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Tamin opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olivat Alko Oy:n Yrityspalvelun toiminta-
tavat. Tyon tarkoituksena oli kartoittaa Yrityspalvelun timinhetkiset kiytossa olevat
toimintatavat ja selvittad, miten niitd pystytdan kehittimain ja tehostamaan.

Toissijaisena tavoitteena oli selvittdd, miten Yrityspalvelussa hyodynnetidn mittareita
johtamisen tukena. Tutkimuksen lopuksi yritimme 16ytid toimenpide-ehdotuksia, joita
toteuttamalla pystytiisiin edelleen kehittimain yrityksen toimintatapoja ja mittareita.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kisiteltiin prosessildhtdisen toiminnan uudistamista seka
mittaamista johtamisen tyGkaluna. Yrityksen kehittimisen ja toiminnan tehostamisen
osalta, tarkastelimme etenkin yritysmaailmassa yleisesti kdytossd olevaa seurantajirjes-
telmaa Balanced Scorecardia. Tutkimusotteena kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta ja
tutkimusaineistoa kerittiin haastatteluilla ja osallistuvalla havainnoinnilla.

Tutkimuksessa ilmeni, etta Yrityspalvelun toiminta on jo nykyisellidn toimivaa; henki-
16st6 on ammattitaitoista, motivoitunutta ja mukana yrityksen toiminnan suunnittelus-
sa. Kavi kuitenkin ilmi, ettd kun Yrityspalvelussa mietitdan ja suunnitellaan jatkossa
mittareita, olisi tairkeda asettaa tavoitteeksi sellaisia konkreettisia mittauskohteita, jotka
auttavat yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista ja tukevat henkil6stoa toimi-
maan niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Olisi my06s tirkedd seurata ja mitata henki-
16st6n osaamista ja hyvinvointia, jotta jatkossa pystyttiisiin paremmin varautumaan
nithin riskeihin, jotka liittyvat yrityksen aineettomaan padomaan.

Konkreettisina toimenpide-ehdotuksina nousi esille mm. mittareiden kehittiminen niin
yritysasiakkaiden tilausten kisittelyprosessiin kuin asiakaskokemuksiinkin. Lisaksi Yri-
tyspalvelulla tulisi olla oma tarkemmalla tasolla oleva prosessikuvauksensa.
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Alko’s corporate services functions were under research in this thesis. The focus of the
thesis was to explore corporate services ongoing operational practices and to search for
ways to develop and intensify them.

The secondary target of the thesis was to view corporate services meters and how they
are exploited for the use of the management. Finally we tried to find functional sugges-
tions to develop corporate service practices and their meters.

The theoretical part of the thesis deals with the process-based ways of renewing func-
tions and meters as tools for the management. When observing the ways of developing
a company and intensifying its functions, we examined the much used tracking system
Balance Scorecard. A qualitative research was used as a research method and the mate-
rial for the thesis was collected by interviewing employees and by means of participant
observation.

As a result we found out that corporate service functions are operating mainly well at
the moment; members of the staff are professional, motivated and involved in the
planning of the corporate operations. However, when planning the future meters for
the corporate services, there should be more focus on the concrete matters that help
the company to achieve its strategic goals and support the staff in its efforts to reach
these goals. It would also be important to follow and measure the personnel’s know-
how and wellbeing in order to be more prepared for the risks as regards the intellectual
capital.

As concrete suggestions for operational functions, we suggest for example developing
meters for viewing the process of corporate customer’s orders as well as corporate cus-
tomer’s experiences. In addition, the corporate services should have its own, more fo-
cused description of its functional process.
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1 Johdanto

Toimintaprosessien ensisijainen tarkoitus on auttaa ymmartimain yrityksen toimintaa.
Ihminen ei useinkaan kykene sitoutumaan asioihin, joita hin ei pysty tiedostamaan tai
ymmartamaan. IThmisen pitda paasta osallistumaan ja kehittiméin tyotidn, jotta asioita
voisi ymmartid. Toimintakuvausten avulla yrityksen on helpompi havainnollistaa toi-
mintojen ja roolien vilisid vastuualueita ja rajapintoja, jonka myo6ti toimintaa on yksin-
kertaisempi johtaa. Erilaisten toimintojen tulee myos sopia yhteen ja tukea toisiaan.

Toiminnankuvauksista on tarpeellista kayda ilmi lisidksi yrityksen strategia ja paamaara.

Alko Oy:ssd on kuvattu ja ohjeistettu myymaléiden toimintatavat tarkasti, mutta Alko
Opy:n Yrityspalvelun! toimintatavat poikkeavat naista merkittivasti, johtuen toiminnan
luonteesta ja palveluista seké vain Yrityspalvelussa kiytossa olevista toiminnanohjaus-
ja muista tietojarjestelmistd. Koska toiminnan suunnittelu ja sen kuvaaminen ovat
olennaisia osia yrityksen toiminnassa, tarkoituksenamme on kartoittaa Yrityspalvelun
timanhetkiset kidytossa olevat toimintatavat ja selvittid, miten niitd pystytain kehitta-

méin ja tehostamaan.

OpinnidytetyOn teoreettinen viitekehys tarkastelee prosessilihtoisen toiminnan uudis-
tamista ja johtamista. Tarkoituksenamme on antaa lukijalle kuva toiminnan uudistami-
sesta prosessiajattelun avulla. Haluamme tuoda my®0s esille, kuinka tirkedd suoritusky-
vyn- ja osaamisen johtaminen ovat timan paivan tyoelimassa. Suorituskyvyn- ja osaa-
misen johtamisen avulla yritys pystyy toimimaan tehokkaasti ja kehittyméin. Tieto on

tarpeellinen myos jokaiselle esimiehena toimivalle tai johtamisesta kiinnostuneelle.

Tarkastelemme my6s Balanced Scorecard — mallin paipiirteitd, erilaisten mittareiden
kaytt6d, mahdollisuuksia ja niiden hy6tyjd. Lisiksi haluamme tuoda esille, miten mitta-
reiden oikein valinnalla kyetdan, niistd saadun tiedon perusteella, havainnoimaan yrityk-
sen toiminnan timéinhetkinen tila sekd saattaa henkil6stéd Balanced Scorecard:n mu-

kaisesti eri organisaatiotasoilla tyoskentelemaan kohti yrityksen strategiassa maariteltyja

! Jatkossa Alko Oy:n Yrityspalvelusta kiytetddn vain termid Yrityspalvelu.



tavoitteita. Teoriaosuudessa tullaan sivuamaan my6s EFQM- laatumallia arviointimene-
telmana. Mallin arviointiperusteet edesauttavat oivaltamaan yrityksen toiminnan kan-

nalta tarkeitd kehityskohteita ja luomaan parannustoimenpiteita.

Lopuksi esitimme kaytinnon kehitysehdotuksia mm. tarkistuslistojen muodossa Yri-
tyspalvelun toiminnan edelleen kehittimiseksi. Tarkastuslistojen avulla henkil6kunnan
toimintaa voidaan yhdenmukaistaa. Toiminnan yhtenéistimiselld ja edelleen kehittdmal-
14 on mahdollista saavuttaa Alkon toiminnalleen asettamia tavoitteita. On tarkoituksen
mukaista saada Yrityspalvelun toiminnasta ja mittareista kokonaisvaltainen kuva, jotta
strategiasta johdettuja mittareita voidaan edelleen kehittdd. Lopussa on my0s kehitys-

ehdotuksia uusien mittarien luomiseksi.



2 Opinndytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinniytetydomme tavoitteena on tutkia seuraavia asioita:

1) Tarkastella Yrityspalvelun kaytossi olevia toimintatapoja ja miten niita pystytdan

kehittimiin ja tehostamaan.

2) Miten mittareita hyodynnetdan johtamisen tukena.

3) Selvittia tyontekijoiden kokemuksia tyon tekemiseen liittyvissd toiminnoissa

2.1 Tutkimusongelma

Alkon myymaléilleen luomat kehitys- ja toimintasuunnitelmat ovat luotuja koko Alkon
maan kattavan myymalidverkoston tarpeisiin. Tassa opinnaytetyossa keskitytadn Yritys-
palvelun toimintaan, joka poikkeaa muista Alkon myymaloista merkittavasti. Muun
muassa Alkon toiminnanohjausjirjestelmiin on tehty muutoksia, jotka vastaavat pa-
remmin Yrityspalvelun toimintoja. Alkon myymal6iden tuotteiden tilaukset tehddaan
ennusteiden pohjalta, kun taas Yrityspalvelussa juomatilaukset tavarantoimittajilta teh-
dédan asiakastilausten pohjalta. My0s asiakkaille myytavat palvelut ovat laajemmat, kuin
muissa myymaél6issd ja esim. kaikki yritysasiakkaille tarjottavat kuljetuspalvelut ovat

keskitetty Yrityspalveluun.

Yrityspalvelulla on kuvattuna palveluprosessin ydintoiminta, mutta palveluprosessia ei
ole pilkottu pienempiin osiin eika sitd ole kuvattu. Myoskaian mittareiden toimivuutta ei
ole kyseenalaistettu, jolloin ei vilttimittd saada kokonaisvaltaista kuvaa miten toimintaa
kannattaisi kehittda ja mitata. Toimintatapojen selvittimisesta ja kuvaamisesta on ennen
kaikkea hyotyd Alkolle, joka saa Yrityspalvelun toiminnoista selkeimman kuvan seka

konkreettisia kehitysehdotuksia tulevien strategisten linjauksien tueksi.

2.2 Toteutus ja menetelmit

Opinnaytetyo on kvalitatiivinen, laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on ymmartaa

paremmin Yrityspalvelun toimintaa. Tietoa on keritty Alko Oy:n www-sivuilta ja yri-



tyksen intranetista seki toiselta opinnaytetyon kirjoittajalta, Jyri Sarasteelta, joka tyos-
kentelee Yrityspalvelussa esimiehend, vastuualueenaan johtaminen ja kehittiminen.

Hyodynnimme my6s olemassa olevia Alko Oy:n toimintatapa- sekid prosessikuvausta.

Nykytilan kartoittamiseksi ja kattavan kokonaiskuvan saamiseksi haastattelemme henki-
lokunnan jasenia, jotta saamme kuvan nykytilasta seké kehittimiskohteista. Haastattelut
tehdain athealueittain soveltaen seurantajirjestelmaid, Balanced Scorecard:a. Teo-

riaosuudessa kuvaamme erilaisten mittareiden kdyttémahdollisuuksia ja niiden hyotyja.

Lopuksi teemme havaintojemme perusteella ehdotuksen kehityskohteista. Ehdotuk-
semme, kuten my6s opinnaytetydmme toimitetaan Alkon johdolle jatkotoimenpiteita
varten. Opinndytetydbmme kehitysehdotuksissa mainittuja tarkistuslistoja ehdotetaan
kaytettaviksi Yrityspalvelun henkilokunnan piivittiisen laadukkaan toiminnan varmis-

tamisessa sekd uusien tyontekijoiden perehdytyksen tukena.



3 Prosessilahtoinen toiminnan uudistaminen

Yrityksen menestyminen perustuu pitkilti osaamiseen ja uudistumiskykyyn. Kun yrityk-
sen toimintaa kehitetddn, on tyotd helpompi organisoida prosessien kautta. Prosessilih-
toisyydelld ja suoritusmittareiden avulla voidaan kuvata prosessit siten, ettd avainsuori-
tusmittareihin (lipimenoajat, kustannukset, laatu) liittyvit ongelmat ja parantamismah-
dollisuudet voidaan havainnollisesti tunnistaa visuaalisesti. Samalla kuvaus muodostaa

yhteisen kielen ja kommunikointi tyokalun. (Hannus 1993, 47.)

Prosessin tehtivini on kuvata yrityksen toimintaa. Prosessikuvausten avulla yritetdan
saada selville, mitkd toiminnot ovat keskeisia yrityksen toiminnan kannalta. Asiakkaan
toiminta tulee kdyda ilmi prosessikartasta. Talld tavalla asiakas saadaan linkitettya yrityk-
sen toimintaan ja yrityksen jasenille syntyy mielikuva asiakkaan toiminnasta. Sen lisaksi
prosessikartan tulee kuvata yrityksen toimintaa niin, ettd se edistdd toiminnan ymmar-

tamistd. Prosessit eivit ole siis pelkkia putkia, vaan ne kuvaavat vaikutusta toisiinsa.

L .. Johto
Toimittajat Yksikot |
| | | I I
Strateginen suunnittelu
Johtamisprosessi Toiminnan suunnittelu

Toimittaja/yhteisty6

Jatkuva parantaminen ?
Myynnin ohjaus I
Asiakassuhteenhallintaprosessi Tilauksen hallinta A
Asiakaspalvelu K
| IlY IR K
Valmistusprosessi Valmistus A
A
T

Tutkimus ja kehitys

Tukiprosessit ;
Taloushallinto

Kuvio 1. Prosessikartan yleistynyt esitysmuoto, jossa funktiot piirretdan pystyyn

ja prosessit tietynlaisina nuolina (mukaillen Laamanen 2003, 60).



Laamasen (2003, 19) mukaan litketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia
toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla syStteet muunne-
taan tuotteeksi. Toimintaprosessi on vastaavasti joukko loogisesti toisiinsa liittyvia toi-
mintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan aikaan toi-
minnan tulokset. Prosessissa henkil6 suorittaa nimetyssa roolissa jotakin tehtivaa, esim.

palveluprosessin roolina on myyjd ja myyjan tehtivd on palvella asiakasta.

Oivallus prosessiajattelusta lahtee liikkeelle usein asiakkaasta, jolla on tietynlaisia tarpei-
ta. Tdman jilkeen pohditaan millaisilla tuotteilla ja palveluilla asiakaan tarpeet tyydyte-
tadn. Tasté lihtee litkkeelle prosesst, jossa suunnitellaan tuotteet ja palvelut, joilla asiak-

kaan tarpeet saadaan tyydytettyi.

Prosessien kuvaaminen tuo yritykselle keinon kuvata yrityksen toimintaa ja kdytinnon
ty6td. On hyvi kuitenkin huomioida, ettei tiimeille tai osastoille asetetut taloudelliset ja
maarilliset tavoitteet yksinaan riitd turvaamaan menestysta tulevaisuudessa. Organisaa-
tion suorituskyky syntyy asiakkaiden tarpeita tyydyttivissid prosesseissa, joille on erik-
seen asetettu tavoitteet. Analysoimalla prosesseja varmistetaan, ettd keskitytaan sellai-

siin asioihin, jotka hy6dyntivit yritystd. (Laamanen 2003, 19, 21 — 23, 37, 60.)

3.1 Prosessien kuvaaminen ja analysointi

Prosessikartta on arvokas tyoviline, kun toimintaa halutaan uudistaa. Lihtotilanteessa
esiin tulevat ongelmat liittyvat usein ydinfunktioiden valisiin rajapintoihin. Prosessikart-
ta tuo namd rajapinnat hyvin esille ja tehostaa asiakkaiden tarpeista lihtevai toimintaa
ja ohjausta. Toimintaprosessit voidaan mairitelld joukoksi jarkevisti yhteenkuuluvia
toimintoja ja pdatoksid, joiden avulla on mahdollisuus hallita liiketoiminnan resursseja.
Toimintaprosessien nokkimisjarjestystd voidaan tarkastella muun muassa kolmella ta-

solla seuraavasti: ydinprosessit, prosessit, aliprosessit. (Hannus 1993, 47.)

