrityksen kehittymisen sen johdon halua-
maan suuntaan. Kriittiset menestystekijat ovat yleensa euromaaraisesti mitatta-
via. Tasapainotettu mittaristo pyrkii tuomaan mittaristoon seka euromaaraisia,

etta ei-euromaaraisia mittareita. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

3.2.1 Tarkeimmat menestystekijat

KPI-mittareita (Key Performance Indicators) on mahdollista johtaa yrityksen
strategiasta tai visiosta, ja niihin voi kuulua esimerkiksi hyva laatu ja tyytyvaisim-
mat asiakkaat. KPIl-mittareita luodessaan yritysjohdon on tiedostettava ne liike-
toiminnan osa-alueet, esimerkiksi laaja tuotevalikoima ja laatu, joilla menestyen

yritys saa vahvistettua markkina-asemaansa kilpailijoihinsa nahden. Nama tekijat
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saisivat myos oman yrityksen erottumaan edukseen muista. Yritystoiminnan pit-
kaikaisyyden maksimoimiseksi on menestystekijoita mietittdessa huomioitava nii-
den vaikutus yrityksen menestymiseen pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Nama tar-
keimmat menestystekijat ovat aina yrityskohtaisia, eli niiden laatimiseen ei ole

erityistd mallia. (Mindtools n.d.b)

Tarkeimpien menestystekijoiden pohjalta on jalostettavissa kriittiset menestyste-
kijat (Critical Success Factors), joiden vaikutus on ratkaiseva siina, paaseeko yri-
tys strategiassaan asettamiinsa tavoitteisiin. Laadukkaimmat tuotteet olisi esi-
merkiksi sellainen kriittinen menestystekija, joka olisi johdettavissa ylempana
mainitusta KPI-mittariston esimerkeista: asiakas on tyytyvainen saadessaan tuot-

teen, joka kestaa kayttda kilpailijatuotteita pidempaan. (Mindtools n.d.a)

Yritysjohdon maarittelemat kriittiset menestystekijat ovat yleensa hyvia mittarin
aihiota itsessaan, mutta tavoitteisiin paasemisen tehostamiseksi ne jaetaan ala-
tavoitteiksi, joita seurataan eri mittarein. Alatavoitteiksi jaettu menestystekija ja
sen eri mittarit toimivat sisaisen viestinnan keinoina, joilla yritysjohto viestittaa
"nama asiat ovat menestymisemme kannalta tarkeita.” Mittarit jasentelevat yrityk-
sen toimintaa, ja saattavat karsia menestystekijan toteutumisen kannalta turhia

prosesseja pois. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

Alla (kuvio 3) laadukkaat tuotteet -menestystekija on jaettuna alatavoitteeksi ja

siita johdetuiksi mittareiksi. Kuvassa on myos mainittu mittarin kayttoperiaate.
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KUVIO 3. Laadukkaat tuotteet -menestystekija ja sen alatavoitteet ja mittarit

(Suomala ym. 2018, luku 7.3., muokattu)

Kuvion perusteella on nahtavissa, kuinka yritysjohdon kriittiseksi maarittelemat
laadukkaat tuotteet voidaan pilkkoa eri tavoitteisiin. Eri alatavoitteet voidaan ja-
kaa organisaation sisalla esimerkiksi tuotannon ja lahettamon esihenkildiden kes-
ken. Tuotannon esihenkild seuraa tuotteiden hylkaysprosenttia, ja lahettdamon
esihenkilon vastuulla on valvoa sita, etta tuotannosta tullut valmis tuote olisi mah-
dollisimman virheeton sen lahtiessa asiakkaalle. Yrityksen johto voi tuotannon ja
lahettamon esihenkildiden 1ahettamien raporttien pohjalta seurata tavoitteisiin

paasemista.

3.2.2 Tasapainotettu mittaristo

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard) henkildityy vahvasti kahteen
amerikkalaiseen talousammattilaiseen: Professori Robert S. Kaplaniin ja talous-
teoreetikko David P. Nortoniin. Kaplan osallistui vuonna 1990 tutkimukseen,
jossa keskityttiin eri yritysten tehokkuuden mittaamiseen. (Schneiderman 1990.)
Vuonna 1992 Kaplan ja Norton julkistivat osan taman tutkimuksen tuloksista, ja

tasta julkaisusta tuli hetkessa suosittu (Marr, B. 2020).
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Tasapainotettu mittaristo toimii monen yrityksen kayttaman mittariston pohjana.
Toisin kuin tarkeimpien menestystekijoiden mittarissa, pohjaa tasapainotettu mit-
taristo Kaplanin ja Nortonin teoriaan. Tarkeimpien menestystekijoiden mittariston
luomisessa yritysjohdolla oli varsin vapaat kadet maaritella ne osa-alueet, mita
yrityksessa mitataan. Kaplan ja Norton ovat teoriassaan jakaneet mitattavat osa-
alueet neljaan eri osaan, jonka nakodkulmasta yrityksen toimintaa mitataan (kuvio
4): Asiakasnakokulma, prosessinakdkulma, henkildston ja kehittymisen nako-
kulma ja taloudellinen nakdkulma (Kaplan & Norton 1993, 4). Nakokulmat on va-
likoitu mittaristoon siten, etta saadaan sopivassa suhteessa taloudellisia ja toi-
minnallisia mittareita, joiden avulla on mahdollista tarkkailla syita ja seurauksia.
Syiden ja seurauksien lisaksi oikein muodostettu mittaristo antaa nopealla sil-
mayksella kuvan yrityksen nykyisesta ja aiemmasta toiminnasta. Mittariston
avulla on mahdollista luoda erinakoisia skenaarioita tulevaisuudesta. (Suomala
ym. 2018, luku 7.3.)

Esimerkkimittari: [z s [ wima ULKOINEN
Kassavirta MA MITATAAN | /SISAINEN
Taloudelli | Mita Ulkoinen
nen tuotamme
/ emeelle \
NAKOKULMA | MITA ULKOINEN/SI NAKOKULMA | MITA ULKOINEN/SI
MITATAAN SAINEN MITATAAN SAINEN
Asiakas Mika on Ulkoinen < >
merkittavaa h Sisdiset Tehokkuutta Sisdinen
asiakkaan prosessit
mielesta

MA MITATAAN | /SISAINEN

Esimerkkimittari: Esimerkkimittari:
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i yytyvaisyy: \ NAKOKUL | MITA ULKOINEN
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KUVIO 4. Tasapainotetun mittariston nelja osa-aluetta (Kaplan & Norton 1993, 4,
muokattu)
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3.3 Hyvan mittarin ominaisuudet

Hyva mittari auttaa yritysta saavuttamaan sen itse maarittamat kriittiset menes-
tystekijat. Taman vuoksi hyvalle mittarille on asetettavissa monia eri kriteereita,
jotta siita saataisiin paras hyoty irti. Mittareita on seurattava aktiivisesti, joten niita
ei voi olla liikaa. Liian suuri mittaristo voi johtaa siihen, etta resurssit kuluvat mit-
taamiseen eika itse toimintaan. Mittarien ihannemaara riippuu yritysjohdon aset-
tamien tavoitteiden maarasta. Usein yritykset kayttavat tavoitteiden saavuttami-

sen seurantaan 1-3 mittaria per tavoite. (Mirkovic 2021.)

Hyva ohjenuora hyvan mittarin rakentamiselle ovat nama kolme sanaa: rele-
vanssi, reliabiliteetti ja validiteetti. Relevantti mittari kuvaa asioita, jotka ovat tar-
keita organisaatiolle. Olennaisen tiedon esittdminen oikealle paatdksentekijalle
on yrityksen tulevaisuuden kannalta tarkeaa. Tarkkaa ja luotettavaa tietoa tuot-
tava mittari on reliaabeli. Luotettavan mittarin avulla on jokaisella mittauskerralla
saatavissa sama tulos, jos muuttujat pysyvat samana. Juuri oikeaa mitattavaa
asiaa harhattomasti kuvaava mittari on validi. Joskus mittari kuvastaakin vaaraa

kohdetta, ja talléin osutaan validiteettiongelmaan. (Suomala ym. 2018, luku 7.3.)

Naiden kolmen piirteen lisdksi on olemassa lukuisia muita seikkoja, jotka olisi
hyva huomioida mittareiden suunnittelun yhteydessa. KPI Instituten mukaan mit-
tari on hyva, kun

o silla voi seurata lyhyen ja pitkan aikavalin kehitysta

e se on helposti ymmarrettava

e se muodostaa syy- ja seurausketjuja

e se ei rasita yrityksen toimintaa. Esim. mittarin Iahtotietoina kaytetaan jo

valmiiksi kerattya dataa

e se on valmis kayttdon heti tarvittaessa

e se on paivitettavissa vaivattomasti.
(KPI Institute, n.d.)
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3.4 Toimintolaskenta tehokkuuden mittarina ja kustannusten kohdista-

jana

Toimintolaskentaa voi pitaa kaksiulotteisena kuvauksena siita, miten kustannuk-
set kohdistuvat organisaation sisalla, ja kuinka tehokkaita naita kustannuksia ai-
heuttavat prosessit ovat. Prosessi on toimenpidesarja, joka rakentuu toisiinsa
liittyvista toiminnoista, esimerkiksi yrityksen eri valmistusosastoista, joka saa ai-
kaan toiminnan tuloksen, esimerkiksi jalostetun tuotteen (MCS, 2020). Kustan-
nusnakokulma antaa yrityksen johdolle tiedon mita ja kuinka paljon resursseja
eri toiminnot kayttavat, ja minka vuoksi nama toiminnot tehdaan, eli mitka ovat
niiden laskentakohteet. Prosessinakokulma kertoo johdolle sen, kuinka usein
joku asia tehdaan, ja mika on siita muodostuva hinta. (Alhola 2016, 35, 53.)

Tama kuvaus |oytyy alla olevasta kuviosta (kuvio 5).

Aiheuttamisperiaatteen pohjalta kohdistetut kustannukset antavat tietoa siita,
miten yrityksen tekemat toiminnot kuluttavat sen resursseja. Resurssiajurien ja
sittemmin toimintoajurien avulla yrityksen johto voi nahda esimerkiksi, mitka asi-
akkaat ja mitka niiden aiheuttamat toiminnot kuluttavat eniten resursseja, ja oli-

siko tata toimintaa mahdollista tehostaa. (Alhola 2016, 46.)

Rahallisten kulujen lisaksi yrityksen johtoa yleensa kiinnostaa myos se, miten
yritys suoriutuu silta vaadituista toiminnoista. Tassa prosessinakokulmassa rat-
kaisevana tekijana toimivat suoritemittarit. Suoritemittarina voi kaytanndssa toi-
mia kustannusajuri, jonka avulla on nahtavissa toiminnon suorituskerrat ja suori-
tuksen hinta. Suoritemittareita voi myds kehittaa toimintokohtaisesti, esimerkiksi

tydn laadun tai tydn tehokkuuden mittaus. (Alhola 2016, 53.)
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KUVIO 5. Toimintolaskennan kaksi nakékulmaa (Alhola 2016, 37)
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4 TYON KUORMITTAVUUS

Tyontekoon kuuluu tietty maara kuormittavuutta, silla tydhon kuuluvat haasteet
antavat tyontekijalle motivaatiota ja onnistumisen elamyksia. Tyokuorma on tyo-
tehtavasta riippuen joko fyysista tai psyykkista tai niiden yhteisvaikutuksen
summa. (Mattila & Paakkoénen 2015, 7.)

TyOkuorma on suoraan yhteydessa ihmisen hyvinvointiin, joten ei ole aivan sa-
man tekevaa, millaiseksi ihminen kokee olonsa tyopaikallaan. Vuonna 2012 Ti-
lastokeskuksen tekeman tutkimuksen mukaan keskiverto suomalainen kaytti ela-
mastaan 30 vuotta tydelamassa ja 50 vuotta tehden muita asioita, eli tydelaman
vaikutuksilla on ainakin 40 % painoarvo ihmisen kokemaan yleiseen hyvinvointiin.
(Myrskyla 2012.)