3.2 Prosessien ymmirtiminen

Prosessien tarkoitus on vihintidnkin luoda ymmarrysta yrityksen tavoitteista ja toimin-

nasta ja pelkkien kaavioiden piirtiminen ei riitd sithen, ettd jotain olennaista ja tirkeaa



yrityksessda muuttuu. Kun prosesseja kuvataan, saatetaan jossain vaiheessa huomata,
ettd kokonaisuuden kannalta jotain oleellista jad prosessissa tapahtumatta. Lisdksi saate-
taan myos huomata, ettd prosessista puuttuu kokonaan jokin arvokas toiminto. Pieni-
kin poikkeama prosessissa saattaa kaataa koko korttipakan. Prosessien arviointien pyr-
kimyksenid on saada ihmiset tiedostamaan, ymmartdmain ja hyvaksymain prosesseissa

esitetty toiminta. (Laamanen 2003, 96 - 97, 107.)

Prosessiajattelussa on kysymys ajattelun omaksumisesta ja siitd, ettd loppujen lopuksi
asiakas on se, joka maksaa laskun. Yrityksen tulisi siis olla vilpittémasti kiinnostunut
asiakkaiden tarpeista ja miettid, miten kysynta ja tarjonta kohtaisivat samanaikaisesti
sekd tarkoituksenmukaisesti ettd kustannustehokkaasti. Usein vain pieni osa prosesseis-
ta tapahtuu asiakkaan nikyvilld. Ajanvaraus, laskutus tai mahdollinen asiakaspalautteen
kasittely ovat prosesseja, joissa saattaa olla useiden vuosien tyon tulos ja asiakaskoh-

taamiset ovat prosessien huipentumia.

Kun prosesseja arvioidaan, lahtékohtana on prosessien suunnitelmallisuus ja niiden
jarjestelmallinen hallinta. Suunnittelun tulee sisaltdd toimintaperiaatteisiin ja yrityksen
strategiaan tarvittavat keskeiset prosessit. On myos tirkead, ettd prosesseja paivitetdan
ja kehitetddn asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeiden mukaiseksi. Lisaksi henkilstod tu-
lee perehdyttai ja kouluttaa uusien tai muutettujen prosessien mukaisiin toimintatapoi-
hin ennen kuin muutokset tai uudistukset otetaan kayttoon. (Puusa & Reijonen 2011,

372 - 373)

3.3 EFQM- laatumalli arviointimenetelmini

Tarked prosessien arviointikohde on tuotteiden ja palveluiden suunnittelu ja kehittimi-
nen seki tuotteiden ja palveluiden tuottaminen, toimittaminen, tukeminen ja huoltami-
nen niin, ettd asiakkaan tarpeet tulee tyydytettyd. My0s asiakassuhteita tulee hallita ja

kehittaa. Paivittdisestd asiakasyhteydenpidosta saatuja palautteita tulee kasitelld suunni-
telmallisesti ja ndistd kerittyjd tietoja tulee hyodyntid asiakastyytyviisyyden méarittimi-

seksi ja vahvistamiseksi.



Euroopan laatupalkintomalli (EFQM) on kidytinnon johtamisessa ja laadunhallinnassa
kdytetty arvioinnin ja kehittdimisen ty6kalu. Mallin mukaan toimintaa saadaan tehostet-
tua, kun prosessin eri vaiheissa toisiinsa liittyvat toiminnot ymmarretain ja niitd johde-
taan jarjestelmallisesti. Arviointiperusteet auttavat ymmartimain yrityksen toiminnan

kannalta tarkeitd kehityskohteita ja luomaan parannustoimenpiteita.

EFQM Excellence Model arviointimallin (kuvio 2) avulla voidaan luoda johtamismalli,
jotta yrityksen menestys voitaisiin taata. Tassa mallissa organisaation kehittymistd arvi-
oidaan yhdeksalld arviointialueella ja ndista viisi arvioinninkohdetta liittyy organisaation
toimintaan ja nelji taas tuloksiin. Mallissa prosessit kytketdin erityisesti faktaan, joiden
perusteella kehittimistoimenpiteitd koskevat paiatokset tehddan. Mallin mukaisesti me-
nestyvii organisaatiota hallitaan ja johdetaan yhdenmukaistamalla strategiaa prosesseja
apuna kayttien, jonka johdosta paatoksenteko perustuu tosiasioihin ja antaa kestavid

tuloksia. (Laamanen 2003, 30; EFQM 2010, 9.)

TOIMINTA TULOKSET
. Henkilosto 9 % . Henkilosto .
- tulokset 9 %
|| :
Toimintaperiaatteet Keskeiset
Asiak

ja strategia 8 % i | S _ suoritusky-

tulokset 20 %
Johtajuus | Prosessit - kytulokset

10 % i 14 %
B Kumppanuudet ja i 0 B Yheeiskunnalliset | 15 %

resurssit 9 %
tulokset 6 %

INNOVAATIO JA OPPIMINEN

Kuvio 2. EFQM Excellence Model (Mukaillen, L.aamanen 2003, 31).



3.4 Prosessien parantaminen

Prosessindk6kulman mukaan organisaation oppiminen on sielld tyéskentelevien henki-
l6iden yhteisesti tuottamaa. Sosiaalisten taitojen perusteella ihmiset voivat pyrkid kehys-
timadn yritystd tiettyyn muottiin, omien etujensa mukaisesti. Tamankaltaiset pyrkimyk-
set voivat muokata yritysta ja ihmiset voivat oppia ty0ssaan uusia asioita ja jakaa oppi-
miansa asioita keskenain. Tillaisen ajattelutavan omaavan ryhman pyrkimykset ja op-

pimisprosessit saattavat jopa kietoutua toisiinsa omaksi prosessiksi. (Juuti 2011, 71.)

3.5 Ydinprosessi

Yrityksilld on jokaisella oma ydinprosessinsa, joka ohjaa toimintaa. Palveluyksikon
ydinprosessi on asiakkaan palveleminen. Henkilokunnan on ensiarvoisen tirkeda sisais-
tad yrityksen ydinprosessi. Kriittisia ydinprosesseja tulisi mitata, jolloin toimintaa on
mahdollisuus seurata. Muun muassa tilaus- ja toimitusprosessissa toimitusvarmuus ja
tilauksen oikeellisuus ovat tarkeitd mittareita, joita yrityksen tulisi seurata. Isojen muu-
tosten tekeminen ydinprosessiin, tarkoittaa toiminnan jarkevaa uudelleen ajattelua. Lah-
tokohtana tulee kyseenalaistaa voimassaolevat toiminnot ja toimintatavat. Olennaisinta
on saada aikaan hyotyvaikutuksia, jotka edellyttivit innovatiivisia ja radikaaleja ratkaisu-

ja, padmaarien saavuttamiseen. (Hannus 1993, 101.)

3.6 Arvoketjuanalyysi

Ydinprosessien mallintamismenetelmien klassikko on Porterin (1985) arvoketjuanalyy-
si. Porterin esittima arvoketjumalli ilmentad kokonaisvaltaista systeemiajattelua, joka
parantaa eri toimintojen kytkennin ja yhteiskdyton merkitysté yrityksen sisilld ja yritys-
ten valilld. Arvoketjumallissa tarkoitus on maksimoida ketjun tuottavuutta pienentdimal-
ld kustannuksia ja asiakkaan kokemaa arvoa nostamalla, esimerkiksi poikkeamalla muis-

ta samaa kohderyhmii tavoittelevista tuotteista. (Porter 1985, 51.)



Porterin arvoketju muodostuu perustoiminnoista ja tukitoiminnoista. Perustoimintoja

hian on kuvannut seuraavasti:

1. Tulologistiikka: Tuotantopanosten vastaanottoon, varastointiin ja levittimiseen
liittyvit toiminnot.

2. Operaatiot: Tuotantopanosten muuttamiseen lopulliseksi tuotteeksi liittyvat
toiminnot

3. Lihtologistiikka: Tuotteiden kerddmiseen, varastointiin
ja fyysiseen jakeluun asiakkaille liittyvit toiminnot.

4. Myynti ja markkinointi: Sellaisten keinojen aikaansaamiseen liittyvit toiminnot,
joiden avulla asiakkaat voivat ostaa tuotteen ja jotka kannustavat tekeméin niin.

5. Huolto: Myynnin jilkeiseen palveluun liittyvit toiminnot, joiden tarkoituksena

on parantaa tuotteen arvoa tai sailyttda se. (Porter 1985, 58.)

Tukitoiminnot voidaan jakaa neljddn pailuokkaan (Kuvio 3). Tukitoimintojenkin kaikki
luokat voidaan erotella moniin erilaisiin arvotoimintoihin, jotka ovat kullekin alalle
ominaista. Porter suosittelee tarkastelemaan arvoketjua liiketoimintayksikén nakokul-
masta. Porterin mukaan toimiala- ja sektorikohtaiset arvoketjutarkastelut ovat liian laa-
joja ja kitkevit tai hamirtivit oleellisesti kilpailuedun ldhteitd, joita ovat mm. kilpaili-

joiden arvoketjuissa olevat erot. (Porter 1985, 54 59.)

Yntyksen infrastruktuuri

i : 2
Inhimillisten voimavarojes hallinta

e

Tukitoi

minnot <

Tekniikan kehittaniinen

smsmsmsmrmimsimimemw

H ] Ka-
H ] !
L i Hankinta ; te
Tulologistiikka Operaatiot Lahtologistiikka| Myynti & Huolto
markkin
ointi
ISR

| Perustoiminnot

Kuvio 3. Arvoketju (Porter 1985, 55).
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4 Yrityksen osaaminen ja suorituskyky

Yrityksen toiminnan liht6kohtana on asiakkaiden, omistajien sekd tyontekijoiden ni-
kemys yrityksen olemassaolon perusteista ja strategista tavoitteista. Jokainen ryhma
asettaa yritykselle omat odotukset ja vaatimukset. Asiakkaille tirkein asia on korkealaa-
tuiset ja kustannustehokkaat tuotteet ja palvelut, omistajat odottavat hyvia tuottoa paa-
omalle, jonka ovat yritykseen sijoittaneet, kun taas tyontekijoille tirkead on taatun toi-

meentulon ohella mahdollisuus lisitd omaa osaamistaan. (Hannus 1993, 71.)

4.1 Menestyksen timantti

Kamenskyn (2010, 28) mukaan pddsidintdisesti asioiden takana on osaaminen, ja timi
pitda paikkansa my0s strategian, johtamisen ja vuorovaikutuksen kohdalla. Liiketoi-

minnan johtamisesta voidaankin kayttid nimitystd menestyksen timantti (kuvio 4).

Strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus ovat kaikki ratkaisevassa roolissa
yrityksen menestyksen kannalta katsottuna pitkalld aikavililld. Kaikki nima neljd vait-
tamaa ovat perusteltuja, mutta ne eivit yksin riita, silla ne ovat voimakkaasti toisistaan
riippuvaisia. Tdrkeintd on nihdd menestystekijoiden keskindiset riippuvuus- ja vuoro-
vaikutussuhteet. Yhdenkin sirmin tylsyys tai puuttuminen veisi edellytykset liiketoi-
minnan pitkajinteiseltd menestykseltd. (Kamensky 2010, 50 - 51.)
Strategia
e Yhteinen strategia- ja bisneskieli

e Kyky keskittyd olennaiseen
e Pitkijinteisyys my6s kvartaalitaloudessa

Johtaminen
e Kokonaisnikemys johtamisesta
Vuorovaikutus »
e joukkuepelin sisdista- Ve - Osaaminen
minen X . .
\-\Q e Kyky, halu ja rohkeus uusiutua

e verkosto-osaaminen . . S
e Tietotulvasta ymmairrykseen ja nikemykseen

e vuorovaikutustaidot e e . .
e riittava lilketoimintaosaaminen

e toimialaosaaminen ja nikemys sen yhteydest

Kuvio 4. Menestyksen timantti (mukaillen Kamensky 2010, 51).
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4.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen tuli johtamiskisitteistoon 1990-luvun lopulla, kun esimiestyotd
haluttiin pilkkoa pienempiin ja helpommin kasiteltidviin kokonaisuuksiin. Suorituksen
johtamisen pdamairini on se, ettd esimies luo alaisilleen edellytykset onnistua tyotehta-
vissd. Yksinkertaisesti suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, ettd yksilo, tiimi ja organi-
saatio tietavit, mikd on toiminnan tarkoitus, mitkd ovat avaintavoitteet, miten palaute-

jarjestelma toimii ja mitd osaamista tarvitaan.

Suorituksen johtamisessa tavoitteena on yhtimittainen suorituksen kehittiminen ja pa-
rantaminen. Prosessin tarkoituksena on yhdistda seka organisaation etti yksilon pyrki-
mykset ja tavoitteet. Suoriutuakseen ty6tehtavistd hyvin, edellyttdd se henkil6ltd osaa-

mista, motivaatiota ja sitoutumista. Muita johtajuustekijoitd ovat esimerkiksi esimiehen

kannustus, ohjaus ja tuki. (Kauhanen 2010, 54 -55.)

4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen jarjestelma sisdltad kaikki ne toimintamallit ja periaatteet, jotka
tukevat osaamisen yllapitaimista, hyodyntamista ja kehittamistd. Osaamisen johtamisen
jarjestelma tulisi sisdltdd vahintddnkin sellaiset elementit, joilla turvataan yrityksessa ole-
va osaaminen, vaikka ithmiset yrityksessd vaihtuvat. Osaamisen johtaminen tulisi olla
osa yrityksen toimintaa ja olisi tarkeda, ettd yrityksessa olisi ainakin maariteltyna, ketd ja

miten osaamisasiat koskettavat, ja ketka sitd johtavat.

Osaamisen johtamisen perusteet riippuvat yrityksen strategiasta ja litketoimintaproses-
seista. Niitd el saisi erottaa yrityksen toiminnasta, jota tehdidin osaamisen varassa. Hen-
kil6stétoimintojen velvollisuus on huolehtia, hankkia, sailyttda ja uudistaa tarvittava
osaaminen niin, ettd se tukee yrityksen muita prosesseja. Sen rooliin saattaa joskus kuu-
lua my6s tarpeettoman osaamisen siirtiminen sinne, missa sita tarvitaan tai kokonaan
pois yrityksesta. Henkilostotoiminnoista kdytetddn usein nimitystd henkil6stojohtami-
nen, joka sisaltda keinot, joita tarvitaan henkiléstovoimavarojen yllapitimiseen, tarvitta-

van osaamisen sailyttaimiseen ja henkil6ston hyvinvoinnin ja motivaation vaalimiseen.