Tyokuorman vaikutuksista tyontekijan jaksamiseen ollaan huolissaan myods yh-
teiskunnan eri sektoreilla. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tydpahoinvoinnista te-
keman tutkimuksen mukaan tyopahoinvoinnin aiheuttamat sairaslomat ja aikais-
tetut tyoelakkeelle siirtymiset aiheuttavat noin 25 miljardia euroa vuosittain teke-
mattdmana tyona. Tutkimuksen johtajan haastatteluvastauksen mukaan yritykset
keskittyvat enemman ydintoimintaansa kuin henkildston hyvinvointiin, mika nah-

daan yhtena syyna tydpahoinvoinnin lisaantymiseen. (Mikkonen 2016.)

4.1 Fyysinen ja psyykkinen tyokuorma

TyOkuormitukseen on olemassa lukuisia syita, ja ne jaetaan useimmiten kahteen
erityppiseen kuormitukseen, fyysiseen ja psyykkiseen tydkuormaan. Fyysisen
tydkuorman aiheuttamat vaivat, kuten tukielinsairaudet, ovat vimevuosina laske-
neet toimistotyolaisten parissa kehittyneen toimistoergonomian avulla. Vuonna
1983 Ruotsissa tehdyn ammattitautitutkimuksen mukaan puutteellisen er-
gonomian katsottiin aiheuttavan 56 % kaikista tyoperaisista taudeista. (Pheasant
1991, 10.) Tybergonomiaan on selvastikin panostettu paljon kolmessakymme-

nessa vuodessa, silla Tyoterveyslaitoksen vuoden 2016 tutkimustuloksista tois-
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totyon ja epafysiologisten tydasentojen osuus Suomessa ammattitaudeille altis-
tajana oli enaa vain noin 8 %. (Koskela 2019.) Fyysisen tydn vahentyminen on
tuonut mukanaan kuitenkin liikkumattomuuden. Toimistotyota tekevat eivat saa
enaa tarpeeksi liikuntaa tyon ohessa. UKK-instituutin vuonna 2018 tekeman tut-
kimuksen mukaan liikkkumattomuus ja sen haitat aiheuttavat yhteiskunnalle 3,2—
7,5 miljardin euron kulueran. (Korpela, E. 2020.) Vaikka fyysisen tydkuorman
huomioiminen on olennaista tyotapaturmien ja tyoperaisten sairauksien vahenta-
misessa jaa sen kasittely tassa tydossa vahemmalle toimeksiantajayrityksen jo
huomioitua ty6- ja toimistoergonomiakysymykset niin tyopaikalla, kuin etatyoolo-
suhteissa. (Pheasant 1991, 10.)

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan erityisesti psyykkiseen tydkuormaan, silla sita
muodostuu toimisto-olosuhteissa tapahtuvan asiakaspalvelutydn seurauksena.
Toimistotyo koostuu monen asian samanaikaisesta tekemisesta ja jatkuvista kes-
keytyksista, niin kutsutusta multitaskingista. Aluksi tallaista tyotapaa pidetaan te-
hokkaana, mutta tutkimusten mukaan ihmisen kapasiteetti tehda montaa asiaa
tehokkaasti on rajallista. Rajan tultua vastaan tyon laatu ja tyontekija itse alkavat
karsimaan (Tyon psykososiaaliset kuormitustekijat 2019, 16.) Psyykkisen tyo-
kuorman aiheuttamiin oireisiin, esimerkiksi unettomuuteen ja niiden ennaltaeh-
kaisyyn, on alettu kiinnittda entistd enemman huomiota. (Mattila & Paakkonen
2015, 10.)

Psyykkiseen tyokuormaan vaikuttavat kuormitustekijat ovat jaettavissa kolmeen
kategoriaan: tyon jarjestelyyn, tyon sisaltoon ja tyon sosiaaliseen toimivuu-
teen liittyviin kuormitustekijoihin. Toissa koetut onnistumisen tunteet ja solmitut
ystavyyssuhteet lieventavat omalta osaltaan tyon kuormittavuutta, mutta tyoteh-
tavien lilan suuret vaatimukset ja organisaation hankalat toimintatavat murenta-
vat edella mainittujen positiivisten seikkojen vaikuttavuutta, ja johtavat tyon kuor-
mittavuuden nousuun. Noussut tyokuorma heikentaa omalta osaltaan tydntekijan

kykya selviytya tydnsa vaatimuksista. (Mattila & Paakkénen 2015, 8.)

Tyon jarjestelyyn liittyvat kuormitustekijat ovat yleensa esihenkildn ja organisaa-
tion hallittavissa, koska ne ovat kaytanndssa tyon tekemiseen, jakamiseen ja
suunnitteluun liittyvia tekijoita. Tyon jarjestelysta johtuviin kuormitustekijoihin voi

esihenkilo vaikuttaa kiinnittamalla huomioita esimerkiksi
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e tydaikojen inhimillisyyteen

e tyOn maaran

o kattavaan perehdytykseen

e vastuiden ja tehtavankuvien selkeyteen.
(Mattila & Paakkonen 2015, 7.)

Tyon sisaltoon liittyvat tekijat ovat pitkalti muuttumattomia ja liittyvat sen luon-
teeseen, eli siihen ei useimmiten pysty vaikuttamaan muuta kuin tyotehtavan
vaihdon avulla. Tyon sisaltoon liittyvia rasitteita ovat muun muassa

o toistuvat keskeytykset

e stressaavat vuorovaikutustilanteet

o tyOn yksitoikkoisuus

e usein toistuvat muutokset tyotehtavissa.
(Mattila & Paakkonen 2015, 7.)

Vastuu tydn sosiaalisesta toimivuudesta on jokaisella tydyhteison jasenella.
Sosiaalisesta toimivuudesta voi pitaa huolta

e parantamalla tiedonkulkua

e tasapuolisella kohtelulla

e tukemalla kollegaa

¢ vaalimalla hyvaa yhteishenkea.
(Mattila & Paakkonen 2015, 7.)

COVID-19-pandemia on osaltaan lisannyt tydntekijaan kohdistuvia psyykkisia
tyokuormatekijoita. Monissa yrityksissa on siirrytty paaosin etatyon tekemiseen
ja tdma muutos voi rasittaa tydntekijan henkista hyvinvointia. Samassa tilassa
tapahtuva tyon tekeminen ja muu eldminen sumentaa tyon ja vapaa-ajan eroa.
TyoOskentely ja elaminen samassa tilassa saattaa ajaa tyontekijan tekemaan huo-
maamattaan ylitoita. Lisaksi tydkavereiden nakeminen ainoastaan tietokoneen
ruudulta ei tuota samanlaisia yhteisollisyyden tunteita kuin toimistolla kasvotus-

ten tapahtuva vuorovaikutus. (Hakola, E. 2021.)
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4.2 Psyykkisen tyokuorman ennaltaehkaisy

Haitallinen psyykkinen tyokuorma on monen eri tekijan summa. Parhaiten ennal-
taehkaisyssa onnistutaan, mikali tydonantaja tai esihenkild huolehtii jo rekrytointi-
tilanteessa siita, etta tyontekijalla on tosiasialliset sosiaaliset-, psyykkiset- ja fyy-
siset valmiudet menestya tydssaan. Sananlaskun "tyo tekijansa opettaa” patee
edelleenkin joissakin maarin tyopaikoilla. Kuitenkin monessa eri roolissa vaadit-
tavia perusvalmiuksia, esimerkiksi ATK-taitoja, ei voi salyttaa tydnantajan koulu-
tettavaksi. Sopivan tyontekijan kunnollinen perehdyttaminen tydtehtavaansa pal-
velee koko tyOyhteis6a. Kattavan perehdytyksen myota asiat tulevat sovitusti hoi-
detuksi, eika tydhonsa sopimaton henkilo siirra tekemattomia toitaan kollegoil-
leen. Esihenkilon rooli tydkuorman ehkaisyssa jatkuu koko tyontekijan uran ajan.
Esihenkil6 vastaa toimillaan, etta tydpaikan ilmapiiri on kaikkia kannustava ja tyo-
ymparisto ja kaytetyt tyoskentelymenetelmat tukevat tyontekijan terveytta. Muita
huomionarvoisia seikkoja, joilla tyonantaja tai esihenkild voivat ennaltaehkaista
tydntekijoiden oireilua ovat

e saanndlliset kehityskeskustelut ja palaverit

e tydterveyshuolto

e TYKY-toiminta.
(Mattila & Paakkonen 2015, 10.)

Naiden ennakoivien toimenpiteiden lisaksi on syyta pitaa huoli siita, etta tyokuor-
man muodostumista seurataan ja sen vaikutuksia mitataan saanndllisesti. Esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa ja tyohyvinvointiin keskittyvissa palavereissa
tydntekija voi tuoda esiin mahdollisia tydokuormaansa lisaavia epakohtia tyonku-

vassa tai tydyhteisdssa. (Mattila & Paakkénen 2015, 10, 11.)

Nykyajan tekniikka helpottaa tydkuorman kehittymisen seurantaa myods pande-
mia-ajan pakottamissa etatyOskentelyolosuhteissa. Tybajanseurantaa hyvaksi-
kayttaen esihenkilo voi tarkkailla tyontekijoiden tybajan kayttoa, ja puuttua tilan-
teisiin, joissa ylitoita alkaa kertya jarjestelmallisesti. (CGl, n.d.) Toimistotyon tyo-
kuormaa jaljittelevan tutkimuksen mukaan tyontekijan sydamen syke ja stressia
lisdavan kortisolin erittyminen ovat korkeimmillaan silloin, kun haneen kohdistuu

monia aistiarsykkeitd samanaikaisesti (Cinaz, Arnrich, La Marca & Troster 2013,
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235-236.) Taman tutkimuksen mukainen kaupallinen seurantatapa on esimer-
kiksi Firstbeat Technologiesin tarjoama sydamen sykevalianalyysiin perustuva
tyohyvinvointitutkimus, jolla pyritaan selvittamaan tyontekijan palautumisen te-
hokkuus ja stressin maara. (Firstbeat, n.d.). Tama seurantatapa esitellaan pa-

remmin kappaleessa seitseman.
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5 ASIAKASKOHTAISTEN LISAKUSTANNUSTEN SELVITTAMINEN

Taman opinnaytetyon toimeksiantajayritys toivoi opinnaytetyossa keskityttavan
kotimaan seka Skandinavian myyntialueilla asiakasrajapinnassa tapahtuvaan
hinnoitteluvuotoon ja pohdittaisiin mahdollisuuksia tyokuorman vahentamiseen.
Hinnoitteluvuoto on toimeksiantajayrityksen kayttama termi, jolla tarkoitetaan
niitd normaaleista kaytanteista poikkeavia toimenpiteita, joita toimeksiantajayritys
ja sen henkilokunta tekee asiakkaidensa puolesta veloituksetta. Laskuttamisen
aloittaminen veloituksettoman tyon osalta on nahty yrityksen johdossa yhdeksi
keinoksi kannattavuuden parantamiseen COVID-19-pandemian aikana. Hinnoit-
telupaatokset ovat tallaisena epavarmana aikana haastavia: toisaalla niita ohjaa
kohonneet raaka-aine- ja kuljetuskustannukset ja toisaalla tarve sailyttaa kilpai-
lukykyinen hinnoittelu asiakkaiden silmissa. Erotuksen kompensoiminen, esimer-
kiksi lisakustannuksia aiheuttavien toimintojen laskuttamisella, nahtiin yrityk-

sessa yhdeksi vaihtoehdoksi.

Tama tyo rajattiin vain selvittamaan lisatoiden aiheuttamia kustannuksia asiakas-
palvelukeskuksen osalta. Tallainen rajoite johtaa siihen, ettei taman tyon perus-
teella voi vetaa suoria johtopaatoksia jonkin tietyn toiminnan kuormittavuudesta
koko organisaation tasolla, vaan tata tyota kannattaa kayttda muiden mahdollis-
ten kustannus- ja kuormitusselvitysten tukena. Tyossa hyddynnettiin apuna asia-
kaspalvelukoordinaattoreita ja heidan henkilokohtaisia kokemuksiaan omalla
myyntialueellaan toimimisesta, joten tulokset pohjautuvat kunkin asiakaspalvelu-

koordinaattorin subjektiivisiin kokemuksiin.

Opinnaytetydn empiirinen osa koostuu kolmesta eri kokonaisuudesta: laskutta-
mattoman lisatyon maaran selvittdmisesta, laskutuksen kayttdonoton vaikutusten
mittaamiseen soveltuvan mittariston kehittamisesta ja tydkuorman hallintaan ja

vahentamiseen tahtaavista kehitysehdotuksia.
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5.1 Asiakaspalvelukeskuksen toiminnot

Toimeksiantajayrityksen laadunhallintajarjestelma on sertifioitu maaraajoin audi-
toidun 1ISO9001:2015 standardin mukaan. Standardoitu laadunhallintajarjes-
telma on usein pakollinen jokaiselle maailmanlaajuista kauppaa kayvalle yrityk-
selle, esimerkiksi jotkin hankintasopimukset velvoittavat toimittajayrityksilta tie-
tyntasoista standardointia. ISO9001-laadunhallintajarjestelma osoittaa potenti-
aaliselle asiakasyritykselle, etta kyseista standardia kayttava organisaatio on
luotettava, ja se on kykeneva tuottamaan asiakkaan tilaamia tuotteita ja palve-
luita. ISO9000-standardiperhe luo perustan jatkuvalle parantamiselle ja liiketoi-

minnan erinomaisuudelle (business excellence). (SFS, 2020.)

Yrityksen laatukasikirjassa toimintoja kuvataan yrityksen ISO9001:2015 stan-
dardiin perustuvan prosessikaavion pohjalta. Asiakaspalvelun paaprosesseja on
kuvattuna laatukasikirjassa viisi kappaletta, joista monet jakautuvat useampaan

pienempaan toimintoon. (Toimeksiantajayritys X, 2018, 1-3.)

Taman tutkimuksen kannalta olennaisin asiakaspalvelun tekema prosessi on ti-
lausten ja niiden muutosten kasittely. Tama pitaa sisallaan moninaisia toimin-
toja, joista tarkeimpina ovat pien- ja pikatilausten kasittely, jo vahvistettujen ti-
lausten muutokset seka rahtirajojen yhdistely. Muita laatukasikirjassa nimettyja
prosesseja ovat tuotteisiin liittyva tiedon kulku, asiakasreklamaatioiden kirjaami-
nen ja niista asiakkaalle viestiminen, tarvittavan tuoteinformaation pyytaminen
teknologiaosastolta ja markkinoinnista seka asiakkaalle toimitettavien laatudo-
kumenttien seka tuotemanuaalien kerays ja lahetys. (Toimeksiantajayritys X
2018, 1-3.)

Asiakasrajapinnassa tyoskentelevat asiakaspalvelukoordinaattorit kayttavat pai-
vastaan suurimman osan asiakkailta tulevien tilausten kasittelyyn ja niiden muu-
toksien toteuttamiseen (Asiakaspalvelukoordinaattori 1. Haastattelu 16.9.2020).
Tilaukset itsessaan tulevat yleisimmin sahkopostitse, puhelimitse tai suoraan
toiminnanohjausjarjestelmaan kirjautuvalla EDI/OVT-sanomalla. Kahden ensim-
maisen tilaustavan kohdalla asiakaspalvelukoordinaattorit kirjaavat itse tilauk-
sen toiminnanohjausjarjestelmaan. Kirjaus kirjataan asiakkaan omalle asiakas-

numerolle ja tilauslomakkeelta kopioidaan tarvittavat tiedot esimerkiksi viite- ja
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osoitekenttaan. Lopuksi tilatut tuotteet lisataan jarjestelmaan ja taman jalkeen
tilaus etenee tuotannolle vahvistettavaksi, jonka jalkeen tilauksen voi vahvistaa
asiakkaalle. EDI/OVT-pohjaisen tilauksen kohdalla tilauksella on pitkalti kaikki
tarvittava tieto, mutta niiden oikeellisuus on kuitenkin aina tarkistettava manuaa-

lisesti. (Toimeksiantajayritys X 2018, 1-3.)

Tilauksen syottaminen jarjestelmaan vaatii kaikissa tapauksissa asiakaspalvelu-
koordinaattorin tydpanosta, joten kaikki muutokset ja mahdollisten puutteellisten
tietojen selvitys ovat luokiteltavissa suoraan ylimaaraiseksi tyoksi. Oletusarvoi-

sesti tilauksella olleiden tietojen oikeellisuus olisi ollut asiakkaan vastuulla.

Toimeksiantajayrityksessa asiakaspalvelukoordinaattorin tyokenttaan kuuluu
laaja-alaisesti muitakin toimintoja. Tarjousten kirjaus, lahettaminen ja asiakkai-
den laskutus ovat tilauskasittelyn kaltaisia rutiinitoimenpiteita. Tarjousten ja las-
kujen tarvitsemat toimenpiteet yhtenevat pitkalti siihen, mita kaikkea tilauksen
kirjaamisessa toiminnanohjausjarjestelmaan pitaa ottaa huomioon. Taman li-
saksi asiakaspalvelu vastaanottaa asiakkailta reklamaatiota ja valittaa ne edel-
leen laatuosastolle tutkittavaksi. Joidenkin tilausten kohdalla asiakas velvoittaa
toimittajaa toimittamaan esimerkiksi tuotteiden kayttoon tarvittavia kayttoohjeita
tai tuotteiden laadun varmistavia dokumentteja. Kotimaan myyntialueella koros-
tuvat puhelimitse tehty asiakaspalvelutyd, jonka perustana ovat yhden tuoteryh-

man kaytosta tai saatavuudesta pohjautuvat asiakassoitot.

5.2 Laskuttamattoman lisatyon maaran selvitys

Tassa osiossa selvitetaan aikapohjaisen toimintolaskennan avulla, paljonko asia-
kaspalvelun henkilostéresursseista valuu rahallisesti hukkaan laskuttamattoman
ylimaaraisen tydon muodossa. Pellisen mukaan kyseisessa laskentatavassa toi-
minnot maaritellaan toimintoanalyysin perusteella ja niille kohdistetaan oikeanlai-
set tydajankaytosta johtuvat kustannukset. Kustannuksista saatua tietoa kayte-
téan hinnoittelun tukena. (Pellinen 2019, 130). Selvityksen ensimmaiseen vai-
heeseen kuuluu asiakasluokittelu, jota seuraa myéhemmin seurantavaihe. Asia-
kasluokittelu ja seurantavaihe toimivat Bhimanin ym. kuvailemana toimintoana-

lyysina tassa selvityksessa (2018, 337). Toimintoajurina on kaytetty vain tyohon
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kaytettya aikaa, koska aiemmin todettiin palkkakustannusten muodostavan
isoimmat toimistotydsta johtuvat kustannukset. Selvityksen viimeisimpana osana
olivat haastattelutilaisuudet, joissa seurantavaiheeseen osallistuneet asiakaspal-
velukoordinaattorit saivat vapaasanaisesti kertoa seurantavaiheen aikana ja sen
jalkeen ilmenneista tapahtumista ja huomioista. Seurantavaihe toteutettiin Excel-
taulukon avulla kesa- ja heinakuun 2020 aikana. Ajanjakso osoittautui kuitenkin
huonohkoksi valinnaksi myéhemmin: Yleismaailmallinen COVID-19-pandemia ja
kaynnissa ollut kesalomakausi johtivat siihen, ettd seurantataulukoihin raportoi-
tuja tapahtumia tuli vahan. Velmurugan (2010, 31) perusteella tallainen lisatdiden
aiheuttamien kustannusten selvitystyo on hyva esimerkki kertaluonteisesta ana-

lyysista.

5.3 Asiakasluokat ja luokittelun toteutus

Alla olevat asiakaskuvaukset on muodostettu projektitydoryhman puolesta toimin-
toanalyysiin perustuen, jotta asiakkaiden luokittelu olisi saannénmukaista. Asia-
kaspalvelukoordinaattorilla oli kuitenkin mahdollista kuvailla asiakasta myos omin

sanoin, mikali mikaan kahdeksasta asiakasluokasta ei asiakkaalle sopinut.

1. Perusasiakas
- Asiakas ei tuota veloittamatonta lisatyota asiakaspalvelussa paasaan-
toisesti.
2. Pikatilaaja
- Tilauksilla l1ahes aina kiire. Asiakkaan tarve tuotteille on kiireellisempi
kuin yrityksen tuotteille asettama toimitusaikalupaus. Useimpien tuot-
teiden kohdalla tilaus lahetetaan asiakkaalle kolmen paivan paasta ti-
lauksesta toimitusaikalupauksen velvoittamana.
3. Aktiivinen pientilaaja
- Tilaa usein ja verrattain pienilla summilla.
4. Paljon dokumentaatiota
- Asiakkaalla on tarve saada erikoisdokumentaatiota tai asiakkaalle on
koottava yksi kattava dokumenttipaketti verkkosivuiltakin 16ytyvasta
dokumentaatiosta.

5. Epaselva tilaaja
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- Asiakaspalvelukoordinaattori joutuu tarkistamaan asiakkaalta, mita
han oli tlaamassa. Syina usein epaselvat ilmaukset tilattavista tuot-
teista.

6. Rahtirajayhdistelija

- Asiakkaan eri tilauksia yhdistetddn samaan toimituspaivaan, jotta asi-
akkaan kanssa sovittu veloituksettoman kuljetuksen vahimmaistilaus-
summa ylittyy.

7. Erikoispakkaukset

- Asiakas vaatii, etta tilatut tavarat toimitetaan myyjan hankkimilla eri-
koispakkauksilla.

8. Vahvistettujen tilausten muuttelija

- Asiakkaalla on tarve muuttaa jo vahvistettujen tilausten toimitusaikoja.

Luokittelun toteutus

Alustava asiakaskentan kartoitus aloitettiin asiakasluokittelulla (liite 1). Asiakas-
luokittelussa jokainen asiakaspalvelukoordinaattori luokitteli oman myyntialu-
eensa asiakkaat kahdeksan ennalta maaritetyn asiakaskuvauksen mukaisesti.
Asiakasluokittelun perusteella on mahdollista nostaa esiin myyntialuekohtaisesti
ne asiakkaat, joiden lahempi tarkastelu ja lisalaskutuksen kayttoonotto voisi olla
aiheellista. Perusteena tarkastelulle on se, etta asiakkaan kanssa saanndllisesti
yhteydessa oleva asiakaspalvelukoordinaattori on kokenut tilausten kasittelyn

vaativan toisinaan tavanomaisesta poikkeavia toimintoja.

Asiakkaiden luokittelu on toteutettu siten, etta kullekin yrityksen myyntialueelle oli
luotu Excel-tiedostopohjaan luettelo myyntialueelle kuuluvista aktiivisista asiak-
kaista. Aktiiviset asiakkaat ovat niita, joiden kanssa yritys on kaynyt kauppaa va-
hintaan kerran viimeisen kalenterivuoden aikana. Jokaisen asiakkaan kohdalla
oli tyhja sarake, johon asiakasta parhaiten kuvaava piirre oli lisattavissa. Suosi-
tuksena oli, etta jokaisen asiakkaan kohdalle listattaisiin ainoastaan yksi parhai-

ten asiakasta kuvaava piirre, mutta tarvittaessa piirteita sai lisata useampiakin.

Taman opinnaytetydn ulkopuolelle rajatuissa myyntialueissa, kuten Aasiassa ja
Lahi-ldassa oli asiakaskunnan osalta suurta hajontaa, eika niilla myyntialueilla

ollut mahdollista luoda tarkkaa kuvaa "perusasiakkaasta”. Skandinavian, koti-
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maan ja Manner-Euroopan asiakkaissa oli selkeita ryhmittymia, jotka ovat paa-
saantdisesti jaoteltavissa muutamaan isompaan ryhmaan. Osaa asiakkaista yh-
disti monta asiakasluokan piirretta, mutta siina selittavana syyna oli asiakkaan
koko. Iso tukkuostaja tilaa valilla asiakkaansa tarpeisiin koko projektin materiaalit
kerralla, kun taas toisinaan tukkuostajan loppuasiakkaan toiveena on saada vain

yksi tuote pikatoimituksena.