(Viitala 20006, 193 — 195, 230 - 231.)
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Yksilon osaaminen koostuu erilaisista osaamisalueista, jotka sisaltavit taas tietyn maa-
rin erilaista osaamista. Osaamisen johtaminen voi olla yrityksessa vilttimattomyys ja
tehtavat liittyvit osaamistarpeiden ja osaamisen nykytilan valiseen rajapintaan. Yrityk-
sen liiketoimintastrategia madrittelee paapiirteittiin yrityksen suunnan ja tavoitteet, kun
taas henkil6stostrategiassa mietitdan, minkdlaisilla henkilostoresursseilla yritykselld on
mahdollista saavuttaa nimi asetetut tavoitteet. Osaamisen johtaminen on mahdollista,
jos tunnistetaan timanhetkinen tilanne ja selvitetddn osaamisen vaatimukset tulevaisuu-
dessa. Tarvittava osaaminen tulee liittdd operatiiviselle tasolle yrityksen tyontekijéiden
tyorooleihin ja — tehtiviin. (Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen & Sillanpaa 2007, 111 -

115.)
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5 Mittarit johtamisen tukena

Johdon laskentatoimen mittareita on kehitetty 1900- luvun alusta lukien, jolloin huo-
mio kiinnittyi padasiassa taloudellisiin menestystekijoihin. Kun laatujohtaminen yleistyi

1980- luvulla, ei-taloudellisten menestystekijéiden mittaaminen korostui.

Aineettomien menestystekijoiden mittareita kehitetdan jatkuvasti. Stenbergin tutkimuk-
sesta selvisi Lonnqvistin jakavan aineettoman padoman mittaamisen kaikkiaan suunnit-
telun (kohteet ja mittarit), kiyttoonoton (tietojirjestelmit) ja mittareiden kdyton (seu-
ranta ja toimenpiteet) vaiheisiin. Stenberg toteaa lisiksi tutkimuksessaan, etta vaikka
aineettoman padoman mittareiden médrittely on haasteellista, koetaan mittaus kuitenkin

yrityksessd kdytinnossa tiarkeaksi. (Kujansivu ym. 2007, 12; Stenberg 2012.)

Johtamisen tukena kaytetdin erilaisia mittareita havainnollistamaan yrityksen toimintaa
ja tehokkuutta. Mittareilla saadaan yksinkertaista informaatiota, joka tukee yrityksen
padtoksentekoa. Kaiken lihtokohtana tulee olla se, ettd organisaation johdolla on yh-

teinen niakemys siitd, mikad on strategian mukainen paamaara mité tavoitellaan.

Pelkistd mittaamisesta ei sindllddn ole hy6tya, jos mittarit eivit kata yrityksen tarpeita.
Toiminnan ohjaamisen ja kehittimisen kannalta on tirkead, ettd mitattavat asiat liittyvit
organisaation tavoitteisiin ja toimintaan. Mittareiden valinnassa tulisi ottaa huomioon
niiden kayttotarkoitus, jotta ne tukisivat yrityksen litketoiminnallisten tavoitteiden saa-
vuttamista. Kéyttotarkoitukset riippuvat juurikin yrityksen valitsemasta strategiasta,
tavoitteista ja paamaarastd. (Kujansiva ym. 2007, 159 — 161; Laamanen 2005, 53;

Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2000, 11.)

Mittari, josta kdytetdan myos usein nimitysta tunnusluku, tarkoittaa menetelmai, joka
on tasmallisesti maaritelty ja jonka avulla kuvataan kykya, jonka organisaatio tarvitsee
menestyakseen. Mittaristo koostuu taas useista erilaisista mittareista, joita yritys tarvit-

see tehdessdan paatoksia ja asettaakseen seki saavuttaakseen tavoitteita. (Lonnqvist ym.

2006, 29.)
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Mittaaminen on keskeinen menestystekiji, organisaation tavoitteiden onnistumisen
kannalta ja sen pédatarkoitus on tuottaa informaatiota mitattavasta asiasta, jota voidaan
kdyttdd apuna kun organisaatiota kehitetddn. Mittareista saadun informaation perusteel-
la voidaan tarkistaa mm. suunniteltujen asioiden toteutuminen kdytinnossa. Saatujen
tulosten perusteella voidaan seurata strategian toteutumista ja asettaa vilitavoitteita.
Mittaustuloksia tarkastelemalla voidaan vahvistaa tai kyseenalaistaa strategian taustalla
olevia oletuksia. Oikein valituilla mittareilla pystytidn myos selkedsti esittimain yrityk-
sen tavoitteet, strategia ja voimavarat henkilostolle. Ndin toimimalla my6s henkil6ston
on helpompi sitoutua organisaation tavoitteisiin. (Kujansivu ym. 2007, 159 — 161; Laa-

manen 2003, 174; Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 97.)

5.1 Mittariston rakentaminen ja mittaamisen toteuttaminen

Mittariston rakentaminen ja suunnittelu lahtee paasaantoisesti liikkeelle yrityksen valit-
semasta strategiasta. Mittarivaihtoehtoja arvioidaan suhteessa jo olemassa oleviin jérjes-
telmiin ja kdytossa oleviin resursseihin. Mittareista saadut aiemmat kokemukset tulee
huomioida ja niitd tulee osata tarkastella kriittisesti. Ongelmia saattaa tulla, jos yrityksel-
14 on kiytossddn useita samankaltaisiin asioihin liittyvid mittareita tai mittareita joiden
tuloksia tarkastellaan harvoin. Mittareiden kaytto vaatii jatkuvaa tyota ja rajattu joukko
hyvid mittareita auttaa 16ytimain helposti olennaisimman tiedon yrityksen toiminnan
kannalta. Mitattavien asioiden priorisointi on tarked osa mittareiden suunnittelua.

(Ahonen & Rautakorpi 2008, 157 — 159; Lonnqvist ym. 2010, 121.)

Perinteisesti mittausjirjestelmad on kaytetty toiminnan arviointiin seka strategian ky-
seenalaistamiseen ja sitd kautta oppimiseen. Mittausjirjestelmalld on olemassa timin
lisaksi my6s prosessitoimintoja, jotka liittyvat muun muassa strategian selkeyttimiseen
sekd tyontekijoiden tydsuorituksesta annettavaan palautteeseen. Mittaamisen avulla
pystytadn motivoimaan henkil6st6a ja my6s parantamaan henkil6ston ja johdon valilla
tapahtuvaa vuorovaikutusta. Mittareita voidaan kdyttda muun muassa tulospalkkauksen
perusteena ja apuna, kun seurataan esimerkiksi kehitystavoitteiden toteutumista Tyon-
tekijat voivat saada aktiivisemman roolin organisaatiossa ja henkil6stolla on viline, jolla

he voivat vaikuttaa paitoksentekoon. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen.2005, 93;
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Kujansivu ym. 2007, 67; Lonnqgvist ym. 20006, 118; Valtonen, Pekkola, Ukko & Ranta-
nen 2008, 7.)

Yksi mittausjirjestelmin arvokkaista tehtdvistd on kiinnittad huomiota juuri niihin asi-
oihin, joilla on merkitystd organisaation menestymisen kannalta. Mittareiden valinnalla
on merKkitysta, ja jos mittarit on valittu oikein, ne halyttavat tilanteessa, jossa kyse on
organisaation toimintaympiristolle tai sen suorituskyvylle merkityksellinen asia. Par-
haassa tapauksessa mittausjirjestelmin avulla voidaan arvioida tulevaa kehitystd, mikd
taas antaa organisaatiolle aikaa varautua riskeihin ja mahdollisesti my6s ennaltaehkai-
semdin ne. Mittausjdrjestelmin tirked piirre on porautua yleisten asioiden sijaan yksi-
tyiskohtiin, joka taas mahdollistaa kotjaavien toimenpiteiden kohdistumisen oikeisiin

asiothin. (Laamanen 2005, 350 — 351.)

Ahosen ja Rautakorven (2008, 163 - 167) mukaan hyvin mittariston laatimisessa tulee
ymmirtid ensisijaisesti kohderyhmi, jota varten mittaristoa suunnitellaan. Tulosten
tulisi olla helposti hyodynnettivissa ja niiden tulisi mahdollistaa yrityksen tulevaisuuden
suunnittelu. Tarkoituksenmukaista olisi yllapitdd kahta mittaria, jotka kuvaavat lyhyen ja
pitkan tihtiimen tuloksia siitd, miten hyvin tavoitteet ovat saavutettu ja miten tarkasti
ennusteet on tehty. Mittareita kdytettiisiin lyhyelld aikavililld toiminnan ohjaamiseen ja

pitkalla aikavalilla suunnittelua vaativiin asioihin. (Laamanen 2003, 174.; Lonnqvist ym.

2000, 11.)

Mittausjirjestelmasta saatuja tuloksia tarkastellaan ja eri vaiheiden pohjalta keritian
tietoa, jotta mittaria voidaan mahdollisesti muuttaa, korjata ja muokata tulevaisuutta
varten. Taman vuoksi jo suunnitteluvaiheessa tulee pohtia antaako mittari padmaarin
kannalta tarpeeksi yksityiskohtaista tietoa ja kdyttoonottovaiheessa sitten toimivuutta
arvioidaan kokemuksen perusteella. Strategia voidaan kyseenalaistaa oikein valittujen
mittareiden avulla. Strategiaa kannattanee vaihtaa ja toimintaa kehittda, jos valittu stra-

tegia ei toteudu. (Kankkunen ym. 2005, 93 - 95; Kujansivu ym. 2007, 167.)
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5.2 Mittaamisen haasteet

Mittaaminen saattaa nousta usein itsetarkoitukseksi ja yritykset saattavat seurata turhaan
sellaisia asioita, joilla ei ole merkitysta yrityksen kasvun kannalta. Mittariston seuraa sen

resurssit ja kustannukset voivat ylittdd mittaamisesta saatujen hyotyjen kustannukset.

(Niemelda ym. 2008, 97.)

Niemeldn ym. (2008, 112) mukaan, kun halutaan ottaa kaytto6n tehokas ja toimiva mit-

taristo, tulee sen sisaltda nelja vaihetta:

1. strateginen maarittely

2. strategisten mittareiden maarittely

3. mittareiden kiytto6notto organisaatiossa

4. mittareiden sadnnollinen tarkistus ja yllapito

Ongelmia mittaamisessa saattaa syntya, jos mittareiden hyodyntimiseen ei ole riittavasti
aikaa ja saatujen mittaustulosten perusteella ei osata tehdd johtopaitoksia. Téllaisten
asioiden vilttimiseksi on tirkeda kirjata, kuinka mittareita aiotaan kayttda ja hyodyntia.
Paatoksenteossa epatarkoilla mittareilla ei ole suurta arvoa. Mittarit voivat kertoa myos
tuloksista viiveelld eikd niisti silloin ole apua toiminnan ohjauksessa. Pait6ksentekoti-
lanteessa mittareista saatava informaatio voi my6s olla hankalasti hyédynnettavissa.
Muun muassa niiden edelld mainittujen seikkojen vuoksi on tirkeds, ettd mittareiden

suunnitteluun panostetaan. (Lonnqvist ym. 2010, 123 -125.)

5.3 Mittareiden luokittelu

Mittareita voidaan luokitella monella tavalla. Ne voidaan jakaa esimerkiksi kvantitatiivi-
siin ja kvalitatiivisiin mittareihin, taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, suoriin ja
epasuoriin, objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin tai syy- ja seurausmittareihin.
Kvantitatiiviset mittarit perustuvat yksikasitteisiin lahtoéarvoihin, kuten suoritusmaariin.
Pehmeid mittaristo perustuu enemmankin thmisten asenteisiin, kuten nakemyksiin ja

tuntemuksiin.
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Taloudelliset mittarit ovat perinteisid ja perustuvat rahaméiriiseen tietoon. Mittaristo
ohjaa organisaatiota kohti liiketaloudellisia tavoitteita ja seuraa niiden toteutumista. Se
minkilaisia yksittéisia taloudellisia mittareita kdytetdan, riippuu paljolti yrityksen strate-
giasta. Fi-taloudellisten mittareiden tieto ei perustu rahamiairiiseen tietoon vaan ei-
taloudellisten mittareiden avulla seurataan asiakastyytyviisyytta, prosesseja tai prosessi-
en tuotoksia. Esimerkiksi toimitusaika on ei-taloudellinen mittari. (Kaplan & Norton

2009, 262; Lonnqgvist ym. 2006, 30 - 31.)

Suoralla mittarilla mitataan suoraan siti asiaa, jota tahdotaan mitata. Esimerkiksi, jos
halutaan tietoa osaamisesta, kohdistetaan mittaaminen juuri tihdn asiaan. Kdytinnossa
kuitenkaan suora mittaaminen ei ole aina mahdollista, jonka vuoksi mitataan sellaista
asiaa, jonka tiedetdin olevan yhteydessa tihin alkuperiiseen asiaan. Tdsta kdytetain
nimitysta valillinen mittaus. Vilillistd mittausta kdytetidan mm. tuottavuuden mittaami-
sen yhteydessd, kuten resurssien vajaakaytto. Tuottavuutta voi olla kuitenkin vaikea

mitata suoraan.

Kun tulokset saadaan tarkkailemalla mitattavaa asiaa jonkin mittauslaitteen, esimerkiksi
vaa’an avulla, puhutaan objektiivisista mittareista. Mitattavasta asiasta saadaan objektii-
vinen kuva, eikd niihin liity subjektiivista olettamusta. Subjektiivisten mittareiden tulos
nojautuu mielipiteisiin tai arvioihin ja ne perustuvat usein haastatteluihin ja kyselyihin.

(Kujanstvu ym. 2007, 168, 169 — 170.)

Mittarit voidaan luokitella my6s syy- ja seurausmittareihin. Seurausmittareilla pyritaan

ennakoimaan tulevaisuutta esimerkiksi tutkimalla aikaisempia tilinpadtostietoja. Syymit-
tareilla mitataan taas sellaisia asioita, jotka ovat organisaation toiminnan kannalta oleel-
lisia. Silloin voidaan kayttad ilmausta syytekijit, jotka kertovat miten toiminnan eri osa-

alueilla on onnistuttu tavoitteisiin nihden. (Ukko ym. 2007, 14.)

Lisaksi on erilaisia mittarityyppijakoja, jotka voidaan jaotella seuraavasti: tulosta, toi-
mintaa ja panoksia kuvaaviin mittareihin; ulkoisiin ja sisdisiin mittareihin; globaaleihin ja
paikallisiin mittareihin; mittareihin eri organisaatiotasoilla; mittareihin eri sovellusalueil-
la sekd mittareihin eri paiatostyypeille ja aikahorisonteille (Kankkunen ym. 2005, 135—
130).
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5.4 Balanced Scorecard

Mittaristomallit ovat luotu helpottamaan mittareiden valinnassa ja niitd yhdistelemalld
yritetidn saada monipuolinen kuva organisaation tilasta ja tulevaisuuden kehittimistar-
peista. Tunnetuin mittaristomalli lienee Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittama
Balanced Scorecard (BSC), josta kiytetddn suomeksi nimitysti tasapainotettu mittaristo.
Kaplanin ja Nortonin mukaan ainoastaan taloudellisten mittareiden kaytto, oli sitten
yritys minkilainen tahansa, ei johda yrityksen toiminnan riittivin laaja-alaiseen suunnit-
teluun ja tarkasteluun. Mittariston tarkoitus on muuttaa yrityksen strategia toiminnalli-

siksi tavoitteiksi ja siten rakentaa suunnittelun ja toteutuksen valille silta mittariston

avulla. (Kauhanen 2010, 39; Kujansivu ym. 2007, 13.)