Asiakasluokittelun tulokset

Skandinavian 27 aktiivisesta asiakkaasta paaosa, 25 kappaletta, oli luokitelta-
vissa paasaantoisesti ensimmaisen asiakasluokan mukaan perusasiakkaiksi
(liite 1). Taman lisdksi Skandinavian asiakaskuntaan kuului yksi aktiivinen pienti-
laaja ja yksi rahtirajojen yhdistelija (kuvio 6). 25 perusasiakkaan joukkoon kuului
kuitenkin nelja asiakasyritysta, joiden ominaispiirteisiin kuului yksi tai useampi
laskuttamatonta lisatyota aiheuttavaa ominaisuutta. Kaksi naista yrityksista oli
valtakunnallisia isoja tukkuliikkeita, joiden ostotottumukset riippuvat pitkalti lop-
puasiakkaiden tarpeista. Muita erityispiirteitd molemmilla tukkuliikkeella oli pika-
ja pientilaukset. Toiset kaksi olivatkin hieman poikkeavia; tuotantolaitos ja osta-
miensa tuotteiden jatkojalostaja. Molemmat olivat paaosin perusasiakkaita, mutta
ajoittain tilausten epaselvyys aiheutti lisatoita asiakaspalvelun puolella. Taman
lisdksi jatkojalostaja toivoo, etta heidan tilauksiaan yhdisteltaisiin toimeksianta-
jayrityksen toimesta, jotta toimitusten rahallinen arvo olisi tarpeeksi suuri rahti-

kustannusten valttamiseksi.

Skandinavian asiakkaat

M perusasiakas
m aktiivinen pientilaaja

rahtirajayhdistelija

25;92 %

KUVIO 6. Skandinavian asiakasluokittelu. (n=27)
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Kotimaan aktiivisesta 36 asiakkaan asiakaskunnasta perusasiakkaiksi oli luon-
nehdittu 16 kappaletta (lite 1). Seitseman asiakkaista, oli paasaantoisesti aktiivi-
sia pientilaajia ja toiset seitseman epaselvia tilaajia. Kolmanneksi yleisin asiakas-
luokka olivat nelja paljon dokumentaatiota tarvitsevaa asiakasta (kuvio 7). Kuusi
asiakkaista teetti lisatyota enemman kuin yhdella tavalla ja ne I16ytyvat alemmasta

taulukosta (taulukko 2).

Kotimaan asiakkaat

M perusasiakas

M pikatilaaja

16;43 % aktiivinen pientilaaja
paljon dokumentaatiota

M epaselva tilaaja

M rahtirajayhdistelija

KUVIO 7. Kotimaan asiakasluokittelu. (n=36)

TAULUKKO 2. Kotimaan asiakkaat, joilla kaksi tai useampi luokkaa

*

Asiakas 1 aktiivinen pientilaaja | perusasiakas

Asiakas 9 aktiivinen pientilaaja | perusasiakas

Asiakas 10 perusasiakas pikatilaaja rahtirajayhdistelija
Asiakas 27 pikatilaaja perusasiakas

Asiakas 33 aktiivinen pientilaaja | perusasiakas

Asiakas 39 rahtirajayhdistelija perusasiakas aktiivinen pientilaaja

Alustavien asiakasluokitteluttelutulosten perusteella on jo nahtavissa, etta osa
asiakaspalvelukoordinaattorien tydajasta kuluu vaistamatta laskuttamattomana
hukkaan, silla kotimaan ja Skandinavian myyntialueilla puhtaasti perusasiak-
kaiksi luokiteltuja asiakkaita oli yhteensa vain 52 %. Seuraavassa osiossa selvi-
tetdan, kuinka paljon seuranta-ajan aikana tehtiin laskuttamatonta ty6ta Skandi-

navian ja kotimaan myyntialueilla.
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5.4 Asiakaskohtaisten lisatoiden tarkkailuvaihe

Kotimaan ja Skandinavian myyntialueiden seurantavaihe toteutettiin aikavalilla
29.6.2020 — 31.7.2020. Alun perin suunniteltu seurantavaihe olisi ollut kestoltaan
kaksi viikkoa, mutta kirjattavien tapahtumien osalta hiljaisemman ajanjakson pi-
tuutta paatettiin pidentaa kuukauden mittaiseksi relevanttien tulosten saamiseksi.
Kaksi viikkoa olisi ollut miellyttavampi aika seurantavaiheeseen osallistuvien
tyontekijoiden kannalta. Kuukauden seuranta-ajanjakso oli kuitenkin mahdollista
jarjestaa kotimaan ja Skandinavian osalta, silla tutkimusryhman jasen oli silloin

toissa kyseisilla myyntialueilla.

Pidennetysta seurantavaiheesta huolimatta kirjauksia tuli varsin vahan, joten tu-
loksia ei voi suoraan yleistda kuukausitasolle, vaan niitd on hyva peilata vuosita-
solla. Sopivan perspektiivin saamiseksi tuloksia verrattiin aiempaan vuosiin ja toi-
seen ajankohtaan: Seurantavaiheen aikana kirjattuja tilauksia oli Skandinavian ja
kotimaan myyntialueilla 123 kappaletta vahemman, kuin samalla ajanjaksolla
vuonna 2019 (411 kappaletta vs. 288 kappaletta). Toimialan sesongiksi kutsutulla
ajalla vuoden 2020 helmikuusta marraskuuhun tilauksia on ollut kuukausitasolla
noin 3395, joskin vuoden 2020 heinakuussa tilauksia kertyi vain 288, joten ero
sesonkiaikaan on 47. Heinakuu onkin suosittu kesalomakuukausi Pohjoismaissa,
mika osaltaan selittda eroa normaaliin tilauskantaan. Asiakaspalvelukoordinaat-
toreille pidetty haastattelu tuki tata havaintoa. Kotimaan asiakaspalvelukoordi-
naattorin mukaan vuoden 2020 tammi- ja helmikuussa oli yllattavan rauhallista,
mutta maalis- ja toukokuussa tilauksia alkoi tulla enemman. (Asiakaspalvelukoor-
dinaattori 1. Haastattelu 16.9.2020.) Skandinavian myyntialueella tilausten maara
oli aiempaa matalampi vuonna 2020. Osasyyna tahan oli eraiden asiakkaiden
tekemat varastotasojen optimoinnit, jotka laskivat tilausmaaria. (Asiakaspalvelu-
koordinaattori 2. Haastattelu 16.9.2020.)

Seurantavaihetta pohjustettiin vilkkkopalaverin yhteydessa pidettavalla tiedotusti-
lausuudella. Asiakaspalvelukoordinaattoreita ohjeistettiin, miten seuranta toteu-
tetaan ja minkalaisia havaintoja seuranta-Exceliin raportoitaisiin. Seuranta-Ex-
celiin kirjattiin alla olevat tiedot paivakohtaisesti

e asiakas, joka ylimaaraisen tyon aiheutti

e tehdyn toimenpiteen kuvaus (esim. pientilaus)
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e tydhon kulutettu aika (arvio minuutteina)
e tyOpaivan pituus

e muut huomiot.

Asiakaspalvelukoordinaattorista muodostuva kustannus

Aikaperusteisen toimintolaskennan kaytto on ollut perusteltua, silla toimisto-
tydssa suurin osa kustannuksista johtuu tydajasta. Toimeksiantajayrityksen las-
kelmissaan kayttama asiakaspalvelukoordinaattorin yhden tyétunnin keskimaa-
rainen kustannus on 25 euroa. Luku ottaa huomioon toimihenkilon palkan seka
sivukulut. Jotta yrityksen toiminnot olisivat kannattavia, on yrityksessa maaritetty,

etta toimihenkilon tydsta laskutetaan asiakkaalta oletusarvoisesti 60 euroa.

Tassa opinnaytetydn kustannuslaskelmissa on huomioitu kaksi kustannusta:
1. Reaalinen kustannus: Palkkakustannuksina tyonantajalle koituva kus-
tannus ylimaaraisesta tyosta.

2. Laskuttamatta jaaneen tydn myyntiarvo, eli hinnoitteluvuoto (liite 2).

5.5 Tarkkailuvaiheen tulokset

Kesalla jarjestetyn kuukauden mittaisen seurantavaiheen aikana kotimaan myyn-
tialueella asiakaspalvelussa tyoskenneltiin 193,75 tuntia. Tasta ajasta kaytettiin
laskuttamattoman tyon tekemiseen 11,17 tuntia, eli noin 6 % koko tydajasta.
Skandinavian myyntialueella t6ita tehtiin 184,5 tuntia, ja siita ajasta laskuttama-

tonta lisatyota oli 5,13 tuntia, eli noin 4 % (kuvio 8).
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Skandinavia ja kotimaa

B Ty6tunnit

W Laskuttamaton lisatyo

KUVIO 8. Laskuttamattoman tyon osuus tydajasta seurantajaksolla keskimaarin
Skandinaviassa ja kotimaassa 29.6.-31.7.2020.

Mista toiminnoista tuo kuvio 8:n laskuttamaton 4 % osuus tydajasta sitten tarkal-
leen koostui? Maarallisesti eniten, eli yhdeksan kappaletta oli pikatilauksia ja ta-
man jalkeen toiseksi eniten oli rahtirajan yhdistamisia. Jaetulle kolmannelle sijalle
tulivat jo vahvistettujen tilausten muutokset ja pientilaukset. Nama tulokset vah-
vistavat asiakasluokittelun tuloksia (liite 1), silla sen mukaan suurin osa selvityk-
sen alaisten myyntialueiden asiakkaista kuuluvat naihin ryhmiin. Seurantavai-
heen tuloksia kaydaan lapi toimintokohtaisesti seuraavissa osioissa. Alla olevissa
toimintokohtaisissa laskelmissa on ollut oletuksena, etta tietyn toiminnon tekemi-
seen menisi yhta kauan aikaa kuin seurantajakson aikana. Kattavamman kuvan
saamiseksi tehtyjen toimintojen maaraa on kuitenkin tarkasteltu koko vuoden

osalta niilta osin, kuin se on ollut mahdollista.

5.5.1 Pikatilaukset

Pikatilausten yleisyys seka Skandinavian, ettd kotimaan kohdalla on hyvin
yleista. Tata vaitetta tukevat niin asiakasluokittelu, seurantavaiheen aikana kera-
tyt tiedot ja toiminnanohjausjarjestelmasta saatava data. Tassa opinnaytetydssa
pikatilaukseksi maaritetaan kaikki ne tilaukset, jotka lahetettiin heti tilauspaivana,

tai seuraavana paivana.
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Pikatilaus aiheuttaa aina hairion asiakaspalvelun prosesseihin. Normaalisti tilaus
syoOtetaan toiminnanohjausjarjestelmaan, josta tuotannonohjaus antaa sille toimi-
tusajan. Taman jalkeen lahettamo kokoaa, pakkaa ja lahettaa tuotteet tuotannon-
ohjauksen vahvistamana paivana. Pikatilauksen saatuaan asiakaspalvelukoordi-
naattori useimmiten soittaa tuotannonohjaajalle seka lahettamon esihenkildlle ja
kysyy, onko kyseisen tilauksen toimittaminen normaalista poikkeavan toimitus-
ajan puitteissa mahdollista. Taman jalkeen tilaus syotetaan jarjestelmaan, ja asi-
akkaalle ilmoitetaan, oliko normaalia nopeampi toimitusaika tuotannon ja lahetta-
mon puolesta mahdollinen. Seurantavaiheen tulosten perusteella yksi pikatilaus
aiheuttaa noin 10 minuuttia lisatyota pelkastaan asiakaspalvelussa, joten koko
organisaation tasolla se tuottaa varmasti enemman laskuttamatonta lisatyota
(liite 3).

Yleisimpien tuotteiden kohdalla toimitusaika on kolme paivaa tilauksesta, mutta
myos pidemmat toimitusajat ovat mahdollisia. Poikkeuksena on yksi tuotesarja,
jonka myynti vastaa vain muutamaa prosenttia vuotuisesta liikevaihdosta. Taman
tuotesarjan tuotteet pyritaan lahettdmaan asiakkaalle heti tilauspaivana tai seu-
raavana arkipaivana. Naiden tuotteiden osuus kotimaan ja Skandinavian pikati-
lauksista on huomattava, mutta niiden kasittelyn kuormittavuus organisaation
kannalta on kevyempi. Valitettavasti yrityksen raportointijarjestelma ei mahdol-
lista ndiden tuotteiden eriyttamista erilliseksi ryhmakseen toimitustilastoissa, jo-

ten sen takia ne ovat sisallytetty pikatilausten maaran selvityksen tuloksiin.
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669; 20 %

B Normaalit tilaukset

m Pikatilaukset

2708; 80 %

KUVIO 9. Pikatilausten osuus kotimaan tilauksista vuonna 2020. (n=3377)

Ylla olevan kuvion (kuvio 9) mukaan 20 % vuonna 2020 tehdyista kotimaan ti-
lauksista lahetettiin joko tilauspaivana tai heti seuraavana paivana. Mikali naiden
669 pikatilauksen kohdalla olettaa, etta jokaisen kasittely on aiheuttanut 10 mi-
nuuttia ylimaaraista tyota, on niiden ylimaaraisesti tyollistava vaikutus vuosita-
solla ollut noin 111,5 tuntia. Vuoden aikana pikatilauksiin kaytettavat tunnit ai-
heuttavat toimeksiantajayritykselle henkildstokustannuksina noin 2230 euron
menoeran. Skandinaviassa pikatilausten rooli on ollut vuositasolla selvasti alhai-

sempi, mika nékyy alemmasta kuviosta (kuvio 10).
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262;7 %

B Normaalit tilaukset

M Pikatilaukset

3604; 93 %

KUVIO 10. Pikatilausten osuus Skandinavian tilauksista vuonna 2020. (n=3866)

Pikatilausten edustus kaikista vuoden 2020 tilauksista on pienehkd, 7 %, mutta
silti niiden kasittelyyn kului noin 43,7 tuntia. Suoria asiakaspalvelukeskuksen

henkilostokustannuksia tallaisesta tyomaarasta muodostui 1091 euroa.

5.5.2 Rahtirajojen yhdistely

Rahtirajojen yhdistely on asiakaskohtaista, ja se riippuu asiakkaan kanssa solmi-
tusta sopimuksesta. Osalle asiakkaista toimitetaan tilatut tuotteet ilman erillisesti
laskutettavaa toimitusmaksua, mikali kerralla toimitettavien tuotteiden yhteenlas-
kettu arvo ylittaa sopimuksessa sovitun rahtivapaan tilauksen minimilaskutusar-
von. Joillekin asiakkaista sopimusta ei rahtivapaista kuljetuksista 10ydy, ja taten
heiltd veloitetaan kuljetusmaksu jarjestelmallisesti. Osalla rahtivapausrajan
omaavista asiakkaista on tapana lahettada pienempia tilauksia yksi kerrallaan eri
toimitusaikatoivein. Asiakaspalvelukoordinaattorin vastuulle jaa tarkistaa toimin-
nanohjausjarjestelmasta asiakkaalle tulevaisuudessa lahtevien tilausten toimi-
tuspaivat, ja yhdistda nama uudet tilaukset samoille toimituspaiville, jotta asia-
kaskohtainen rahtiraja ylittyisi. Tama prosessi vaatii paljon manuaalista tyota

asiakaspalvelukoordinaattorilta. Ensimmaiseksi pitaa asiakaskohtaisesta tilaus-
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kannasta tarkistaa, onko asiakkaalle 1ahdossa toimituksia lahiaikoina. Asiak-
kaalta voidaan myos erikseen tiedustella, onko tilausten toimituspaivien siirtami-
nen mahdollista, jotta uusi tilaus voitaisiin toimittaa rahtivapaasti niilden mukana.
Toimituspaivien muutos pitaa viela hyvaksyttaa lahettamon esihenkildlla ja tuo-

tannonohjaajalla, mika lisaa organisaation sisaista kuormittavuutta.

Rahtirajojen yhdistelylle ei ole saatavilla kattavaa dataa aiempien vuosien ajalta,
silla toiminnanohjausjarjestelmaan ne eivat raportoidu, joten niiden seuranta tulisi
hoitaa manuaalisesti ylos kirjaamalla. Kuukauden seurantajaksolle niita kuitenkin
osui yhteensa seitseman kappaletta, joista kaksi oli kotimaassa ja viisi Skandina-
viassa. Aikaa niiden tekemiseen meni 30 minuuttia kotimaassa, ja 48 minuuttia
Skandinaviassa. Nain ollen niiden aiheuttamat palkkakustannukset kotimaassa
12,5 euroa ja Skandinaviassa 20 euroa (lite 3). Karkean arvion rahtirajojen yh-
distelysta vuositasolla saa olettamalla, etta niita tehtiin vahintaan seitseman joka
kuukausi. Nain ollen vuonna 2020 rahtirajojen yhdistamiseen olisi teettanyt yh-
teensa lisatyota noin 15 tuntia. Palkkakustannuksia rahtirajojen yhdistamisesta

muodostui 390 euroa.

Kotimaassa rahtirajojen yhdistelya tarvitsi kaksi erillista asiakasyritysta, kun taas
Skandinaviassa yhdelle asiakkaalle rahtirajat yhdisteltiin kolme kertaa ja kahdelle
muulle kerran. Asiakasluokittelusta muodostetussa liitteesta (lite 1) on loydetta-
vissa paremmin ne asiakkaat, jotka aktiivisesti vaativat tilaustensa toimituspai-

vien yhdistelemista rahtivapausrajan ylittamiseksi.

5.5.3 Pientilaukset

Toimeksiantajayrityksen toimitusketjuprosessi on jokaiselle tilaukselle samanlai-
nen riippumatta tilauksen rahallisesta arvosta. Tilausten kasittelemisessa asia-
kaspalvelijan toimesta menee lahestulkoon sama aika riippumatta siita, oliko ti-
lauksella vain yksi viisi euroa maksava tuote, tai isompi 5 000 euron tuote. Tasta
syysta yrityksen ei olisi valttamatta kannattavaa kasitella alle 200 euroa maksavia
tilauksia. Seurantavaiheen aikana viisi kotimaan tilausta maariteltiin pienti-

laukseksi, ja Skandinaviassa pientilauksia kirjattiin vain yksi. Tydaikaa pientilaus-



49

ten kirjaamisen meni noin viisi minuuttia per tilaus. Alla olevassa esimerkkikuvaa-
jassa pientilaukseksi on maaritetty 500 euroa maksavat, tai sen alle olevat tilauk-
set (kuvio 10). Raportoituihin lukuihin ei kuulu aiemmin mainitun yhden tuoteryh-
man tilaukset, silla pikaisen toimituksen lisaksi niiden rahallinen arvo on yleensa

verrattain vahainen.

Kuten pikatilausten kohdalla, myds pientilausten osalta tilauksista ei ole erotelta-
vissa eraan tuoteryhman tuotteita ja yrityksen paatuotteita erikseen. Se ei kuiten-
kaan haittaa tilastojen lahempaa tarkastelua, silla niista on nahtavissa, ettei pien-

tilauksilla ole mikaan pieni osuus yrityksen tilauskannasta.

1016; 30 %

B normaalit tilaukset

B pientilaukset suomi

2361; 70 %

KUVIO 11. Alle 500 euron arvoisten tilausten maara kotimaassa v. 2020 (n=3377)

Kuvaajan (kuvio 11) mukaan vajaa kolmannes kotimaan tilauksista jai arvoltaan
alle 500 euron. Kuvaajan mukaan kotimaan tilauksista noin kolmannes on "nap-
pikauppaa”, jonka aiheuttamat kustannukset saattavat pahimmillaan ylittaa
myynnista saatavat tulot. Tyoajasta muodostuvien kustannusten perusteella ko-
timaan pientilauksien kasittelyyn kului 84,67 tyotuntia, joten palkkakustannuksia
niistd muodostui 2116,67 euroa. Osa ylla olevan kuvaajan 1016 pientilauksesta
ovat samalla pikatilauksia, eli niiden normaalista poikkeavan pikatilauskasittelyn

vuoksi on myynnista saatava kate pienentynyt entisestdan. Taman opinnaytetyon
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litteissa (liite 2) on eriteltynd erikseen ne tilaukset, jotka ovat seka pien-, etta

pikatilauksia ja ne, jotka ovat pelkkia pientilauksia.

671;17 %

B normaalit tilaukset

M pientilaukset

3195;83 %

KUVIO 12. Alle 500 euron arvoisten tilausten maara Skandinaviassa v. 2020
(n=3866)

Kuvaajan (kuvio 12) mukaan noin joka viides Skandinaviassa tehdyista tilauksista
alittaa 500 euron rajan. Maara on kuitenkin selvasti pienempi kuin kotimaassa ja
siihen on syyna oletettavasti monella asiakkaalla kaytossa olevat rahtirajat. Asi-
akkaat tietavat, etta tilauksen jaadessa rahtirajan alle olisivat toimituskustannuk-
set usein verrattain isot. Skandinavian pientilausten kasittelyyn kului aikaa 55,92

tuntia, jonka perusteella palkkakuluihin meni 1397,92 euroa.

5.5.4 Vahvistettujen tilausten muutokset

Yrityksen toimintapolitikan mukaan asiakkaalle pyritaan vahvistamaan saapunut
tilaus jo saman paivan aikana, tai vimeistaan seuraavana paivana. Monesti asi-
akkaat tilaavat tuotteensa toimitettavaksi monen paivan tai viikkon paasta, mutta
on myos niita pikatilauksia, joita kasiteltiin luvussa 5.5.1. Kaytanndssa mita aiem-
min asiakas ilmoittaa mahdollisesta muutoksesta vahvistetulle tilaukselle, sen

helpompaa ja samalla halvempaa muutoksen teko on toimeksiantajayritykselle.
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Ajoissa tiedotetun muutoksen tarvitsemat toimenpiteet ovat yleensa asiakaspal-
velukoordinaattorin tehtavissa, mutta esimerkiksi lahtda edeltavana paivana tehty
muutos pitdd hyvaksyttda tuotannonohjaajalla ja lahettamon esihenkildlla. On
naet hyvin mahdollista, etta osa tuotteista on ehditty jo pakkaamaan, tai tilattujen
tuotteiden valmistus on aivan loppusuoralla. TallGin tilauksen sisallon tai toimitus-

aja muuttaminen aiheuttaa toimenpiteita eri organisaation osissa.

Aivan kuten rahtirajayhdistelyjen kohdalla, ei tilausten muutoksistakaan saa tar-
vittavaa tilastotietoa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta. Seurantataulukon
tulosten mukaan niita oli kuitenkin viisi kotimaassa, ja yksi Skandinavian myynti-
alueella. Kotimaassa vahvistettujen tilausten muutosten keskimaarainen kasitte-
lyaika oli noin 10 minuuttia. Skandinaviassa yhden asiakkaan sen hetkisten ti-
lausten toimituspaivan muutos ja samanaikainen rahtirajojen yhdistely vei noin
kaksi tuntia. Palkkakustannuksia nhama toimenpiteet aiheuttivat noin 64,5 euron
edesta (liite 3). Mahdollisen arvion vahvistettujen tilausten muutoksista vuonna
2020 saa, mikali olettaa etta niita tehtiin noin kuusi joka kuukausi, ja jokaiseen
menisi aikaa noin 10 minuuttia. Nain ollen vuonna 2020 vahvistettujen tilausten
viime hetken muutokset olisivat teettaneet yhteensa lisatyota noin 12 tuntia. Palk-
kakustannuksia tilausten muutoksista muodostui 300 euroa. Taman opinnayte-
tyon liitteessa (liite 1) ovat listattuna asiakasluokittelun tulokset, joiden avulla on

tunnistettavissa vahvistettuja tilauksiaan usein muuttavat asiakkaat.