BSC:n mittarit juonnetaan yrityksen visiosta ja strategiasta ja sen avulla voidaan hyvin
kytked henkil6stomittarit yhteen liiketoiminnan mittareiden kanssa. BSC:ssi suoritus-
kykya tarkastellaan neljastd nakokulmasta: talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien seka
oppimisen ja kehittymisen nikékulmasta. Kaikissa ndissd nikokulmissa yritys maaritte-
lee padmairin ja tavoitteet mittareille. Padmardstd tulee kdydé ilmi, mitd yritys haluaa
saada aikaan. Pdanvaivaa aitheuttavat hyvien ennakoivien mittareiden tunnistaminen ja
kehittiminen. BSC perustuu oletukselle ettd yrityksen lopullinen padmaird on osak-
keenomistajien varallisuuden kartuttaminen. Tamin paamairan toteutumista seurataan
talousperspektiivin kautta. (Kankkunen, ym. 2005 104; Kauhanen 2010, 41; Lonnqvist
ym. 20006, 34 — 36.)
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Balanced Scorecard

Strategia
Strateginen Strategiset toimen- Operatiiviset
- paddmairai piteet tavoitteiden vilineet
saavuttamiseksi
Osakkeidenomistajien s '
odotukset Taloudellinen : YRITYS :
nikokulma .
Lisdarvon tuotta- j====qd=============<|===== 3
minen asiakkaille Asiakas i LHKETOIMINTAYKSIKKO :
nikokulma Lzzzzkzzzzzzzzzzz=zzp=z===
Siséisten prosessien s '
parantaminen Prosessi ' TIIMI/RYHMA] !
nikokulma g .
Yﬂtykseﬂ Oppimiﬂeﬂ Oppimisen ja : ------- - ---------------- :
ja kehittyminen kehittymisen ! YKSILO :
nikékalma | | TTTTTETEITTTTEEETEEEEEEEST

Kuvio 5. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan ja Norton).

Useinkaan yrityksessd olevat ongelmat eivit johdu huonosti laaditusta strategiasta vaan
siita, ettd valittua strategiaa ei pystytd toteuttamaan. BSC:n lahtokohtana on noudattaa
selkedd ja tiedostettua strategiaa, jonka avulla pystytidn mairittelemiin ja selkeyttimadn
strategiat niin, ettd niissd my6s voidaan onnistua. BSC mittariston avulla strategia on
tarkoitus muuttaa toiminnaksi. Olisi tirkeda, ettd thmiset, jotka laativat yrityksen strate-
gian, laatisivat my6s yrityksen vuosibudjetin. Nidin toimimalla ei mietittyjen strategisten
linjausten merkitys ja vaikutus jaisi epaselviksi. BSC:td apuna kayttden yritys pystyy
madrittelemiin yksityiskohtaisesti, mitd strategialla ja strategisilla tavoitteilla tarkoite-
taan. Tulee my6s kdyda ilmi, kuinka tiheasti tavoitteeksi asetettu tuottava kasvu aiotaan

tolmeenpanna.

Taloudellinen nakokulma: Yrityksen taloudellinen tila nikyy kannattavuutena, maksu-
valmiutena ja vakavaraisuutena. Taloudellisen nikékulmaa apuna kiyttien pystytdin
midrittelemadin tavoitteet ja mittaamaan yrityksen taloudelliseen tilanteeseen liittyvid
ratkaisevia asioita, kuten tuottavuutta, kassavirtaa, kasvua tai sijoitetun padoman tuot-

toa. Ndiden taloudellisten mittareiden avulla pystytddn selvittimadén, kuinka hyvin stra-
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tegiassa on onnistuttu taloudellisesta ndkékulmasta tarkasteltuna. Taloudelliset mittarit
voivat mairitelld tavoitteet menneisyydessd onnistumisen perusteella, mutta hyvien en-
nakoivien mittareiden mairitteleminen on vaikeaa. Tulevaisuutta kuvaavia mittareita
voi olla esimerkiksi annetut ja saadut tarjoukset. Taloudelliseen nikékulmaan voi siis
kytkeytya sekd kasvu- ettd tuottavuusstrategioihin liittyvid tavoitteita ja mittareita.

(Laamanen 2005, 108, 120 — 124; Malmi, Peltola & Toivanen 2000, 19, 25.)

Asiakasnakokulma: Asiakasnikyman perusmittareilla ei ole nahtivissd kovinkaan paljon
poikkeavuutta eri organisaatioissa. Asiakasnikymin perusmittareita ovat asiakastyyty-
viisyys ja — uskollisuus, markkinaosuus seki uusien asiakkaiden lukumaira. Niilla mit-
tareilla yritykselli on mahdollista mitata, kuinka hyvin markkinoilla ja asiakasrajapinnas-
sa on onnistuttu. Tdssd nikékulmassa on toinenkin mittari, jota voidaan kutsua asiakas-
lupauksen mittariksi. Tdma mittari etsii vastausta sithen, mita yritys voisi tarjota asiak-
kailleen, jotta asiakkaat pysyisivit tyytyviisinid ja ostouskollisina. Mittarin avulla pyritdin
my0s etsimdin vastausta sithen, miten uusia asiakkaita taivutellaan halutun markkina-
osuuden saavuttamiseksi. Asiakkaan valintaan vaikuttaa muun muassa hinta, laatu, asia-

kaspalvelu ja yrityksen imago.

Asiakaslupauksen mittarista tulisi kdyda ilmi se, miten yritys pyrkii menestymaiin kilpai-
lussa eli miké on yrityksen kilpailustrategian ydin. Asiakaslupauksen mittarissa nako-
kulma on enemmankin siis asiakkaan, kuin yrityksen. Harmittavan usein yritykset kes-
kittyvit vain asiakasndkokulman perusmittareihin. Tdmid merkitsee sitd, ettd usein BSC:t
rakennetaan mittaamisen, ei johtamisjarjestelméin nikokulmasta. Mittariston ldhtékoh-
dasta riippumatta, tulisi sen vahvistaa yrityksen kilpailustrategiaa. Mittariston sopiessa

toiminnasta riippumatta yritykselle, kuin yritykselle on mittaristo todennikoéisesti maari-

telty litan ylelliselld tasolla. (Malmi ym. 20006, 26 -27.)

Prosessien nakokulma: Sisiisten prosessien nakokulmassa on syyta mitata sellaisia toi-
mintatapoja, joissa on menestyttivd erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasniko-
kulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. Prosessinakokulma saattaakin erottaa BSC:n
muista mittareista. Nakokulma tuo hyvin ilmi eri litketoimintaprosessien strategisia etu-
ja, jotka tuottavat tyytyvaisyytta asiakkaissa, ettd omistajissa. Tilaus- ja toimitusprosessin

lisaksi uusien palveluiden tai tuotteiden innovointiprosessi ja myynnin jilkeinen palve-
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luprosessi voivat korostua kilpailuedun luojina. Yritykselld pitdisi olla valmiuksia kiin-
nittda huomiota myos uusiin prosesseihin, olemassa olevien prosessien lisiaksi. Ehkapa
juuri uusien ja tulevaisuutta luovien prosessien tarkoitusta painottaakseen Kaplan ja
Norton ovat halunneet jakaa yrityksen sisdiset prosessit neljaan ryhmain: toimintapro-
sessit, asiakasprosessit, innovaatioprosessit seki lainsdadannolliset ja yhteiskunnalliset
prosessit. Strategian tulisi méarittad, mika tai mitkad prosesseista kulloinkin otetaan seu-
rannan kohteeksi yrityksen BSC:hen. Kilpailustrategiasta riippuen BSC:ssa mitattavat

prosessit voivat vaihdella. (Malmi ym. 20006, 27 - 28.)

Oppimisen- ja kehittymisen nikékulma: Oppimisen- ja kehittymisen nikékulmassa
mittareiden tarkoitus on informoida, kykeneeké yritys tulevaisuudessa tuomaan arvoa
omistajille ja kehittymain. Taminhetkinen osaaminen, tietotaito ja kdytossd olevat jar-
jestelmit eivat todennakoisesti sellaisenaan pysty vastaamaan tulevaisuuden tuomiin
haasteisiin. Olisi tirkedd, ettd timin nikokulman mittarit olisivat méaritelty sisdisten
prosessien kehitystavoitteiden ja asiakkaiden tulevaisuudessa asettamiin vaatimuksiin
perustuen. Organisaation kasvun ja oppimisen lahtokohtana ovat ihmiset, jarjestelmat
ja yrityksen toimintatavat. Ndistd asioista syntyy organisaation aineeton padoma, joka
muodostuu inhimillisesta (yksilon kompetenssit), rakenne- (organisaatiokulttuuri, toi-

mintamallit, tietojarjestelmit) ja suhdepddomasta. (arvoketjun sidosryhmiverkosto.)

Mittareita voivat olla muun muassa henkiloston tyytyvaisyys, vaihtuvuus ja koulutuk-
seen laitettu aika. Tyontekijoiden osaamista ja kykyd kasitelld strategisia jirjestelmid pys-
tytadn myos mittaamaan. Mittaaminen on kuitenkin ongellisempaa, kuin esimerkiksi

henkilSstotyytyvaisyyttd kuvaavien mittareiden luonti.

Onkin todistettu kaytinnossa, ettd juuri oppimisen- ja kasvun nikékulma ovat BSC:n
vaikein osio. Mitattaessa aineetonta paaomaa mittaamisen tulokset saattavat konkreti-
soitua vasta pidemmin ajan kuluttua talousnikékulmaan. Mittariston kannalta katsot-
tuna tind vuonna tehtivit panostukset nakyvit tuloksina vasta myohemmin esimerkiksi
ensi vuonna. Stenbergin tutkimuksesta selvisi, ettd jos ja kun yritys hyodyntiisi ainee-
tonta padomaa kilpailuetuna, tulisi sen kehittimisen ja kiyton tuottaa uutta ja idearikas-
ta tietdimystd, jota on vaikea jéljitelld. Yritysten olisi otettava myOs ndiden asioiden mit-

tarit osaksi johtamisjirjestelmaa. ( Stenberg 2012, 24, 77.)
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Kaplan ja Norton ovat esittineet monia mielipiteitd sithen miksi BSC toimintamallia
kannattaa hyodyntiaa. BSC antaa helposti ymmarrettivissd olevan kehyksen, joka eld-
voittad yrityksen vision ja strategian. Mittaristo on suuntautunut tulevaisuuteen, joka
mahdollistaa pitkin aikavalin taloudellisen suunnittelun parantamisen, painottaa asia-
kasldhtoisyytta seki luo puitteet keskittya uusien sisdisten prosessien tunnistamiseen.
BSC suorittaa tasapainon lyhyen ja pitkin aikavilin tavoitteiden, raha- ja ei rahamaéariis-
ten mittareiden sekd eri nakokulmien vililld. BSC:td apuna kdyttden my0s vision ja stra-
tegian informointi yrityksen alemmille organisaatiotasoille paranee. Kaiken lisiksi mit-
taristo mahdollistaa my6s avainhenkiloston tarpeiden esille tuonnin (Malmi ym. 2000,

28 — 30, 49.)

5.5 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaus, tulisi huomioida osana toiminnan ohjausta seké apuvilineena
henkilostojohtamisessa. Suorituskyky voidaan maaritella kyvyksi saavuttaa yritykselle
asetetut taloudelliset tavoitteet. Mittaamalla yrityksen suorituskykya saatetaan saada
avarampi nikemys yrityksen toiminnasta ja sen menestyksesta tehtyjen tuotoksien avul-

la.

Suorituskyvyn mittaaminen liittyy olennaisesti myos henkilstojohtamiseen, silloin kun
sen avulla selvitetddn koko organisaatiolle yrityksen visio, strategia ja tavoitteet. Suori-
tuskyvyn mittaamisesta kiytetidn my0Os termid tasapainotettu mittaaminen. Samassa
yhteydessa on puhuttu my6s strategisesta mittaamisesta tai kokonaisvaltaisesta mittaa-

misesta sen mukaan mita asiaa on haluttu painottaa eniten.

(Kujansivu ym. 2007, 13; Valtonen ym. 2008, 5.)

Suorituskykyd voidaan lihestyd kahdelta kannalta; painopiste voi olla joko henkilén
suorituksessa, jolloin tarkastellaan henkilén onnistumista ja saavutuksia tai organisaati-
on suorituskyvyssd. Mitattaessa henkilon suoritusta, mittaamisen avulla pystytdian seu-
raamaan, toteutuiko henkil6n suoritus halutulla tavalla. Niin voidaan my6s henkilon
suoritusta palkita seka kehittad. Kun taas mitataan organisaation suorituskykya saavut-

taa asetetut tavoitteet, tarkastelun kohteena ovat todennikéisesti resurssit, niiden kiyttod
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ja laatu. Olennaisinta ovat kuitenkin potentiaalin ja kapasiteetin arviointi. (Ukko ym.

2007, 3.)

Suorituskyvyn mittaus korostaa mittauksen vaikutusta ihmisten kdyttdytymiseen ja suo-
rituskyvyn mittaaminen keskittyy yhd enemman aineettoman padoman mittaamiseen.
Aineettoman paioman mittaaminen korostuu erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa henkil6ston osaamisella on suuri merkitys, jotta yritys voi menestyd. Todellista
arvoa mittaamisella saadaan, jos saadun tiedon avulla, riittdvin luotettavasti pystytidn
madrittimaan aineettomien tekijéiden arvoa ja vaikutusta litketoiminnassa. Kun ym-
mirrys lisddntyy, pystytddn arvioimaan myo6s organisaation kasvukykyd tai ennalta ar-
vaamaan tuloskehitysta. (Lonnqvist ym. 20006, 26 — 27, 47; Roos, Fernstrém, Piponius

& Rastas 20006, 119.)

Mitattaessa suorituskykya on henkilstélle ja organisaatiolle asetettava tavoitteet. Ta-
voitteet eivit saa olla mahdottomia saavuttaa ja tyontekijéiden tulee ne my6s ymmartaa.
Muussa tapauksessa saattaa tuloksena olla vain turhautuminen, eiki tavoitteita saavute-

ta.

Kamenskyn (2010, 209) mukaan organisaatioissa keskitytddn tavoitteita asetettaessa
lihinna taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tama kertoo paljolti yritysten talou-
dellisesta luonteesta, mutta taloudelliset tavoitteet eivat kuitenkaan yksin riita antamaan
yritykselle sellaisia valmiuksia, joilla luodaan, toteutetaan ja uudistetaan yrityksen strate-
giaa. Suorituskykyd mitattaessa el mitata vain kannattavuutta ja tuotantoa, vaan voidaan
mitatta esimerkiksi tyossa jaksamista. Taloudellisten mittareiden avulla pystytidn tarkas-
telemaan menneitd vuosia, mutta rinnalle tarvitaan my6s mittareita, jotka ennustavat
tulevaa. Niin toimintaa voidaan menestyksekkaasti jatkaa ja kehittad. (Ukko ym. 2007,

5,24)

Onnistuneen motivoinnin takana on onnistunut viestinta. Kaikkien tavoitteiden ja mit-
tareiden esittiminen antavat henkilostolle kattavan kuvan siitd, mistd organisaation
toiminnassa on kysymys ja mihin suuntaan ollaan menossa. Niin toimimalla henkil6s-

tolle luodaan selked mielikuva siitd, miten he voivat omalla tyGpanoksella auttaa yritystd
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padsemaiin asetettuihin tavoitteisiin ja sitd kautta menestymaan. (Kaplan & Norton

2009, 169.)

Viestinnin rooli korostuu silloin, kun suorituskyvyn mittausta aloitetaan. Henkilostolle
on tirkead perustella asianmukaisesti miksi suorituskykya yrityksessd mitataan. Kun
henkil6sto padsee osallistumaan mittariston suunnitteluun, paasevit he sitd kautta myos
vaikuttamaan asioihin. Henkil6stélle tulee tunne, yksilon vaikuttamismahdollisuuksista
ja he my0s sitoutuvat sithen mitd on asetettu tavoitteiksi. Suorituskyvyn mittaamisessa
on muitakin tirkeitd seikkoja, kuin tavoitteisiin padseminen ja vaikutusmahdollisuudet.
Erittdin tirked seikka, liittyy palkitsemiseen ja sen kytkemisen suorituksen mittaami-

seen. (Ukko ym. 2007, 37 — 38.)

5.6 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

Prosessien mittariston rakentaminen ei ole itsestaanselvyys ja usein mittariston raken-
tamisessa kohdataan ongelmia, jos ei olla paneutuneita niihin asioihin, mitd todella ha-
lutaan seurata ja joilla on merkitysta yrityksen litketoiminnalle. Suorituskykya yrityksissa
mitataan monessa tarkoituksessa, muun muassa talouden tehokkuuden, asiakastyytyvii-
syyden ja motivaation nikékulmista. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6) on esitelty miten
prosessin suorituskyky voi liittya asiakkaisiin, tuotteisiin (output), toimintoihin, resurs-

sethin, syotteisiin (input) ja toimittajiin. (Laamanen 2003, 149.)
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Kuvio 6. Suorituskyky mittaaminen ja prosessi (mukaillen Laamanen 2003, 152).
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5.7 Osaamisen mittaaminen

Henkil6ston johtamisessa huomioon otettavia asioita ovat myos osaamisen mittaus ja
osaamiseen liittyviat riskitekijat. Yritys voi menestyd, jos se omaa kriittisten menestyste-
kijoiden edellyttimid osaamista. Niin ollen osaamisen johtaminen on yksi yritysten
menestyksen kulmakivisti ja organisaatiolle olennainen kilpailuedun lihde. Osaamisen
johtaminen on yritykselle strateginen kysymys ja sill tulisi olla merkityksellinen rooli

yritysten johtamisjirjestelmassa. (Laamanen 2003, 179 — 180.)

Kujansivun ym. (2007, 112 - 113) mukaan henkil6ston osaamista taytyy osata hyodyn-
tad. Henkil6lld voi olla motivaatio ongelmia tai tyontekija tyskentelee sellaisissa tehta-
vissd, ettei hin pddse hyodyntimiin osaamistaan kunnolla. Osaamisen mittaaminen on
laht6kohtaisesti hankalaa, silld osaamista on vaikea maaritella tai luokitella. Mitattaessa
osaamista tulisi médritelld, millaista on hyvd osaaminen ja milloin tyontekija hallitsee
tyotehtavansa silla tasolla, ettd voidaan sanoa tyontekijan tdyttivin maarittelyssa vaadit-

tavat edellytykset. (Jadskeldinen 2005, 10.)

Osaaminen liittyy asioihin, joita ihminen tietda ja osaa. Henkil6kohtainen osaaminen
kasvaa opiskelemalla ja kokemuksen kautta. Jokaisen henkil6kohtaista osaamista on
suhteellisen helppo mitata, mutta lisaksi osaamista on tiimeilld ja osastoilla, jolloin par-
haimmillaan se on paljon enemmin, kuin yksiléiden erillistd osaamista. Tekemalld yh-
teistyotd saadaan tuotettua ideoita, joita yksil6 ei yksin pystyisi tuottamaan. Lisaksi on

vield organisaation osaamista, joka siséltad yrityksen tietovarastot ja prosessit. (Tuomi

& Sunkin 2012, 51 — 52.)

Kun osaamista halutaan mitata, voidaan pédittid, mitataanko suoraa vai epasuoraa
osaamista. Epasuoran osaamisen mittaaminen voi liittya koulutuksiin, joithin henkilé
osallistuu. T4ll6in koulutuksen tiedetdin valillisesti vaikuttavan henkilén osaamiseen.
Pelkka koulutuspiivien mittaaminen ei kuitenkaan vilttimatta anna sen suurempaa in-
formatiivista tietoa, silld se ei kerro todellisuudessa sitd, oppiko henkilé mitdan osallis-

tuessaan koulutukseen Suora mittaaminen liittyy taas henkilén todelliseen kykyyn osata

jokin asia. (Jaaskeldinen 2005, 29 — 30.)
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Aineettoman padoman mittaaminen on haastavaa, mutta mittaamisen avulla saadaan
selvitettya yrityksen toiminnan kannalta tarkeita asioita: yrityksessa olevan aineettoman
pddoman tila, minkilaista aineetonta padomaa yritykselld jo on, mikd on sen taso, miten
se on kehittynyt, ja kuinka sitd voitaisiin edelleen kehittda. Aineettomille tekijoille on
kuitenkin aina lahtokohtaisesti hankalampaa 16ytda oikeanlaista maarittelyé, koska koh-
de on nikymiton. Senpi vuoksi usein aineetonta padomaa mitataan vilillisesti muun
muassa koulutukseen kaytetyilld resursseilla. My6s erilaiset asiakaskyselyt ja mainekar-
toitukset ovat keinoja mitata aineettoman paaoman tasoa. (Loénnqvist ym. 2010, 134 -

137))

Timan perusteella voidaan sanoa, ettd suora osaamisen mittaaminen on parempi keino
mitata henkilén osaamista, mutta silloinkin tulee mietittaviksi, milli tavoin tietoa halu-
taan keritd ja mikd on jarkevin tapa esittdd se henkil6stolle. Mittaaminen voidaan to-
teuttaa erilaisten testien avulla, joissa testataan tosiasiallisesti henkilon osaamista tietylld
osa-alueella tai vaihtoehtoisesti kyselemalla tai haastattelemalla. Tuloksien perusteella

voidaan laskea tunnuslukuja. (Jadskeldinen 2005, 29 — 30.)
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6 Case: Yrityspalvelu

Alko Oy on Suomen valtion kokonaan omistama alkoholiyhtio, jolla on Suomessa yk-
sinoikeus yli 4,7 % alkoholia sisiltivien juomien vihittaiismyyntin. Alkolla oli vuoden
2012 lopussa 350 vihittdismyymildd ympiri Suomea. Myymaloiden lisiksi asiakkaita
palvellaan 120 tilauspalvelupisteessi, jotka sijaitsevat paasdantoisesti pienilld paikka-
kunnilla. Henkilokunnan maari on 2594 ihmista, joista 135 tyoskentelee Helsingin
Salmisaaressa sijaitsevassa paiakonttorissa. Myymalit ovat jaettu 11 alueeseen, joita joh-

tavat aluepaallikot.

Alko on asettanut vastuullisuuden ohella tavoitteekseen hyvin asiakaspalvelun seka
taloudellisen tehokkuuden. Arvolupauksia yhtié on asettanut viisi; vastuullisuus, yhdes-
sd onnistuminen, tuloksellisuus, palveluhenkisyys sekid osaaminen. Nama lupaukset
ohjaavat henkil6kunnan piivittdistd toimintaa ja niistd on johdettu my6s myymaloiden
kehityssuunnitelmat sekd henkilokunnan kannustinjirjestelmin tavoitteet. Palkitsemi-
nen toteutetaan vuosittain Alkon hallituksen hyviksyman kannustinjarjestelméin pohjal-
ta, jonka tehtdvind on kannustaa ja palkita henkil6kuntaa Alkon strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Itse jirjestelmi ja sen mitattavat asiat pohjautuvat Alkon strategi-

aan ja siind huomioidaan Alkon arvot.

Kannustinpalkkio maksetaan rahana, jonka miirain vaikuttavat jokaisen vuosiansiot.
Myyjien palkkiot ovat enintdan 3 prosenttia vuosiansiosta. Kannustinjarjestelmén piiriin
kuuluvat kaikki alkolaiset, pois lukien Alkon johtoryhmain jisenet. Kannustinjirjestel-
min tavoitteet voidaan saavuttaa vain toimimalla yhdessa, yksilosuorituksia ei palkita.

(Alkon intranet, 16.8.2013).

6.1 Yrityspalvelun esittely

Alkon Yrityspalvelu sijaitsee Helsingin Konalassa, kauppakeskus Ristikon tiloissa.
Myymila on 1990—luvun puolivilistd lahtien erikoistunut palvelemaan yritysasiakkaita
koko maassa. Yritysasiakkaiden vaatimustaso nousi tuolloin merkittivisti etenkin pda-
kaupunkiseudulla, jolloin asiakkaat halusivat saada tilaamansa tuotteet mm. suoraan

kuljetettuna yritysosoitteisiin. Myos Alkon sisilld tehokkuusajattelu oli kasvanut uusien
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toimintaa ohjaavien mittareiden myo6td. Huomattiin, ettd palveluita ja toimintoja keskit-
tamalld kyettiin tehostamaan, kehittimain ja yhtendistimain yritysasiakkaiden palvelui-

ta.

Ensimmiinen askel sisdisten toimintojen ja logistiikan kehittimiseksi otettiin, kun Ar-
kadian tilat kavivat ahtaaksi ja Yrityspalvelut siirrettiin Alkon Helsingin Ita-Pasilan yh-
teyteen. Myymalin logistinen sijainti oli selkeésti keskustan myymailda parempi aina
lastauslaitureita my6den. Iti-Pasilassa toiminta kehittyi merkittavisti kun kiytt66n otet-
tiin yritysasiakkaille tarkoitettu sihkoinen tilauskanava. Se mahdollisti tilaus - ja toimi-
tusketjun nopeutumisen, mm. asiakkaat saivat tilaamansa tuotteet nopeammin. Samaan
aikaan Alkossa kiinnitettiin aiempaa enemman huomiota erilaisiin mittareihin, kuten

varastonkiertoon seki palveluasteeseen. (H4)

Toimintatavat olivat Itd-Pasilassa paapiirteittdin samanlaisia, kuin muissa Alkon myy-
miloissd, poikkeuksena yritysasiakkaille suunnatut puhelin- ja kuljetuspalvelut. Alkon
toiminnanohjausjarjestelmissi tuotteiden tilaaminen tapahtuu ennusteiden perusteella.
Yritysmyynnissa tallainen tilaustapa atheutti yrityspalvelulle ylimairaista tyota, sisdisen
logistitkan muodossa seka kasvavana varastoarvona. Alkon johtoryhmi paittikin aloit-
taa projektin, jossa tavoitteena oli luoda tilat, tietojirjestelmat ja toimintatavat sellaisik-
si, ettd ne palvelevat ensisijaisesti Alkon yritysasiakkaita. Yrityspalvelun toimitilat paa-

tettiin logistisista syista keskittda kauppakeskus Ristikkoon.

Yrityspalvelussa kdytossd olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan tehtiin projektin aikana
muutoksia ja merkittavin muutos oli tilaus- ja toimitustavan muuttaminen. Ennen muu-
tosten kayttoonottoa, tilaukset tehtiin tavarantoimittajilta menekin ennusteiden mu-
kaan. Uudessa toiminnanohjausjirjestelmassa tuotteet tilataan tavarantoimittajilta asi-
akkaiden tilausten mukaan. Tamai jirjestelmdmuutos puolitti varastonarvon ja kasvatti
varastonkiertoa. Iti-Pasilassa oli erillinen varasto ja sen yhteydessd myymala. Ristikon
toimipisteessd varastoitavat tuotteet siirrettiin myymalatilaan, jolloin myos noutavat

asiakkaat voivat itse kerailld tuotteet.

My®6s tuotteiden tilaus- ja toimitusrytmiin tehtiin muutos. Vanhassa mallissa tavaran-

toimittajat toimittivat tilatut tuotteet kahden arkipdivin kuluttua Yrityspalveluun ja talla
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hetkelld kaikki tavarantoimittajat toimittavat tuotteet seuraavana arkipdiviani. Ristikon
avaamisen jilkeen oli tavoitteena keskittad kaikki kuljetukset yrityksille Ristikkoon, pur-
kamalla paikalliset kuljetussopimukset. Tuo tavoite tayttyi vuonna 2012 ja nyt Yritys-
palvelu palvelee yritysasiakkaita koko maassa, pois lukien Ahvenanmaa, jonne ei ole

mahdollista toimittaa tuotteita verorajan vuoksi. (H4)

6.2 Yrityspalvelun toiminta

Yrityspalvelun tehtivina on palvella Alkon yritysasiakkaita koko maassa. Yrityksille
tarjottavia palveluita ovat kuljetus-, lahjapaketointi- ja juomaneuvontapalvelut seka yri-
tyksille tarjottavat viinikurssit. Alkolla on alkoholilain (8.12.1994/1143) suoma yksinoi-

keus kuljettaa alkoholijuomia maksua vastaan.

Merkittidvi osa Yrityspalvelun toiminnasta on asiakkaiden juomatilausten kasittelya,
puhelinpalvelua seka valmiiden tilausten kerddmistd kuljetusta varten. Tamin toiminnan
varmistamiseksi Yrityspalvelussa on normaaliin Alkon toiminnanohjausjarjestelmaan ja
logistiikkaan tehty muutoksia, joiden tehtivini on mahdollistaa asiakkaiden joustava ja
nopea palvelu. Tuotteiden tilaaminen tavarantoimittajilta tapahtuu asiakastilausten mu-
kaan, jolloin puhutaan imuvarastosta. Muissa Alkon toimipisteissa tuotteet tilataan me-
nekin ennusteiden mukaan. Joulusesonki on vuoden suurin sesonki ja tuolloin tilaus- ja

toimitusrytmi on nopeimmillaan 12 tuntia.

Yrityspalvelun kidyttimain toiminnanohjausjirjestelmiin on liitetty Logia Softwaren
hallinnoima Logius -siahkoéinen tilauskanava. Alkon luottoasiakastilin hankkineet yritys-
asiakkaat voivat tehdi tilauksensa sdhkéisesti, jolloin juomatilaus kulkeutuu suoraan
toiminnanohjausjarjestelmiin, ilman kasittelyn mahdollisesti aiheuttamia viiveitd. Myos
sihkopostitse on mahdollista tilata, jolloin henkil6kunta vie kaikki asiakkaiden tekemit

tilaukset Logius- jarjestelmaan.

Kun tilaus on kaikilta osin valmis kerattavaksi, henkilokunta tilaa Itellan hallinnoiman
Prinetti — kuljetustilausjirjestelmasta tuotteille kuljetuksen asiakkaan haluamaan yritys-
osoitteeseen. Prinetti on yhdistetty osaksi Alkon toiminnanohjausjirjestelmad, jolloin

koko asiakastilausprosessi on kokonaisuus. Yrityspalvelun prosessi (liite 1) paittyy tuot-
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teiden kerdilyyn ja myymiseen, joka tapahtuu toiminnanohjausjirjestelmaissi. Asiakas
saa saihkopostiinsa tilausvahvistuksen, josta selviaa tilatut tuotteet, maarit, loppusum-

ma, veroerittely ja mahdolliset viitteet.
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7 Alko strategia

Alkon strategian hyviksyy yhtién hallitus ja strategiset tavoitteet ovat johdettuja yhtién
perustehtivisti. Alkon tehtdvind on kokonaisvastuullinen myynti, joka on tasapainossa
laadukkaan ja hyvian asiakaspalvelun seki tehokkaan toiminnan kanssa. Alkon henkil6-
kunnan jokapiivaistd toimintaa ohjaa hallituksen mairittelemit arvot: vastuullisuus,
palveluhenkisyys, osaaminen, yhdessd onnistuminen seki tuloksellisuus. Tavoitteena on
olla vastuullinen ja Suomen paras vihittaiskauppa. Naista asioita ja tavoitteista Alko
viestii ja kertoo aktiivisesti sidosryhmilleen, kuten asiakkaille, tavarantoimittajille, maa-
hantuojille, yhteistyOkumppaneille seka henkilokunnalle julkaisuissaan ja erilaisissa tilai-
suuksissa. Strategiasta on johdettu my6s henkil6kunnan kannustinpalkkauksen tavoit-
teet seka mittarit. Vuosikertomuksessa on kerrottu seikkaperiisesti tavoitteista ja niiden

mittaustuloksista.