5.6 Ratkaisuehdotus ongelmiin ja sen vaikutukset

Suorien asiakaspalvelukeskuksen henkildstokustannusten lisaksi edella mainitut
lisatyot aiheuttavat hinnoitteluvuotoa. Toimeksiantajayrityksella olisi hyva syy ve-
loittaa asiakkailtaan edelld mainituista lisatoista, silla tdman selvityksen mukaan
niilld on selvasti vaikutusta ainakin asiakaspalvelun toimintaan, mutta oletetta-
vasti myos organisaation muihin toimintoihin. Talla tavalla yritys saisi katettua li-

satoiden tekemisesta muodostuvat ylimaaraiset kulut.

Yritys on maaritellyt, ettd toimihenkilon tuntikohtaisesta tydpanoksesta pitaisi las-

kuttaa asiakasta 60 euroa. Edella mainittujen neljan lisatyon kesto oli keskimaarin
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10 minuuttia, joten yrityksen yleisohjetta noudattaen niista veloitettaisiin noin kuu-
den euron summa asiakkaalta. Kaikki nama edella mainitut poikkeustilanteet
kuormittavat usein useampaa henkiloa kerralla ja pidempaan, kuin niiden suori-
tusajaksi arvioitu 10 minuuttia. Tasta johtuen edella mainittu kuusi euroa ei olisi
jarkeva hinta lisatyon laskuttamisen kannalta. Todellisen kustannusarvion teetta-
minen naiden lisatoiden vaikutuksesta organisaation tasolla ei liene tehokkainta

resurssien kayttoa.

Seurantajakson ja yrityksen toimintaohjausjarjestelmasta saatavan tiedon mu-
kaan vuonna 2020 erilaisia laskuttamattomia lisatoéita tehtiin kotimaan ja Skandi-
navian myyntialueilla noin 322 tuntia. Palkkakustannuksia lisatoiden tekemiseen
meni noin 8050 euroa, koska yritys on maaritellyt toimihenkilén yhdesta tyotun-
nista koituviksi kustannuksiksi 25 euroa. Erilaisia lisatoita tehtiin vuonna 2020 yh-
teensa 2774 kertaa. Mikali jokaisesta lisatyosta olisi veloitettu asiakkaalta esi-
merkiksi 30 euroa, olisi ndista kertynyt liikevaihto ollut 83 220 euroa (liite 2). On
oletettavaa, etta lisatdiden taso vuonna 2021 pysyttelisi vahintdan vuoden 2020

tasolla, ellei niiden maaran vahentamiseksi tehda toimenpiteita.

Ennakkoilmoituksen lisatoiden laskuttamisen aloittamisesta voisi lahettaa sahko-
postitse asiakkaille, tai yhdistaa asian tiedottaminen normaalin vuosisopimusneu-
vottelun yhteyteen. Samalla voisi olla myds aiheellista nostaa esille taman opin-
naytetyon esiin nostamat huomiot asiakkaan kanssa. Hyvin perusteltuna lisave-
loituksen kayttoonotto ei liene hankala asia ottaa kayttoon, silla luultavimmin kaik-
kien B2B alalla toimivien yritysten osto- ja vastaanottotoiminnot suosivat isoja
kertaostoeria. Olisi asiakkaankin etujen mukaista, ettei esimerkiksi yksittaisia

pientilauksia lahetettaisi tarpeettoman paljon.

Teknisesti lisatdiden laskutus olisi mahdollista toteuttaa vaivattomasti. Toimeksi-
antajayrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan luotaisiin jokaiselle edella maini-
tulle lisatyolle omat nimikkeensa. Nimikkeille maaritettaisiin joko yleinen hinta tai
hinnat maaritettaisiin asiakaskohtaisesti. Taman jalkeen asiakaspalvelukoordi-
naattoria ohjeistettaisiin lisddmaan tilaukselle sopiva lisaveloitusnimike, mikali se
olisi aiheellista. Luomalla erilliset nimikkeet lisaveloitusten maaran trendia olisi
mahdollista seurata tilauskannasta ilman myyntiraporttien ylimaaraista suodatta-
mista. Nimike-ehdotukset laskutettavia lisatoita varten
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e pika: Nimike pikatilauksia varten
¢ |ogi: Rahtirajojen yhdistely
e pien: Nimike pientilauksia varten

e muutos: Nimike jo vahvistetun tilauksen muutokselle.

Sopivasta veloitussummasta vastaa viimekadessa myynnin esihenkilostd, mutta
se voisi esimerkiksi olla summaltaan 30-50 euroa per lisatyd. Kyseinen summa
ei B2B-maailmassa tulisi olemaan tilauksen muodostumisen este, vaikka se jois-
sakin tilanteissa ylittaisikin ostettavan tuotteen ostohinnan (McCormick, M. 2016).
Asiakas voi monessa tapauksessa vyoryttaa osan lisdkustannuksista loppuasi-
akkaansa maksettavaksi, mika ehkaisee mahdollisia tinkimistilanteita asiakkaan
ja asiakaspalvelukoordinaattorin valilla. Taman opinnaytetyon liiteosiossa (liite 2)
on laskettuna vuonna 2020 lisatoiden laskuttamattomuuden puutteesta muodos-

tunut hinnoitteluvuoto.

Vaikka lisamaksut osaltaan kompensoisivat hinnastojen vuosikorotusten puuttu-
mista, ei niiden tarkoituksena ole muodostua uudeksi myytavien tuotteiden kate-
goriaksi. Lisaveloituksen perimmaisena tarkoituksena on ohjata asiakasyrityksen
ostokayttaytymista molempia osapuolia hyoddyttavaan suuntaan. On todenna-
koista, etta asiakasyritysten ostotoimintojen kuukausiraporteissa esiin nousevat
veloitusmaksut lisatoista johtavat ostokayttaytymisen muutokseen. Talla kehityk-
sella tulisi olemaan suora positiivinen vaikutus asiakaspalvelun ja muiden toimin-
tojen tydkuormaan, mutta siitd huolimatta se ei kuitenkaan vahentaisi vuotuista
myyntia. Syyna tdhan on se, etteivat keskiostohintaan verrattuna suhteellisen
pienten euromaaraisten veloitusten haittavaikutus ylittaisi asiakkaan kriittisesti
tarvitseman tilauksen luomaa arvoa (McCormick, M. 2016). Lisatéiden veloituk-
sesta ei kuitenkaan ole tarvetta pitaa orjallisesti kiinni, vaan asiakkaan kanssa
kaytyjen neuvottelujen osalta on mahdollista luoda yhteinen linjaus veloitusten
kayttdonotosta. Osa asiakkaista ei oman liiketoiminnan pienehkén volyymin ja
huonon ennustettavuuden perusteella voi tehda isoja kertatilauksia etukateen,
vaan niiden tarpeet syntyvat nopeasti. Talloin lisaveloituksen kayttéonotto ei olisi
jarkevasti perusteltua ja kayttoon otettaessa se voisi johtaa jopa asiakassuhteen

heikkenemiseen.
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6 MITTARISTO LASKUTUKSEN VAIKUTUSTEN MITTAAMISEEN

Lisatoiden veloituksen kayttoonoton vaikutusta asiakkaiden ostokayttaytymiseen
olisi hyva mitata. Mittarin avulla myynnin johto kykenisi seuraamaan, ovatko
aiemmin lisatyota tuottaneet jo vahvistettujen tilausten muutokset, rahtirajojen yh-
distelyt ja pika- tai pientilaukset vahentyneet. Naiden kaikkien edella mainittujen
lisatdiden kohdalla on seuranta toiminnanohjausjarjestelman avulla mahdollista,

mika helpottaa mittariston kehittamista.

Rahtirajojen ja vimehetken tilausmuutosten maarasta ei ole mahdollista muodos-
taa vertailuarvoja, silla toiminnanohjausjarjestelmaan ei ole kirjattu niita aiemmin.
Arvioita nilden maarasta voi kuitenkin saada myyntialueen asiakaspalvelukoordi-
naattorilta. Mikali niita aletaan veloittamaan yhdessa pika- ja pientilausten
kanssa, on jarjestelmaan vastaisuudessa kirjattavien myyntitilausrivien "logi” ja
"muutos” perusteella mahdollista saada selville niiden osuus vuoden 2021 tilauk-
sista. Lisatoiden esiintyvyytta seuraavan mittariston ei oleteta syrjayttavan mitaan
talla hetkella seurattavista tarkeimpien menestystekijoiden mittareita, mutta siita
voisi tulla hyva lisa niiden rinnalle. Tassa opinnaytetyon osiossa kaydaan lapi ta-

han tarkoitukseen sopivan KPI-mittariston luominen, kayttdonotto ja tulkinta.

6.1 Mittaamisen valmistelu

Suomalan ym. mukaan mittariston luomisessa suunnitteluvaihe on tarkein, jotta
mittariston kolme tarkeinta piirretta: relevanssi, reliabiliteetti ja validiteetti toteu-
tuisivat (2018, luku 7.3.). Relevanttius-vaatimus lisatdiden laskuttamiseksi tayt-
tyy, koska asiakaspalvelukeskuksen esihenkilo ja yrityksen johto ovat maaritta-
neet taman selvityksen kriteereiksi asiakaspalvelussa tapahtuvan hinnoittelu-
vuodon maarityksen ja lisalaskutuksen vaikutuksien selvittamisen tyokuorman
osalta. Reliaabelius varmistetaan oikeanlaisen ja tarkan tiedon kayttamisella
mittariston Iahdearvoina. Reliaabelin tiedon kerdamisen mahdollistaa toiminnan-
ohjausjarjestelmaan kertyva informaatio tilauksista. Pelkastaan asiakaspalvelu-
koordinaattorin subjektiiviseen kokemukseen lisatdiden maarasta ja laadusta

perustuvaa tietoa ei voisi pitaa tarkkana. Validiteettiongelman muodostuminen
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ehkaistaan rajaamalla mittaristoon tuleva tieto toiminnanohjausjarjestelman ja
Excelin avulla. Tarkkaan, yksinkertaiseen ja helposti saatavissa olevaan tilasto-
tietoon perustuvaa mittaria voi pitaa myos kustannustehokkaana, helposti ym-

marrettavana ja oikea-aikaisena.

Suunnitteluvaiheen jalkeen maaritetaan mittariston lahto- ja tavoitetaso. Lahtota-
sona voi Skandinavian ja kotimaan myyntialueiden osalta pitda tdman opinnay-
tetyon liitteissa olevia tietoja lisatoiden maarasta vuonna 2020 (lite 2). Peruste-
luna naiden lahtotietojen kaytolle on oletus siitd, ettd myynnin kehitys olisi viela
vuonna 2021 osin COVID-19-pandemian sanelemaa. Pandemiasta johtuen muu-
tokset asiakkaiden vuoden 2021 ostotottumuksissa voisivat olla osittain selitetta-
vissa lisaveloitusten avulla. Lisaveloituksen osalta tavoitetason maarittelyssa lo-
pullinen vastuu on myynnin esihenkil6illa, mutta 10 prosentin leikkaus pika- ja
pientilauksien maarassa tavoitteena vuodelle 2021 olisi esimerkiksi hyva lahto-
kohta. Jotta tavoitetasoon paastaisiin vuoden 2021 loppuun mennessa, pitaisi
veloituksen aloittaminen aloittaa pikimmiten. Myynnin esihenkildiden maaritelta-
vissa on myos se, pitaako veloittamisen aloittamisesta ensiksi neuvotella asiak-

kaan kanssa vai voisiko siita informoida vain yksipuolisesti sahkopostiviestilla.

Mittaristo antaisi lukijalleen tiedon, ovatko kayttoonotetut lisaveloitukset vaikutta-
neet lisatdiden maaraan. Tasta saadut tiedot voisivat edesauttaa lisaveloitusten
kayttdéonotossa muillakin myyntialueilla, mikali se katsotaan aiheelliseksi. Seu-
raavassa kappaleessa esitetaan, miten mittariston otetaan kayttoon nykyisen toi-

minnanohjausjarjestelman avulla, ja miten sen tuloksia seurataan.