Selkein strategian avulla Alko voi esittad henkilokunnalleen heidin toiminnan merki-
tyksen yhti6lle tirkeiden tavoitteiden saavuttamisessa. Alkolla on tarkka ja tavoitteelli-
nen viestintisuunnitelma strategian jalkauttamiseksi henkilokunnalle. Esimiehet ovat
strategian eteenpdin viemisessd avainasemassa ja siksi heiddn johtamistaitokoulutukseen

on panostettu merkittivisti. (Alkon intranet 2013).

Jyrin kokemuksen mukaan Alkon strategia on viime vuosien aikana tullut kdytinnonla-
heisemmaksi. 2000—luvun alussa strategiat olivat suuria kokonaisuuksia, joilla ei aina
ollut konkreettista kosketuspintaa kiytinnon tyohon. Jyrin tietojen mukaan Alkon edel-
linen toimitusjohtaja Jaakko Uotila aloitti madritietoisen strategiatyon, jonka tavoittee-

na oli selkeyttad Alkon strategisia tavoitteita.

7.1 Vastuullisuus

Vastuullisuus on Alkon toiminnan kannalta selkeidsti tirkein arvo. Alkoholijuomayhtién
toiminnan tavoite maaritellddn tarkasti jo alkoholilaissa. Tavoitteena on toiminnan avul-
la vihentda alkoholihaittoja. Vastuullisuus on jaettu osiin, joista osa on henkilokunnan
arkipdivin tyotehtavid ohjaavia, kuten vastuullinen asiakaspalvelu. Kaytinnossa tima

tarkoittaa ikdraja-, paithtymisepaily- ja valittimisepailytarkistuksia myymal6issa. Alko
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vaikuttaa my0s erilaisissa alkoholipoliittisissa ohjelmissa, joiden tavoitteena on vihentia

alkoholihaittoja.

Taloudellinen vastuu pitéa sisallidn tehokkaan, lapinikyvin ja tasapuolisen toiminnan.

Kaikki Alkossa myytivit tuotteet ovat maahantuojien tai vastaavien edustajien hinnoit-
telemia. Nain Alko kohtelee kaikkia tavarantoimittajia tasapuolisesti ja kuka tahansa voi
tarkistaa tuotteen katteen tai vastaavan Alkon verkkosivuilla olevan hinnoittelutaulukon

avulla.

Alkolla on sosiaalinen vastuu henkil6stosti ja sen hyvinvoinnista seké tasa-arvoisesta
kohtelusta. Yhti6 on panostanut viime vuosien aikana merkittavid summia henkil6ston
hyvinvointiin ja tavoitteena on ollut olla Suomen paras ty6paikka. Alko on my6s sitou-
tunut noudattamaan eettisia toimintatapoja tuotteita hankkiessaan. Alkon omistama
puolueeton laboratorio ACL varmistaa tuotteiden turvallisuuden ja korkean laadun.

Laboratorion puolueettomuutta ja laatua tutkii riippumaton tutkimuslaitos.

Alkon erityisasemasta johtuen sidosryhmayhteistyo on yhtiélle hyvin merkityksellista.
Yhti6téd tulee hallita hyvien hallintoperiaatteiden mukaisesti ja titd toimintaa varmenne-

taan sisiiselld valvonnalla ja tarkastuksilla.

Ympiristovastuu on merkittdvissa roolissa alati muuttuvien ja tarkentuvien ymparisto-
jarjestelmien ja — ohjeiden johdosta. Alkossa ollaan kiytt6nottamassa kaikki toimipis-
teet kattava ISO 14001 — ympiristoohjelma. Vastuullisuusviestintda toteutetaan monel-
la tapaa; niin arkipaivin puheissa myymaloissi ja padkonttorissa, kuin erilaisissa julkai-

suissa, kuten Hinnasto- ja alko.fi -sivut. (Alkon intranet 2013).

7.2 Palveluhenkisyys

Palveluhenkisyys ohjaa osaltaan kohti Alkon strategisia tavoitteita. Henkilokunnalta
odotetaan yksilollisesti palvelevaa otetta asiakkaiden kanssa sekd hyvii ruoka- ja juo-
maosaamista. Asiakaslahtoinen toiminta ohjaa asiakasldht6ista ja monipuolista tuoteva-

likoimaa seka maarittda myymalaymparistojen suunnittelua.
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Palvelua ja sen laatua mitataan saannollisesti kattavalla Mystery Shopping — kaynneilla
seka erilaisilla puolueettomilla gallup-tutkimuksilla. Yksilolliselld palvelukokemuksella
halutaan asiakkaan tuntevan asioinnin joustavaksi ja ammattitaitoiseksi. Jyrin kokemuk-
sen mukaan Mystery Shopping — kidynnit ja ennen kaikkea mittariston jatkuva kehittd-

minen on helpottanut ihmisten tavoitteellista johtamista. (Alkon intranet 2013)

7.3 Osaaminen

Arvoista osaaminen on médritelty haluksi oppia uutta, olla uudistuskykyinen sekd am-
mattitaitoinen. Osaamisen kasvattamisella tavoitellaan my6s tydmotivaation paranemis-
ta. Oppimista tuetaan erilaisin keinoin, kuten verkko-opiskelulla ja monipuolisilla kurs-

situksilla. (Alkon intranet 2013).

7.4 Yhdessa onnistuminen

Yhdessi tekemalld ja toimimalla on mahdollista saavuttaa haasteelliset tavoitteet. Ta-
voitteena on myos sitouttaa ihmisia yhdessa tekemiseen seka arvostaa toista ithmista ja
hinen tyOpanostaan. Jokaiselta alkolaiselta odotetaan vastuunkantoa toimivan tyoyhtei-
son luomiseksi. Henkil6ston johtamiseen panostetaan ja kannustetaan tekemaan asioita

yhdessi tasa-arvoisesti. (Alkon intranet 2013).

Jyrin tietojen mukaan koko Alkon henkil6stod alettiin kouluttaa maaratietoisesti yhdes-
sd tekemiseen erityisesti vuonna 2000, tavoitteena tyoyhteisotaitojen parantaminen.
Koulutus toteutettiin Alkoa varten luodulla ty6yhteisotaitokoulutuksella. Itse koulutus
tapahtui verkkokoulutuksena toimipaikka kerrallaan. Jyrin esimieskokemuksen mukaan
kyseinen koulutus, yhdistettyni selkeisiin asiakaspalvelun strategisiin tavoitteisiin, mah-

dollisti mittaustulosten merkittdvin parantumisen.

7.5 Tuloksellisuus

Taloudelliselle toiminnalle on asetettu kunnianhimoiset ja korkeat laadulliset tavoitteet.
Tehokas toiminta ohjaa jokaista tyopaivaa alkaen huolellisesta suunnittelusta, joiden

pohjalta toimintaa voidaan edelleen kehittdd. Taloudellista toimintaa mitataan moni-

34



puolisesti ja sitd seurataan aktiivisesti. Alkon toiminnan tulee olla taloudellisesti kannat-

tavaa. (Alkon intranet 2013)
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8 Strategian jalkauttaminen Alkossa

Alkon strategiaa paivitetdan Alkon hallitustyoskentelyn vuosikellon mukaan alkuvuo-
desta, jolloin yhti6n hallitus voi hyviksya strategian kesi-heindkuussa. Strategia tehdain
Alkossa neljiksi - viideksi vuodeksi kerrallaan ja sitd pdivitetddn vuosittain. Toimin-
taympdriston tai muun muutoksen sattuessa strategiaa paivitetdan tiedossa olevia muu-

toksia vastaavaksi.

Nykyinen voimassaoleva Alkon strategia kattaa vuodet 2014—2018. Merkittivd osa stra-
tegiatyOstd on varmistaa, ettd henkil6kunta saa kaiken tarvittavan tiedon strategiasta ja
sen tuomista muutoksista kdytinnon tyossa. Strategia on Alkossa pilkottu eri osa-
alueiksi, jotka muodostavat myymalin kehityssuunnitelman. Kehityssuunnitelmassa on
lueteltu tavoitteet, toimenpiteet ja mittaustavat. Merkittivind osana strategiatyoti on

tehda huolellinen ja yksityiskohtainen viestintdsuunnitelma.

Henkilokunta voi sitoutua tavoitteisiin vain, jos he ymmartivit, mitd strategian toteut-
taminen vaatii heiltd paivittdisessa tyossd. Hyvit ja huolellisesti mietityt strategiset

suunnitelmat ja painopistealueet jadvit toteutumatta ilman henkil6kunnan tyépanosta.
Henkilokunnan rooli on avainasemassa ja esimiesten tehtivana on johtaa ja tukea hen-

kil6kuntaa, jotta nama toivotut tavoitteet saavutetaan. (Alkon intranet 2013).

8.1 Strategian jalkauttaminen esimiehille

Piivitetty strategia ja merkittdvimmat painopistealueet kerrotaan ensimmdiseksi perus-
teluineen esimiehille. Uusimpana toimintamallina on esimiehille pidetty puhelinpalaveri,
jota tuki Alkon intranetiin samanaikaisesti viety taustamateriaali. Materiaalista selvida
yksityiskohdat, perustelut ja aikataulut sekid vastuuhenkil6t, joilta voi kysyi lisitietoja.

Lisaksi kaikki strategian osa-alueet ovat esilld jokaisessa henkilostélehti Korkin nume-

rossa.
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Alkuinfon jilkeen pidetdin kaksipdiviiset esimiespiivit Alkon 11 eri alueella. Niiden
péivien aikana Alkon johtoryhma keskustelee strategiasta esimiesten kanssa. Tilaisuudet
ovat hyvin valmisteltuja ja esimichille on toimitettu tarvittava materiaali ennakkoon.
Pidivien tavoitteena on selkeyttaa ja kiteyttda strategiaa. Keskustelut ohjautuvat monesti

kaytinnon ty6hon ja haasteisiin.

Esimiespiivien toinen piiva on varattu aluetasolle, jolloin aluepaillikot ja esimiehet
sopivat kaytainnon aikatauluista. Tosien piivan tavoitteena on keskustella kiytinnon
toimenpiteistd tarkemmin, sekd valmistaa esimiehid vastaamaan haastaviin kysymyksiin,

joita myymalGissi saattaa esiintyd. (Alkon intranet 2013.)

8.2 Strategian jalkauttaminen myymail6ihin

Esimiespaivien jilkeen pidetdan kaikissa Alkon 350 myymalassa tiimipalaverit, joissa
esimies jalkauttaa strategiaa. Tiimipalavereiden tavoitteena on puhua strategiasta ja ta-
voitteista selkedlld ja kiaytannonldheiselld kielelld. Henkilokuntaa kannustetaan anta-
maan strategiasta palautetta ja heille jirjestetdin avoimia keskustelutilaisuuksia ympiri
maan. Alkon strategian ja sen mittareiden jalkauttaminen noudattaa Niemeldn ym.

(2008, 112) tehokaan mittaamisen mallia.
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9 Yrityspalvelun toiminta peilattuna Balanced Scorecard-

malliin

Tutkimusta varten haastattelimme Yrityspalvelun kolmea myyjaa selvittidksemme, mi-
ten toiminnassa on haastateltavien mielestd onnistuttu ja mita asioita olisi jatkossa syyta
kehittda. Haastattelumuotona kaytettiin Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittimaa
Balanced Scorecardia, jossa kysymykset esitettiin mallissa esitettyjen nikékulmien mu-
kaisesti. Tavoitteena oli saada kokonaiskuva henkil6kunnan kasityksista nailld osa-

alueilla.

Haastatteluissa ilmeni hyvin se tosiasia, ettd kun strategia pilkotaan eri osa-alueisiin, on
henkil6kunnan helpompi sitda ymmartaa. Henkilostosta tuntui myos luontevalta, ettd
strategia on pilkottu eri osa-alueisiin. Henkil6kunnan on silloin helpompi ymmartia
kokonaisuutta ja omaa tyopanostaan suhteessa kokonaisuuteen. Erilaiset mittarit ja nii-
den taustalla olevat tavoitteet ohjaavat haastateltujen toimintaa ja he kokivat voivansa
vaikuttaa mittareihin henkil6stékyselyiden avulla. Alkon johdon koettiin tukevan myy-
miloiden toimintaa ja ymmartavan, ettd myymala on yksi keskeisin toiminnan tukipilari
ja myymalin sisilld oleva henkilokunta on tukipilarin rakentajia. Tama helpottaa var-

masti yrityksen asettamien tavoitteiden toteuttamista alati muuttuvissa tilanteissa.

9.1 Yrityspalvelun taloudellinen nikékulma

Haastatteluissa selvisi, ettd taloudellinen nikékulma yhdistettiin vahvasti henkil6kohtai-
seen myyntityohon ja varastonkiertoon. Myynninvaihtelut, jotka voivat Alkon toimipis-
teen maantieteellisesta sijainnista riippuen vaihdella suurestikin, ovat haastateltavien
mielestd huomioitu suunnittelussa hyvin. Téstd esimerkkina mainittakoon hiihtolo-

masesonki, jolloin pohjoisessa myynti kasvaa, kun taas eteldssd myynti laskee.

Haastateltavat ovat pohtineet asiakaan tarpeista ldhtevia tuotteiden valitsemista, mm.
miten he voivat tuottaa asiakkaille lisiarvoja ja toisaalta lisita Alkolle kannattavampaa
myyntid. Alkon myymail6issd varaston arvo on merkittdvi kustannuserd ja haastateltavat
ymmiarsivat hyvin varastonkierron vaikutusta tuottavuuteen. Varaston kiertonopeus

koettiin olevan Yrityspalvelussa erinomaisella tasolla.

38



Ilmeni myos, ettd vaikka kustannuksia on hyvin pystytty pienentimain, on niitd edel-
leen henkil6kunnan mielesta tarpeen tarkastella kriittisesti. Myo6s tulevia sesonkiaikoja
tulisi suunnitella vieldkin paremmin ja tarkemmin ja kdyttidd hyodyksi ailemmin saatuja

kokemuksia.

Strategian toteuttamisen kannalta on ensiarvoisen tirkedd, ettd myyjat kokevat voivansa
vaikuttaa taloudellisiin asioihin eli niin myyntity6hon, kuin kustannuksiinkin. Yrityksen
menestymisen kannalta henkil6kunnan tietoisuus eri toimintojen aiheuttamista talou-
dellisista vaikutuksista on merkityksellinen. Yrityksen kyky uudistua ja kehittya auttaa,
kun henkilokunta tiedostaa taloudelliset asiat. Oli jopa yllattavaa, ettd kustannuksia ol-
tiin valmiita karsimaan. Kyseessi on kuitenkin palveluvaltainen ala, jolloin tyévoima-

kustannukset ovat yksi suurimmista menoerista. (H1, H2 & H3.)

9.2 Yrityspalvelun asiakasnikokulma

Asiakasnikokulma koettiin yhdeksi yrityksen keskeisimmistd nakymistd. Omista saavu-
tuksista asiakaspalveluty6ssa oltiin ylpeitd. Asiakkaan tarpeiden huolellinen selvittimi-
nen ja asiakaspalvelun laadunmittaaminen Mystery Shoppingin — kiyntien avulla koet-
tiin hyviksi ja sen mittaristo on kehittynyt viime vuosina. Haastatteluissa ilmeni my6s

se, ettd henkil6kunta haluaa panostaa palveluun ilman, etta sitd tarvitsisi mitata.

Asiakkaita toivottiin lisid ja henkil6kunta olisi halukas myymain asiakkaille vieldkin
enemmain erilaisia tarvikkeita. Omistajan nakékulmasta henkilokunnan sitoutuminen ja
panostus laadukkaaseen asiakaspalveluun on tirkedd. Asiakaspalvelu on yrityksen kidyn-
tikortti, ja vaikka Alko on monopoliyhti6, niin se silti kilpailee palveluasioissa muiden

kaupanalan toimijoiden kanssa. (H1, H2 & H3.)

9.3 Yrityspalvelun prosessinikokulma

Prosessinakokulma koettiin ennen kaikkea suunnitteluna, kuten tyévuorosuunnitelmat,
varastonkierron kasvattaminen ja hyllytystyé ennen myymilan avaamista. Nama tehté-

vit varmistavat taloudellisen ja asiakasnidkékulman toteutumisen. Varsinkin ty6tehtivi-
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en pilkkominen osiin ja tehtivien vastuualueiden jakaminen olivat henkil6kunnalle tar-

keitd asioita. Tarkedksi koettiin my6s yhdessé kehittiminen ja suunnittelu.

Haastateltavien mielestd henkilokunnan ottaminen mukaan suunnitteluun parantaa on-
nistumisen mahdollisuutta. Koettiin my0s, ettd kdytossa olevat henkiloresurssit tulee
kayttdd tehokkaasti. Kehitettdvid 16ydettiin toimiston henkiléméirin resursoinnissa
niin, ettd henkil6kuntaa saadaan tarpeen vaatiessa nopeallakin aikataululla jirjestettya
toimistoon. Samoin aamun tyévuovuoroa tulisi aikaistaa tunnilla, jolloin kaksi tyonteki-
jad tulisi toihin kello seitsemin. Haastateltavien mukaan tima parantaisi tehokkuutta.

(H1, H2 & H3.)

9.4 Yrityspalvelun oppimisen ja kehittymisen nikékulma

Oppimisen ja kehittymisen nikékulma oli haastateltaville mieluinen. He kokivat, ettd
heidin osaamisen kehittymisestd huolehditaan ja sitd seurataan Alkossa monipuolisesti.
Palvelu- ja tuotekoulutusta pidettiin arvossa ja selkedsti haastatteluista vilittyi kuva, ettd
he itsendisesti myOs panostavat niihin osa-alueisiin. Moni mainitsi mahdollisuuden ke-
hittdd itseddn tyon ohessa verkossa, koska Alkon ohjelmistot ja tyokalut ovat tyonteki-

joiden kaytossa myos vapaa-ajalla.

Perusteellinen tyotehtiviin perehdyttiminen nahtiin tirkedina osana osaamisesta huo-
lehtimisessa. Osaaminen ja yksilon kehittyminen ovat haastateltavien mukaan jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa tirkedd. My6s informaation kulkuun on panostettu ja sitd pi-
dettiin tavoitteiden toteutumisen kannalta merkittivina asiana. Tyonantajan tekemat
panostukset tychyvinvointiin koettiin henkilokunnan keskuudessa tirkedksi; Yrityspal-

velussa on tind vuonna jirjestetty kolme erilasta henkilokunnan virkistystapahtumaa.

Haastatteluissa mainittiin strategian pilkkomisen osiin lisinneen tyohyvinvointia seki
tyomotivaatioita. Jyrin kokemuksen mukaan alkolaiset arvostavat Alkon tarjoamia kou-
lutusmahdollisuuksia suuresti. Alkossa on perinteisesti pidetty ylld vahvaa omaa koulu-
tusjdrjestelmas, jota on viime vuosina tiydennetty verkko-opiskelumahdollisuuksin.

(H1, H2 & H3.)
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Kehityssuunnitelma ja mittaaminen Yrityspalvelussa

Alkon myymil6issd sekd Yrityspalvelussa on kiytdssi strategiasta johdettu kehittamis-
ja toimintasuunnitelma. Suunnitelmassa on kerrottu painopistealueittain tavoitetila,
toimenpiteet, kuvaus, tiedonlihde, mittaustaajuus ja mittaustavoite. Kehitys- ja toimin-

tasuunnitelma piivitetain Alkon hallituksen mahdollisten strategialinjausten jalkeen.

Kehityssuunnitelma lomaketta kiytetddn asioiden kuvaamisessa henkil6kunnalle. Jokai-
nen kohta on esitetty selkeisti ja sen tavoitteena on helpottaa ja ohjata jokaisen tyonte-
kijan toimintaa. Mittaustulokset ovat numeraalisia ja niitd voi jokainen henkil6ston
edustaja seurata paivittiin. Ndin osaltaan varmistetaan Alkon strategian tavoitteiden
toteutuminen. Vuoden 2013 kehityssuunnitelman (Liite 2) painopistealueita ovat: vas-

tuullisuus, asiakas, henkil6sto seki talous ja prosessit. (Alkon intranet 2013)

Kehityssuunnitelma seuraavalle toimintavuodelle julkaistaan aina vuoden lopussa, jol-
loin Alkon esimicehet tutustuvat ja keskustelevat siitd esimiespdivilld. Tammikuun alussa
kehityssuunnitelma kasitelladn jokaisen Alkon toimipisteen tiimipalavereissa ja lisaksi se
toimii esimiehelle johtamisen apuvilineena myyjien kehitys- ja tavoitekeskusteluissa.
Tunnistamalla ja kartoittamalla ihmisten erilaisia vahvuuksia kehityskeskusteluissa ja
viemailld kehitettavid asioita jokaisen myyjan arkeen, on esimiehelld hyva mahdollisuus

kehittad osaamistaan. (Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen & Sillanpaa 2007, 111 - 115.)

Esimiehen myyijille antama arvostava kannustus, ohjaus ja tuki ovat myo6s alkolaisen
esimichen johtamisen kulmakivid. Palautteen antamista harjoitellaan Yrityspalvelun
tiimipalavereissa. MyGs myyjat antavat toistensa osaamisesta arvostavaa ja kannustavaa
palautetta. Ndmai palautteet kdydadn lipi kehityskeskustelussa ja niistd poimitaan yksi
tai kaksi konkreettista kehitettivia asiaa. Tavoitteet ja painopisteet vaihtelevat strategis-
ten painopisteiden mukaan ja tavoitteet asetetaan jokaisen Alkon myymilin omista
lahtokohdista haasteellisiksi, mutta realistisiksi. Tavoitteet ovat saavutettavissa maara-

tietoisella yhdessa tekemalla.

Johtaminen ja laadukas esimiestyé on merkittavissa roolissa tavoiteltaessa kehityssuun-

nitelman mukaisia tavoitteita. Esimiehet saavat toimintavuoden aikana omilta esimiehil-
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tadn tukea ja tietoa omaan johtamiseensa. Alkon esimiesten koulutuksissa painopistee-
ni on ihmisten johtaminen sekd osaamisen tunnistaminen. Keskittymalld ihmisten joh-
tamiseen asioiden johtamisen sijaan, voi Alko saavuttaa yhden tavoitteensa eli olemalla

Suomen paras tyGpaikka.
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10 Johtopditokset

Ympiroivin maailman olosuhdemuutokset heijastuvat yrityksiin erilaisina tavoitteina.
Menestyvin palveluyrityksen keskeisin voimavara on henkil6kunnan osaaminen ja suo-
rituskyky. Asiakkaiden odotukset ja markkinoiden muutokset heijastuvat yritysten kil-
pailutilanteeseen ja tistd syystd my0s yrityksen tiytyy voida vastata kilpailutilanteeseen.
Muutokset ovat mahdollistaneet mahdollisuuden korvaaville palveluille seki tuotteille,

jotka tuovat omalta osaltaan haasteita kilpailutilanteeseen.

Suorituskyvyn mittaaminen on erittiin merkittivassd roolissa, kun mittaristoa suunni-
tellaan. Henkil6st6 kannattaa ottaa mukaan suunnittelutyéhon, kun yrityksen sekd hen-
kil6ston tavoitteita asetetaan. Henkilokunnalta saatujen kommenttien ja Jyrin koke-
muksen mukaan, Yrityspalvelun henkil6sté on mukana vahvasti suunnittelussa. Henki-
16ston mukana ololla varmistetaan tyotyytyvaisyys, tyohyvinvointi, motivaatio ja halu
paasti asetettuihin tavoitteisiin. Henkil6ston on helpompi sitoutua tavoitteisiin, kun he

kokevat voivansa vaikuttaa asiaan ja heitd kuullaan aidosti.

Haasteluissa tuli lisiksi esiin henkil6kunnan halu kehittdd omaa ty6tddn ja arvostus
ty6nantajan panostamaan ty6hyvinvointiin. Néin toimimalla saavutetaan tehokkaasti ja
tuloksellisesti asetetut strategiset tavoitteet. Asianmukainen viestinta ja palkitseminen

viimeistelevit vield onnistuneen suorituskyvyn mittaamisen.

Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Osaamisen mittaamisessa
on haasteensa, koska osaamista on vaikeahkoa mairitelld yksiselitteisesti. Yrityksissa
oikeanlainen osaaminen on menestyvan organisaation ydin ja toimintaympariston muu-
tos edellyttdd ennakoivaa ja aktiivista toimintaa ja osaamisen ylldpitdmistd strategian

toteuttamiseksi.

Vastuullinen ja laadukas asiakaspalvelu on yksi yrityksen tirkeimmistd menestystekijois-
ta. Yrityspalvelun myyjat palvelevat monipuolisesti asiakkaita ja vuorovaikutustaidot
niyttelevit suurta roolia. Asiakaspalvelussa haasteena on selvitd erilaisista asiakkaista,

joilla kaikilla on omat vaatimuksensa ja nakemyksensé hyvasta asiakaspalvelusta.
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Yrityspalvelussa asiakkaat asioivat paasaiantoisesti sahkoisesti sahkopostin- tai sahkoi-
sen tilauskanavan vilityksella, jolloin fyysisti asiakaskontaktia ei synny. Toiminnan mit-
tareista saatuun informaatioon seké haastattelujen tuloksiin perustuen voidaan sanoa,

ettd Yrityspalvelussa tehddidn hyvia tyota ja asiakaspalvelu on mitatusti laadukasta.

Jossain asioissa 16ytyy silti parannettavaa ja Yrityspalvelun kannattaa vield miettid, mi-
ten tyOvuorosuunnittelua saataisiin tehostettua entisestdidn mm. téiden tarkemmalla
aikatauluttamisella ja asiakaspalvelun kehittimiselld. Lisadmalla erilaisia rooleja asiakas-
palvelussa, toisi se haasteita mittaamiseen seka ihmisten johtamiseen. Hyvilld suunnit-
telulla ja laadukkaalla toteutuksella lopputuloksena voisi olla entistdkin parempi asia-

kaskokemus.

Yrityspalvelun selkea vahvuus on tyontekijoéiden vahvassa ammattitaidossa, monipuoli-
sessa osaamisessa sekd motivaatiossa tehda ty6té asiakaslahtoisesti. Vaikka toiminnassa
on edelleen kehitettivii, voidaan sanoa, ettd tyontekijit ovat haastatteluiden seka hen-

kilostotutkimuksen mukaan tyytyviisid nykyiseen tilanteeseen.

Teoriaosuudessa toimme esille, miten Balanced Scorecard toimintamallin avulla strate-
gia on tarkoitus muuttaa toiminnaksi. Kun yrityksessd mietitddn ja suunnitellaan mitta-
reita, olisi tarkeda asettaa tavoitteeksi sellaiset mittauskohteet, jotka auttavat yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamista ja tukevat henkilost6a toimimaan yrityksen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. My6s henkil6ston osaamista ja hyvinvointia on syyti seura-
ta, jolloin yritys pystyy paremmin varautumaan riskeihin, jotka liittyvit aineettomaan

padomaan.

Jotta Yrityspalvelussa pystytain saavuttamaan asetutut toimintatavat, edellyttda se on-
nistumista konkreettisissa asioissa. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd suunnitelmal-
lisuutta seka selvitysta kdytossa olevista resursseista. Onnistumisen kannalta on tirkeda
myos selvittad, kuka on vastuussa mistikin, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Kun
asioita on etukiteen tarkkaan suunniteltu, on asiat helpompi ottaa osaksi henkil6ston
paivittdistd tyotd. Ilman suunnittelua uudet toimintatavat ovat pelkkien toiveiden varas-

sa ja suunnitelmat ovat vaarassa epaonnistua.
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Alkolla on kaytossa jo suhteellisen paljon mittareita. Onko kaikki Alkossa olevat mitta-
rit tarpeellisia, sitd voidaan arvioida tulevissa projekteissa. Mittareita kannattaa kyseen-
alaistaa ja niitd on jarkevia karsia, jos niiden informaatiossa huomataan olevan puutteita
tai ne ovat epaluotettavia. Olisi tirkedd, ettd mittarit tuottaisivat yritykselle lisdarvoa ja

tukisivat yrityksen strategiaa.
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11 Tyoékaluja Yrityspalvelun henkil6kunnan arkeen

Yrityspalvelun henkil6ston arvostama ja haastattelutilanteissa ilmi tullut strateginen
painopiste on osaamisen kehittiminen, joka nikyy mitatusti asiakaspalvelun kehittymi-
send ja positiivisena asiakaspalautteena. Alkon henkilostopalvelu tuottaa esimiehille
runsaasti tietoa tyosuhde-, palkkapalvelu-, tyhyvinvointi- seka ty6turvallisuusasioista,

jotka omalta osaltaan edistavit ja helpottavat alkolaisen esimiehen johtamistyota.

Henkil6ston kehittimiseen on panostettu vahvasti jo vuosia ja vuonna 2011 alkanut
Ilona - tyohyvinvointihanke on Alkolta ja sen tyoelikevakuutusyhtié Ilmariselta suuri
panostus erityisesti esimiestyon ja johtamisen kehittimiseen sekd tychyvinvoinnin pa-

rantamiseen. Hankeen tavoitteena on parantaa seuraavia tavoitemittareita:

e henkilokunnan sitoutuneisuuden- seki esimiestoiminnan indeksia
e Alkon ty6nantajamielikuvaa

e kohottaa elakoitymisen keski-ikda

e pienentad Alkon tyokyvyttomyyselikemaksuluokka

® pienentii sairauspoissaoloprosenttia ja -kustannukset

e minimoida tapaturmien lukumiiri ja kustannukset

Tyoelama muuttuu yhteiskunnan mukana ja on tarpeen miettid, minkélaista osaamista
tarvitaan tinddn ja minkdlaista ldhitulevaisuudessa. Kun Alko vastuullisena tyonantajana
tiedostaa timin asian, sen tarvitsee seuraavaksi miettid, minkalaista koulutusta voidaan
henkil6kunnalle tarjota, jotta tulevaisuuden tuomiin haasteisiin ja tulevaan kilpailuun
pystytddn vastaamaan. Ilona—hanke auttaa osaltaan Alkoa saavuttamaan asettamiaan

strategisia tavoitteita myo6s lahitulevaisuudessa.