6.2 Mittariston kaytto ja tulkinta

Lisatdiden mittarit ovat rakenteeltaan yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavia.
Nain ollen niiden muodostaminen ja raportointi onnistuu yhden tyontekijan, lah-
tokohtaisesti asiakaspalvelukeskuksen esihenkilon, toimesta. Parhaiten mittari
palvelee tarkoitustaan, mikali sitd seurataan ja siitd raportoidaan saanndllisesti.
Jokaisen kuukauden viimeisena tydpaivana tehty mittaus olisi tassa tilanteessa
sopiva, koska viikkotasolla tehtyna mittaaminen aiheuttaisi helppoudestaan huo-
limatta liikaa vaivaa siita saatavaan hyotyyn nahden.
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Mittariston voi luoda kahdella toisistaan poikkeavalla tavalla. Mittarin lasken-
nassa tarvittavat arvot ovat saatavissa toiminnanohjausjarjestelmasta. Ensim-
mainen laskentatapa on hyodyllinen, mikali lisatdita ei ole ehditty veloittamaan
jollakin tietylla myyntialueella aiemmin, eli sitd voi kayttaa vertailuarvojen selvit-
tamiseen. Talloin tilaukset voidaan selvittda toiminnanohjausjarjestelman tilaus-
kanta-toiminnolla. Valitettavasti tama tapa on hieman toista mutkikkaampi. Toi-
nen tapa on yksinkertaisempi, mutta sen vaatimuksen on, etta lisatoita on veloi-
tettu myyntialueella aiemmin. Tama toinen tehtyjen lisatdiden selvitystapa perus-

tuu nimikkeen tilausrivit -toiminnon kayttoon.

Seuraavaksi toiminnanohjausjarjestelmasta esiin saatujen Excel-tiedostojen tie-
toja pitdd suodattaa Excelin suodatintoiminnolla, jotta tuloksista saadaan esiin
vain kotimaan ja Skandinavian myyntialueille kuuluvat tilaukset. Pikatilausten
osalta maaritetaan tarkasteltaviksi kohteiksi ne tilaukset, joiden toimittamisessa
on mennyt nolla tai yksi paiva. Pientilauksien kohdalla tuloksista voidaan rajata
pois alle 500 euron tai muun vapaavalintaisen luvun alle jaaneet tilaukset. Jaljelle
jaaneista tilauksista pitaa viela suodattaa pois muiden kuin Skandinavian tilauk-

set. Parhaiten tama onnistuu myyja- ja maa- kenttia suodattamalla.

Mittarin laskentaperusteena toimii yksinkertainen jakolasku. Jakolaskussa jae-
taan tilaukset, joiden yhtena rivina on lisatdiden veloituksesta koko kuukauden
tilausmaaralla. Alla kaavat kuvattuna (1, 2 & 3):

Pientilausten osuus saadaan kaavalla (1)

pientilausten osuus % = tilaukset alle 500 euroa (tai muu summa) x 100 (1)
kaikki tilaukset

Pikatilausten osuus saadaan kaavalla (2)

pikatilausten osuus % = tilaukset, jotka toimitettiin heti tai seur. pv x 100 (2)
kaikki tilaukset

Toisen laskentatavan mukaan on mahdollista selvittaa kaikkien neljan lisatyotyy-
pin osuus tiettyna ajanjaksona tehdyista tilauksista. Taman tavan ehtoina on, etta

lisatoista on veloitettu totuudenmukaisesti ja saanndllisesti ajanjakson aikana.



57

Taman laskentatavan Iahtdarvoina toimivat jarjestelman nimikkeen tilausrivit -toi-
minnolla I0ytyvat tilaukset, joiden tilausriveilla on ollut jokin aiemmin mainituista
lisatoiden veloitukseen luoduista nimikkeista. Naita tuloksia ei tarvitse enaa erik-
seen suodattaa Excelin avulla, joten saatuja lukuja on mahdollista verrata suo-

raan kaikkiin kaudella tehtyihin tilauksiin nahden.

Kaikkien lisatdiden osuus saadaan kaavalla (3)

lisatdiden osuus % = tilaukset, joissa: pika, logi, pien tai muutos x 100 (3)
kaikki tilaukset

Esiin saatavat lisatoiden prosenttiosuudet kaikista tilauksista voidaan esittaa hel-
pommin tulkittavina piirakkadiagrammeina, jolloin niiden esiintyvyyden maara on

helpompi hahmottaa.

Mittaristo osoittaisi jo muutaman kuukauden seurantajakson aikana, mikali lisa-
tdiden maara on kasvanut aiemmasta. Tuloksien tarkemmalla analysoinnilla olisi
asiakaskunnan joukosta poimittavissa ne asiakkaat, jotka ovat edelleen aktiivisia
pika- ja pientilaajia. Kyseisen myyntialueen asiakaspalvelukoordinaattorin haas-
tattelun perusteella voisi saada esiin syita asiakkaan ostokayttaytymisen taus-
talla: Onko asiakkaalla tai sen loppuasiakkaalla jokin projekti kdynnissa, jonka
luonteesta johtuen isojen tilausten ennakointi on mahdotonta? Onko asiakkaan
ostaja vaihtunut? Jos mitaan selvaa syyta ei tilaustoiminnan muuttumattomuu-
teen ole, olisi hyva tarkastella pika- ja pientilausten vahentamiseksi tehtyja toimia,
eli niista veloitettavan lisamaksun maaraa. Myynnin johdon kasissa on, mikali ve-
loitusmaksua pitaisi korottaa aiemmasta tai pitaisikd asiakaskohtaisesti maarittaa
minimitilausrajat. Minimitilausrajat asettaisivat asiakkaalle tilauskohtaisen lasku-
tusalarajan, jonka alle jaavia tilauksia ei kasiteltaisi, ellei asiakas nosta tilauksen
arvoa tilaamalla lisaa tuotteita samalla kerralla. Minimitilausrajat ovat kaytossa jo
muutamalla asiakkaalla ja niiden avulla on saatu ohjattua osa pienemmista tilauk-
sista tukkureiden kautta tapahtuvaksi. Tama ei ohjaa kuitenkaan myynnista saa-
tavia tuloja toimeksiantajayrityksen ohitse, silla tukkureiden kautta ostetut tuotteet
ovat toimeksiantajayrityksen "omia” tuotteita, joita he pitavat varastoissaan asi-

akkaitaan varten.
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Jos pika- ja pientilausten maara on kuitenkin laskenut aiemmasta, voidaan lisa-
laskutuksen kayttoonoton katsoa olleen oikea ratkaisu aiemmin havaittuun on-
gelmaan. Lisatoita aiheuttaneiden tilausten maaraa pitaa kuitenkin verrata koko-
naistilausmaaraan, silld kokonaistilausmaaran lasku vertailukaudesta 2020 voisi
myOs osaltaan selittdd laskeneita pien- ja pikatilauksia. Asiakaspalvelukoordi-
naattorilta voisi kysya, mikali lisaveloitukset ovat nostattaneet kysymyksia asiak-
kaiden puolelta tai niiden kayttd on ollut jonkin tilauksen perumisen syyna. Muita
asiakaspalvelukoordinaattorille esitettavia kysymyksia voisivat olla:

e onko lisaveloitusten kayttoonotto ollut luontevaa

e olisiko lisaveloituksen teknisessa toteutuksessa parantamisen varaa

e onko lisaveloitus lisannyt asiakaspalvelun tyotaakkaa? Esim. Asiakkaalle

on pitanyt selittaa, miksi veloitus tehdaan.
e onko rahtirajayhdistelyjen ja tilausten viimehetken muutosten maarassa

tapahtunut muutosta niiden veloittamisen aloittamisen jalkeen?

Ylla esitettyjen kysymysten ohella asiakaspalvelukoordinaattorilta saa arvokasta
tietoa lisaveloituksen kaytannon toteutuksesta, minka pohjalta mittareiden hyo-
dyllisyytta ja lisaveloitusten vaikutusta voitaisiin arvioida. Alla hahmotelma mit-

taamisen maarittelysta, toteutuksesta ja toimivuuden tarkastelusta (kuvio 13):

Mittaamisen méaarittelyprosessi

Toiminnan
padmadra:
Tyékuorman
vahentaminen

Mittaamisen toteutusprosessi

Paamaaraa
kuvaava mittari:
Eri lisatoiden
vaheneminen

q Tulkinta:
Mittarin tavoitearvo: Vet sz s

Lisatyot -10% vs. 2020

Poikkeaman
ymmaértaminen ja
selittdminen

Ero tavoitteen ja
toteuman valilla

Mittaamisen toimivuuden ja
tarkoituksenmukaisuuden
tarkastelu Mittaus: Toiminta analyysin

Muutos aiempaan perusteella: Mahd.
veloitussumman muutos

Muutos:

KUVIO 13. Mittaamisen maarittely- ja toteutusprosessi (Suomala ym. 2018, luku
7.3., muokattu)
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7 KEINOJA TYOKUORMAN HALLINTAAN JA VAHENTAMISEEN

Toimeksiannon kolmantena osana oli antaa ehdotuksia, joiden avulla asiakaspal-
velukeskuksen kokemaa tyokuormaa saataisiin hallittua ja vahennettya. Mattilan
ja Paakkosen (2015, 7) oppaan mukaan tydkuorma koostuu psyykkisista ja fyy-
sisista tekijoista. Opinnaytetydn teoriaosuudessa paapaino oli psyykkisen tyo-
kuorman ominaispiirteissa ja sen hallitsemisessa, mita esiintyy enemman toimis-
totyolaisten keskuudessa. (TyOsuojeluhallinto 2019, 13.) Tahan osioon sisaltyy
ehdotuksia fyysisen- ja psyykkisen tyokuorman vahentamiseksi ja hallitse-
miseksi. Lisaa keinoja ja ehdotuksia on mahdollista saada selville teettamalla eta-
tyota tekevilla tyontekijoilla esimerkiksi Tydturvallisuuskeskuksen “Etatydn
tydolojen ja tydympariston kartoitus” -kyselyn. Kyselyn avulla etatydolosuhteista

saisi luotua kattavan kuvan. (Tyéturvallisuuskeskus, 2015.)

Fyysinen tyokuorma

Asiakaspalvelukoordinaattorin tydnkuva ei sisalla juurikaan fyysisen kuormituk-
sen riskitekijoita, silla toimeksiantajayritys on huolehtinut toimiston tyopisteiden
ergonomisuudesta tyofysioterapeutin avulla. Fysioterapeutti on yhdessa tyonte-
kijan kanssa kaynyt lapi ergonomisen tyonteon perusteet ja asettanut jokaisen
tydntekijan tydpisteen tyopoydan ja -tuolin oikean korkuiseksi. COVID-19-pande-
mia on kuitenkin ajanut ihmiset tekemaan toita kotoaan kasin, joka on asettanut
omat haasteensa hyvalle tydergonomialle. (Hakola, E. 2021.) Toimeksiantajayri-
tys on huomioinut tdaman Cuckoo workout -taukoliikuntasovelluksen avulla. So-
vellus kannustaa pelillistaen tyontekijoita pitamaan huolen aktivoivista ja virkista-

vista tauoista etatyonteon aikana.