Henkil6stopalvelun ja erityisesti Alkon aluekoordinaattoreiden rooli on vahva rekry-
tointitilanteissa, kun pyritidn tukemaan Alkon esimicehii, jotta he pddtyvit tavoitteiden
mukaisiin paatoksiin. On hyvi miettid miten esimerkiksi rekrytoinneissa onnistutaan ja

tarvitaanko niissa mahdollisesti viela lisaa ulkopuolista asiantuntija-apua.
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Alkon tyontekijan nikokulmasta katsottuna nykyinen ja tuleva ty6eldima vaatii paljon
enemmin, etenkin nuoret aikuiset osaavat vaatia tydnantajalta muutakin, kuin turvallis-
ta tyOpaikkaa ja sdaannollistd palkkaa. He vaativat tyohon sisiltod, tyoaikoihin joustoja,
tyohyvinvointiin panostuksia yms. ja niihin kaikkiin haasteisiin yritysten tulee tulevai-

suudessa pystyd vastaamaan ja osaavalla alkolaisella esimiehelld on tissd keskeinen roo-

li.

Alkon johdon ja palvelujohdon nikékulmasta katsottuna henkiléstépalvelun ja alue-
koordinaattoreiden rooli alkolaisten esimiesten tukena ja sparraajana tulee kasvamaan.
Tirkeitd painopisteitd tulevat olemaan erilaisten kannustin- ja palkitsemisjérjestelmien
kehittaminen, ihmisten johtamisen sekia Alkon organisaation rakenteiden kehittiminen
seki tiedon ja osaamisen johtaminen unohtamatta mittareiden ja tulosten seurannan
kehittamista. Selkeisiin, tavoitteellisiin ja mitattaviin strategisiin tavoitteisiin on henkil6-
kunnan helpompi sitoutua ja tuolloin tavoitteet voidaan my0s saavuttaa odotusten mu-

kaisesti.

Esimiestyon taytyy olla osallistuvaa ja kuuntelevaa, jotta esimiesty6 toimii. Palautetta
annetaan rakentavasti molempiin suuntiin ylhailta alas ja painvastoin. Tyontekijoille
taytyy antaa riittdvat mahdollisuudet osallistua tyGyhteison toimintaan, jotta he ovat
my6s halukkaita kehittimain tyotaan. Kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus osallis-
tua, lisad se tyOntekijan sitoutumista, jonka vuoksi vaihtuvuus ja poissaolot ovat vihai-

sid. Tillaisessa typaikassa on helppo viihtyi.
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12 Kehittimisideoita

Tehtyihin havaintoihin perustuen tyStehtivistd on mahdollista suoriutua hyvin. Timad
tosin vaatii henkilokunnalta asioiden omaksumista ja hyvdd muistamista. Yrityspalvelun
prosessikuvauksesta tulisi poimia muutama tehtidvi ja pilkkoa ne yhdessd henkilokun-
nan kanssa osiin. Ehdotamme, ettd asiakkaan luotollisuuden tarkistaminen ja keraily
pilkotaan osiin niin, ettd lopputuotoksena syntyy tarkistuslista. Niiden listojen avulla
myyjit voivat suoriutua tyostdan tasalaatuisemmin. Listoja tulisi kdyttda my6s uusien
myyjien perehdytyksessd. Suosittelemme lisiksi ndiden tarkistuslistojen liittimista Al-
kon perehdytysmateriaaliin. Naiden kehitystoimenpiteiden avulla suorituksen ja osaa-

misen johtaminen paranee, koska tehtivit ovat selkeidsti kuvattu.

Ennen kuin jotain asioita aletaan mitata, tulisi aina pohtia, mikd on mittaamisesta saatu
hy6ty suhteessa kustannuksiin. Kokonaan uusien mittarien suunnittelussa on tirkedd
ensin priorisoida asiat. Yritykselld saattaa olla kdytossa sellaisia tietolahteitd, joita voi-
daan hy6dyntii, eikd mittaamisesta koidu yritykselle lisakustannuksia. Mielestimme
olisi tirkeaa, ettd asiakkaiden tilausten toimitusvarmuutta ja juomatilaustoimitusten oi-

keellisuutta mitataan seka seurataan.

Yrityspalvelussa kehittimista vaatisi my6s asiakkaan tekemin juomatilauksen kasittely-
ajan mittaaminen. On tirkedd mitata ja tietdd miten kauan henkil6kunnalta kuluu aikaa
asiakkaiden tilausten kasittelyyn, jotta toimintaa voidaan johtaa menestyksekkaasti. Mit-
tariston suunnittelua kannattaa toteuttaa yhdessi henkil6stén kanssa. Ndin toteutettuna
yhteinen nikemys mittariston tarkoituksista ja saavutettavissa olevista hyodyista laajen-
tuu varsinkin, kun Alkon litketoiminta muodostuu paljolti henkilokunnan panoksesta ja
osaamisesta. Niin toimien my6s henkilokunnan sitoutuneisuutta ja motivaatiota pysty-
tadn parantamaan. Yrityksen toiminnan kannalta on tirkead, ettd mitattu tieto siirtyy
laadukkaana seka ajallisesti oikeana ajankohtana. Mittariston avulla voidaan 16ytdd uusia

vaylid tiedon siirtimiseen tiimi- ja esimiestasolle.

Henkil6kunnan toimenkuvista selvida jokaisen tehtavit. Nykyiselldan toimenkuvia on
kolmenlaisia; palvelupiillikko, avainasiakasvastaava ja myyja. Kokemuksen ja havainto-

jemme mukaan toimenkuvia tulisi lisita ja erilaistaa tarvittavan osaamisen mukaan.
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Toimenkuvien muuttaminen parantaisi osaamisen johtamista ja antaisi esimiehelle seka

henkil6kunnalle paremmat mahdollisuudet saavuttaa Alkon asettamat tavoitteet.

Merkittava kehityskohde on myo6s yritysasiakkaiden asiakaskokemusten mittaaminen.
Mittaaminen voidaan toteuttaa sidnnolliselld vakioiduilla mobiili- tai vastaavilla kyselyil-
14, joiden taustatiedoista selvidd kaikki tarvittavat tiedot ilman, ettd asiakkaiden tiytyy
niitd erikseen tdyttdd. Mittaustuloksia tulee seurata esimiechen toimesta suunnitelmalli-
sesti, koska niistd saatu tieto voi olla Alkon liiketoiminnan kehittimisen kannalta todel-

la tarkeaa.

Myymailapuolen asiakaspalvelua mitataan jo nyt Mystery Shopping — kdyntien avulla.
Tata mittaamistapaa voisi laajentaa niin, ettd myos puhelinpalvelua mitataan vastaavan
kriteeriston mukaan. Nidin muodostuisi kokonaiskuva asiakaskokemuksen tasosta ja
toimintaa voitaisiin edelleen kehittdd henkilé henkil6ltd paremmaksi. Yritykselle tima
avaisi mahdollisuuden asettaa entistd tarkempia ja yksityiskohtaisempia tavoitteita jopa

henkil6tasolle vietyna.
Avainsanana on nykyisen Yrityspalvelun toiminnan kyseenalaistaminen. Ottamalla

henkil6kunta mukaan suunnitteluty6hén on mahdollista saavuttaa yhteistyéssd innova-

tiivisia ja jopa radikaalisti uusiutuneita toimintatapoja.
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Liitteet

Liite 1. Yrityspalvelun palveluprosessi

ASIAKASSUHTEEN PERUSTAMINEN {luctalinen asiakas, tilauskanavasopimus)

YRITYSPALVELUN PALVELUPROSESSI

I

TILAUSTAPA
Alkovi
{LOGIUS)
SOPIMUSASIAKAS
SAHKOPOSTI | [ Aciakkann
(Solver) LUOTOLLISUUDEN
tilausten TARKASTAMINEN
ohessa usein
Ppryntaja LUOTOLLISET
Juoma ASIAKKAAT
suositubstata valtuutetun tilaajan
FAKSI tarkastaminen
ja-}ﬁ:zlma] EI LUOTOLLISET
ASLAKKAAT
1.) etdveloitus
(asiakkaalta
kysytddn korttitiedot,
vpa tekee
dm veloituksen mnetissd)
2.) viitemaksu
m‘""“"‘“"‘! 2 (s&hképasti
sshkbposti asiakkaalle,

odatettava etta
maksu vahvistettu)

TILAAMINEN (Aapos)

TYHIAPULLO PALAUTUKSET
» joko kuljetusyhtit tai asiakas itse
= tyhjien pullajen nouto tilataan Prinetin kautta

TILAUKSEN
TARKASTAMINEN

=erikois-tilaustuottest,
eivat ypan valikoimassa

=onko tuote tilattavissa?

= ehtiika? => jos ei,
valitaan korvaava tuote

= loppusumman
antaminen asiakkaalle
ostotilausnumeroa varten

» lisétietopyynnét aina
shhkopostilla

Sybitetdén TILAUKSET ALKOVIIN
kitelsnoutoja el kifjata

Kirjataan KULJETUSTILAUS,
tulostetaan kuljetustarra (Prinettl), kuljetustilaukset |dhtevat

automaattisesti Itellalle kle 12 ja klo 16)

KERAILY

kerdilylista,
tilaukset,
kirjeenvaihto,
kuljetustarra
varastoon

* pvm mukaan
* puutteet
merkitisn
oranssilla
lapulla

+ kerdillasn
myyrmalasts
sekd
varastosta

= merkitddn
pvm, asiakas,
kolli- tai
rullakkomasra
ja kerdajan
nimi

* kuljetus ja
noudot er
paikkaihin

NOUTO

kuljetuslike
tai asiakas

KUORMIEN
VASTAAN-
oTTO

*24-48h
toimitusrytmi

» kirjataan
Aapokseen
* puretaan
varastoon
varausalue-
elle tai
myymaliin

105 tuotteita
oLkt
kuormasta
(tilausrivi
paistettu):

+ tuatetta e
saatavilla

» tuate jalki-
toimituksessa
= kerdilyvirhe

POIKKEAMAT 1.} Paketointipalvelu (tuctetilaus, asiakkaan tervehdykset, tytohje, tuotteiden toimittaminen paketointipalveluun)
2.) Itella Business Day 14 (kuljetus pk-seudun ulkopuolelie, Itella noutaa, perilld pidsidntbisesti seuraavana arkipaivina klo 14)
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YRITYSPALVELUN PALVELUPROSESSI

Tietojarjestelmat:
sAapos

- myymalajérjestelmd, Aldatan Gold POS
sAlkovi (Logius)

- verkkokauppa, Logia Software
sPrinetti

- Kuljetusten tilaukset ja tarrojen tulostus, Itella
eSolver

- sdhkoéposti, Lotus Notes

HENKILON NIMI | Projektin nimi
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Liite 2. Myymalin kehityssuunnitelma 2013, Alko Oy

Alkon myymalin kehityssuunnitelma 2013 ja mittarcit

IS Falvelomme asolkatamme i Wyymanknreases Kkon Tatkwvan | Myymaldi
VASTUULLISULS v wile 3% dchrme- ja N
Y yheeisk khaden lan waltysepadytavattent raportit
- EMme myy seivasti psihtyneells
- Ssmomme EI yms)le Mystery Ehoppng/ TS Galup 2 krtly Ketya! 83
varhuutisuen
Keka
T L o b Rty | MyymBan 1 v’y iy vendl shenkd o
mkasesti Hapkoko TG Kures halktsee
kanssa L penaMtes.
Suaak. raparit
HUSr I GINIME S-S AaTre 31w kasce j& Wiystery Shoppng -ndeks | 115 Gatup vy Wete 84
ASIAKAS Yisdtinen doaasts symalisesti tervedtien 3ins, kun vais Myyensis:
oy . 18 an
WAL-peak sdeicrmudcsen 8 Y ¥ h th /1 Ak Matpa: 5,44
yleasarvossns ja jehuk Y araalinen Palrehiyrtysten 1013
* Mruunsamme patvelusresesan conalls wakapaiveu Sweamen paras
mydniesals persoonaiamme, oudolls oalaute vShISisk 0Py
»
¢ eksieh 3 el Kotya; 87
tavala, Asiskady ey sbavys jo TNS Galup 1ty (akmiviasiskhost)
= FidSmme myymd Snme siistnd |3 SRAUTUNS SULSTURITVS
extlepsnct WAU-tasols (ml taemsto- 30 TRIN-ndekst
v
» e s ty U100 Ketjci NPS » 430
“Hunmosse ARon vy . 2 Wy
NP5 avokazonl mite-
Jsamme We -paivesus antamemme (Nwt Fromoter Score) Bl
hps kiet muile jo
o
Unaniseesesia
Hudl ehdimerie y haewa, AtA Merkranatutionss TRIM. | 115 Galup TRy Auw:
Suomen parat tysyMpadsaamme ndeks YHS Salup Myymdis:
S Riesatt; tyGyhted = 20 30N 15 mydrtenen & - SSIMMSIHM NN B0w0 TNS Galup 1 Nty Myymais:
WENKILOSTO - 80 KANTUIEY [ Dasitunen mag in « Erdytteisceancen sowe | Adtro 1 ket Myymain
BT - tsteutuu vachaown valeama Fohjola
- annailachibabian tacaurrrie jo Sar 3 ke Katpa! «=8,5 %
ARan erganamiashjeen mubsset
Myymsasss
4 omasts wekn sustormatsta T krviy Ketpe: kplel0s
aattuseZan Lap stureeeen
& Al o o Y MAAra (vertadu ol
amay vuoteen)
lona: valmennus.
[T
Toucdl Waatannckt 7 L7 (%] L FuUALSEn | Myymale:
TALOUS JA Tuleksel hoks . (vertalubudyetan: 17,3) "
PROSESSIT toimnta.
myymaise wen ) Varastoricerto e Kanyu; PA 9%
1k L Amunka (F ek »~ MK Kuukaustts | Ketgu: XK 37,9%
e e b (eteutusut/Aavate) )
5120 tuomeet, arvisimme Ml msest
svakaspalmateen)
Moy hivkin () Tiiero {%e) « 2012 Invantawst wetpu: <2012
it k. b 1a
tavamn ohjsm » 2wy
frrvis KAvisneas]
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Kuviot

Kuvio 1. Prosessikartan yleistynyt esitysmuoto (s. 5)
Kuvio 2. EFQM Excellence Model (s. 8)

Kuvio 3 Arvoketju ('s. 10)

Kuvio 4 Menestyksen timantti (s. 11)

Kuvio 5 Balanced Scorecard ('s. 20)

Kuvio 6 Suorituskyky mittaaminen ja prosessi (s. 25)

Koodit

H1 = Heinimaki Johanna, Helsingissa 4.-5.9.2013.
H2 = Kolsi Petri, Helsingissa 4.-5.9.2013.

H3 = Sippo Samuel, Helsingissa 4.-5.9.2013.

H4 = Nyberg Ari, Helsingissa 4.10.2013.

56