Talla hetkella tydergonomiaa parantavat sahkopoydat, satulatuolit ja seisontama-
tot ovat kayttamattomana toimistolla. Niiden lainausmahdollisuus ja kuljetuksen
jarjestaminen tyontekijan etatyopisteelle toisi molemminpuolisia hyotyja. Tyonte-
kijalle oikeanlaisen toimistotuolin ja saadettavan pdoydan kayttoon saaminen pa-
rantaisi varmasti tydon mielekkyytta ja toimeksiantajayrityksen toimistoergonomi-

aan tekema investointi ei jaisi kayttdasteeltaan tehottomaksi.
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Toinen keino tyon fyysisen kuormittavuuden tekijoiden poistamiseen olisi erilais-
ten kannustimien avulla rohkaista tyontekijoita erilaisiin urheilusuorituksiin. Tal-
lainen toiminta kannustaisi tyontekijat toiden jalkeen ulos raittiiseen ilmaan virkis-
taytymaan. Tyomatkaliikunnan maara on laskenut vuoden 2020 aikana huomat-
tavasti aiemmasta. Firstbeatin teettaman mittauksen mukaan alle 1000 askeleen
paivia on tullut paljon enemman kuin aiemmin tyoikaisille. Syyna tahan on ollut
etatyon lisaantyminen ja liikuntapaikkojen ja -tapahtumien peruminen. Mikali toi-
meksiantajayritys kannustaisi joko rahallisesti tai materiaalihankinnoin tydnteki-
jaansa liikkeelle, olisi talla tyonantajalle ja koko yhteiskunnalle suuri hyoty. (Val-
kama, H. 2020.)

Psyykkinen tyokuorma

Psyykkisen tydkuorman hallinnassa on keskidossa yhteydenpito tyon johdon ja
tyontekijoiden valilla. Nain saadaan ennaltaehkaistya mahdollisten kuormitusti-
lanteiden laajeneminen (Mattila, L. & Paakkoénen, M. 2015, 11). Etatyéolosuh-
teissa yhteydenpidon merkitys korostuu, silla paivittaiset kohtaamiset toimiston
kaytavilla jaavat silloin vahaiseksi. Toimeksiantajayritys onkin ottanut kayttoon
kaksi kertaa viikossa jarjestettavan etakeskustelutuokion, jonka aikana tyonteki-
jat voivat vapaasti keskustella Teams-etayhteyssovelluksen valityksella. Tyo-
kuorman hallintaa voisi tehostaa teettamalla henkilostolla tydhyvinvointikyselyn,
jossa keskityttaisiin erityisesti psyykkiseen tyokuormaan. Pohjana talle kyselylle
voisi kayttda Tyosuojeluhallinnon (2019) tekemaa "Tyon psykososiaaliset kuor-
mitustekijat’-kyselyn menetelmakuvausta, jonka linkki l0ytyy taman opinnayte-

tyon lahdeluettelosta.

Tydsuojeluhallinnon (2019) kyselystad saatavan palautteen monipuolistamiseksi
olisi mahdollista jarjestaa teoriaosassa esitetyn Firstbeat-hyvinvointianalyysi toi-
meksiantajayrityksessa. Hyvinvointianalyysiin kuuluu testihenkilon tekema kol-
men vuorokauden sykevalimittaus. Sykevalimittauksen avulla on mahdollista tun-
nistaa muun muassa elimistoa kuormittavat tekijat seka mitata unen laatua. Mit-
tauksen jalkeen mittalaite palautetaan Firstbeatille analysoitavaksi. Mittauksen
tuloksien perusteella testihenkildlle annetaan toimenpidesuosituksia hyvinvoinnin

parantamiseksi. (Firstbeat, Hyvinvointianalyysi.)
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Yhtena psyykkisten kuormitustekijoiden aiheuttajana pidetaan toimistotyossa
yleisesti tapahtuvaa multitaskingia. Multitaskingissa tyontekijan keskittyminen
tydntekoon rikkoutuu erilaisten hairidtekijéiden vuoksi. (Tyosuojeluhallinto 2019,
16.) Yhtena asiakaspalvelutyon hairidtekijana on tassa opinnaytetydssa analy-
soidut pikatilaukset. Pikatilausten kohdalla asiakaspalvelukoordinaattori joutuu
keskeyttamaan silla hetkella tekemansa tyon, ja suuntaamaan huomion akisti tul-
leeseen pikatilaukseen ja sen kasittelyyn. Pikatilausten vahenemisella olisi suora
psyykkista tydkuormaa vahentava vaikutus. Kotimaan myyntialueella oli vuonna
2020 yhteensa 669 pikatilausta, joten keskimaaraisesti asiakaspalvelukoordi-
naattorin tyo keskeytyi akisti noin 2,64 kertaa vuoden jokaisen tyopaivan aikana.
Skandinavian alueen 262 pikatilauksen johdosta asiakaspalvelukoordinaattorin
tyd keskeytyi paivittain 1,03 kertaa. Edella mainituissa laskuissa on oletettu, etta
vuonna 2020 olisi ollut 253 tyopaivaa. Taman vuoksi siind ei ole huomioitu esi-

merkiksi kesalomien vaikutusta.
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8 POHDINTA

Talla opinnaytetyolla oli kolme tavoitetta: selvittada asiakaspalvelukeskuksen te-
kemien lisatdiden aiheuttamat kustannukset, kehittdad mittaristo lisatdiden esiin-
tyvyyden seuraamiseksi ja luoda keinoja asiakaspalvelun tyokuorman hallitse-
miseksi ja vahentamiseksi. Asiakaspalvelukeskuksen tekemien lisatdiden kus-
tannukset selvitettiin kesalld 2020 tehdyn seurantavaiheen ja haastatteluiden
avulla. Naista saadut tiedot toimivat aikaperusteisen toimintolaskennan lahtdkoh-

tina.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa padosassa ovat eri kustannuslaskentatavat. Ai-
kaperusteinen kustannuslaskenta valikoitui kustannusselvityksessa kaytetyksi
laskentatavaksi, silla sen teoreettinen pohja sopi sovellettavaksi kaytannossa. Ai-
kaperusteisen kustannuslaskentatavan kayttaminen yksinkertaisti selvityksen te-
kemista, silla siind laskentatavassa kustannukset selvitettiin kulutetun tydajan ja
yhden tydaikayksikon muodostaman kustannuksen perusteella. Tama laskenta-
tapa on kuitenkin hieman epatarkka, silla sen lahtdarvoissa ei huomioitu ollen-
kaan asiakaspalvelukeskuksen muita mahdollisia kustannuksia: [ammitys-, tieto-
likenne- ja energiakustannuksia ynna muut sellaiset. Lisaksi kustannuslaskentaa
sovellettiin ainoastaan asiakaspalvelukeskuksessa syntyvien kustannusten sel-
vittamiseen, vaikka asiakaspalvelukeskuksen suorittamat lisatyot rasittivat myos
muita toimeksiantajayrityksen toimintoja, esimerkiksi tuotantosoluja ja lahetta-
moa. Mahdollista vaaristymaa selvityksen tuloksiin voivat aiheuttaa asiakaspal-
velukoordinaattorien subjektiiviset kokemukset eri lisatoihin kuluneen tyoajan
maarasta. Vaaristyma ei ole kuitenkaan todennakoinen, silla kustannusselvityk-
seen kuuluva seurantavaihe toteutettiin kotimaan ja Skandinavian lisaksi jokai-
sella yrityksen myyntialueella samaan aikaan. Eri myyntialueilla saadut tulokset

tukevat toisiaan, joten talta osin tuloksia voi pitaa luotettavina.

Kustannuslaskentatapojen lisaksi teoriaosassa kasiteltiin yrityksen johtamiseen
kaytettyjen mittaristojen teoreettista pohjaa. KPI-mittariston kehittaminen lisatoi-
den seuraamisen tueksi oli yksi opinnaytetydn tavoitteista. Kehitetyt mittaristot

palvelevat tarkoitustaan asiakaspalvelukeskuksen esihenkilon johtamisen tyoka-
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luna, mutta niiden antamat tulokset eivat ole kuitenkaan kriittisia yrityksen toimin-
nan kannalta. Tasta syysta niiden ottaminen osaksi kuukausittaista raportointia

jaa esihenkilon harkinnan varaan.

Kolmantena tyon teoriaosassa esitettiin tydbkuorman syntymekanismeja ja mah-
dollisia keinoja estaa tyokuorman syntyminen. Tyokuorman teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta on selvaa, etta selvitystydssa esiin nostettu mahdollisuus veloit-
taa tehdysta lisatydsta olisi toimiva keino tydkuorman vahentamiseen. Talla het-
kelld Skandinavian ja kotimaan myyntialueen asiakkaista vain 52 % on luokitel-
tavissa perusasiakkaiksi. Loput asiakkaat tuottavat enemman tai vahemman las-
kuttamatonta lisatyota. Nain ollen lisaveloituksen myota muuttuva asiakkaan os-
tokayttaytyminen ehkaisisi esimerkiksi akillisia yhteydenottoja, jotka ovat ennen
katkaisseet asiakaspalvelukoordinaattorin tyon aiheuttaen taten henkista kuormi-

tusta.

Opinnaytetyon tulosten perusteella havaittiin, etta kotimaan ja Skandinavian asia-
kaspalvelukoordinaattorien vuositybajasta meni yhteensa noin 322 tuntia pien- ja
pikatilausten seka rahtirajojen yhdistelyyn ja jo vahvistettujen tilausten muutok-
siin. Taman tydajan perusteella syntyi 8050 euroa asiakaspalvelukoordinaatto-
rien palkkakustannuksia, silla yritys on maaritellyt toimihenkilon yhden tyétunnin
kustannukseksi 25 euroa. Mikali kaikki yhteensa 2774 kappaletta kotimaan ja
Skandinavian myyntialueilla vuonna 2020 tehtya lisaty6ta olisi laskutettu asiak-
kaalta esimerkiksi 30 euron hinnalla, olisi niista saatu liikevaihto ollut noin 83 220

euroa. (liite 2.)

Opinnaytetyon aihe oli tekijalleen mieluisa ja sille oli tilaus toimeksiantajayrityk-
sen johtoryhman tasolta. Taman vuoksi toivon, etta opinnaytteen selvityksesta on
hyotya toimeksiantajayritykselle hinnoitteluvuodon ja tydkuorman vahentamiseen
tahtaavien toimenpiteiden kehitysvaiheessa. Valitettavasti opinnaytetyd ei val-
mistunut sille asetetussa tavoiteajassa, mutta selvityksen tulokset ovat edelleen

relevantteja.

Taysin kattavana kustannusten selvityksena ei tata selvitysta voi pitaa siina teh-
tyjen rajausten vuoksi, mutta tata tyota voisi kayttaa yhtena osana esimerkiksi
koko tilaus-toimitusketjun kustannuksia selvitettdessa. Taman lisaksi selvityksen
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myyntialuekohtaisesta rajauksesta huolimatta lisatdiden veloittamisen aloitta-

mista voi suunnitella myos muilla myyntialueilla.
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Liite 3. Tarkkailuvaiheen tulokset
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1(2)

KOTIMAA 29.6.2020 - 31.7.2020

aika min
lisatyo maara |yht.
pikatilaus 7 70
vahvistetun tilauksen muutos 5 50
rahtirajayhdistely 2 30
epaselva tilaus 2 30
dokumentointi (mittakuvat) 1 10
dokumentointi (kdyttéohjeet) 2 15
dokumentointi (koko projekti) 2 120
dokumenttien muokkaus as. pyynnosta 1 15
pientilaus (esim. materiaalitodistus) 5 45
yht. 27 385/6,42 h|
SEKALAISET RAPORTOIDUT LISATYOT*

aika min
lisatyo maara |yht.
tilauksen 3. revisio 1 60
sekava varastoraportti 1 30
tarjouksen muutos 1 45
tilaukselta puuttui tietoja 1 5
dokumentaatio asiakkaan jarjestelmaan 1 80
tuotteiden positiointi manuaalisesti 1 15
yht. 6 235(3,92 h|

*naiden lisatoiden laskutukselle ei ole mahdollista luoda
saannonmukaista laskutusta




SKANDINAVIA 29.6.2020 - 31.7.2020

pikatilaus 2 20
vahvistetun tilauksen muutos 1 105
rahtirajayhdistely 5 48
epaselva tilaus 3 30
dokumentointi (mittakuvat)

dokumentointi (ohjeet) 1 5
dokumentointi (koko projekti)

dokumenttien muokkaus as. pyynnosta

pientilaus (esim. materiaalitodistus) 1 10
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SEKALAISET RAPORTOIDUT LISATYOT*

vientikasittely (dokumentaatio)

kolmikantakauppa

*naiden lisatdiden laskutukselle ei ole mahdollista luoda
saanndnmukaista laskutusta




