
Asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän
kehittäminen kohdeyrityksen asiakaslähtöisen johtamisen tueksi

Case:
Teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessi

T A M P E R E E N  Y L I O P I S T O

AKATEEMINEN VÄITÖSKIRJA
Esitetään Tampereen yliopiston

kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunnan suostumuksella
julkisesti tarkastettavaksi Tampereen yliopiston
Paavo Koli -salissa, Kanslerinrinne 1, Tampere,

30. päivänä maaliskuuta 2007 klo 12.

KARI UUSITALO

English summary



Myynti
Tiedekirjakauppa TAJU
PL 617
33014  Tampereen yliopisto

Kannen suunnittelu
Juha Siro

Painettu väitöskirja
Acta Universitatis Tamperensis 1217
ISBN 978-951-44-6885-8 (nid.)
ISSN 1455-1616

Tampereen Yliopistopaino Oy – Juvenes Print
Tampere 2007

Puh. (03) 3551 6055
Fax  (03) 3551 7685
taju@uta.fi
www.uta.fi/taju
http://granum.uta.fi

Sähköinen väitöskirja
Acta Electronica Universitatis Tamperensis 603
ISBN 978-951-44-6886-5 (pdf )
ISSN 1456-954X
http://acta.uta.fi

AKATEEMINEN VÄITÖSKIRJA
Tampereen yliopisto
Taloustieteiden laitos



 

 3

ESIPUHE 
 
No nyt se on valmistumaisillaan. Väitöskirjan työstäminen on ollut mittava pro-
jekti, jonka varrella on ehtinyt tapahtua paljon. Paljon rikastuttavia kokemuksia 
ja elämyksiä, mieluisia ja vähemmän mieluisia, odotettuja ja vähemmän odotet-
tuja – elämää siis. On aika muistella.  
 
Eräs pitkän historian omaava menestynyt suomalainen yritys on tunnettu sen 
paljon arvostetun, mutta nyt jo edesmenneen vuorineuvoksen motosta - ”Yksin ei 
voi menestyä”. Näin todetaan kyseisen yrityksen historiikissa. Tämä viisaus pä-
tee mielestäni kaikessa elämässä – niin myös väitöskirjan tekemisessä. Ilman 
taustatukea ei tulosta synny eikä menestystä saavuteta, vaikka yritystä kuinka 
olisikin. Käytänkin tämän tilaisuuden hyväkseni kiittää mitä nöyrimmin kaikkia 
minua tutkimustyössäni tukeneita ihmisiä ja yhteisöjä. 
 
Tutkimuksessani asettamani tavoitteet jakaantuivat konstruktiivisen tutkimusme-
todin ohjaamana käytännöllisiin ja tieteellisiin tavoitteisiin. Tutkimuksen kenttä-
työvaihe palveli käytännöllisten tavoitteiden toteuttamista, kun taas varsinaisen 
tutkimusvaiheen empiirisen aineiston yhdistäminen kirjallisuuden kanssa mah-
dollisti tieteellisen kontribuution tavoittelun. Tieteellisen tutkimusprosessin nä-
kökulmasta suurin kannustajani ja motivoijani on ollut ohjaajani, professori Sal-
me Näsi, joka on vakaasti vuosien ajan uskonut tekemääni työhön, kannustanut 
ja tehnyt itse valtavan työmäärän navigoidessaan ajelehtimistani läpi kivisten 
karikoiden kohti perimmäistä päämäärää. Ilman tätä tukea ja työtä nyt käsillä 
olevien tulosten saavuttaminen ei yksinkertaisesti olisi ollut mahdollista, tästä 
nyörin kiitokseni siis ohjaajalleni, professori Salme Näsille. 
 
Kaikesta tehdystä työstä, korkeatasoisista kommenteista ja arvioinneista olen 
kiitollinen tutkimukseni esitarkastajille, professori Vesa Partaselle ja professori 
Jaana Sandströmille. Pidän palautteen saamista avainasiana sille, että pystyin 
tutkimusprosessin aikana tarttumaan kiinni uusiin tuoreisiin ajatuksiin ja saatoin 
jalostaa tutkimustani eteenpäin aina nyt käsillä olevaan muotoonsa. 
 
Kun mietin väitöskirjan tekemisen mahdollisuuksia Suomessa yleisesti, en voi 
olla kiittämättä suomalaista koulutus- ja yliopistojärjestelmää. Jatko-opintojen 
suorittamisen mahdollisuus joustavasti ja maksuttomasti, laadukas opetus, Kata-
jan järjestämät kurssit eri puolella Suomea, valtakunnalliset tohtoritutoriaalit, 
jatkokoulutusseminaarit, henkilökohtaisen ohjauksen järjestyminen ja erilaisen 
taloudellisen tuen saamisen mahdollisuus ovat mm. asioita, jotka tuntuvat lähes 
itsestäänselvyyksiltä, vaikka kaikkialla maailmassa asiat eivät taida olla ihan 
näin hyvin. Voin vain todeta, että Suomi on hyvä maa opiskella. Kiitänkin kaik-
kia edellä mainitsemiani lisäten listaan vielä erityisesti Tampereen yliopiston, 
mutta myös muiden yliopistojen professorit, lehtorit, jatko-opiskelijakollegat ja 
muun henkilökunnan eli kaikki he, joilta olen saanut tukea, kommentteja ja joi-
den kanssa olen voinut käydä antoisia keskusteluja tutkimukseeni liittyen. Tam-
pereen yliopiston jatkokoulutusseminaarit, jatko-opiskelijakollegoiden ja profes-
sori Petri Vehmasen kommentit herättivät aina paljon uusia, arvokkaita ajatuksia 
tutkimukseni kulloisestakin tilanteesta ja kehittämistarpeista. Oana Apostol aut-
toi ystävällisesti tutkimusartikkelien etsimisessä ja tulostamisessa, siitä myös 
erityiset kiitokset. 
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Taloudellisesta tuesta ja tällä tavoin luottamuksesta kiitän lämpimästi Liikesivis-
tysrahastoa, Tampereen yliopistoa ja Petri Vehmasen luotsaamaa Taloustieteiden 
laitosta. Ilman taloudellista tukea pitkään kestäneen hankkeen läpivieminen ei 
olisi ollut mitenkään mahdollista. Kiitän erikseen Tampereen yliopistoa, joka on 
tarjonnut erinomaiset puitteet ja kannustavan ilmapiirin tutkimustyön tekemiselle 
ja valmiiksi saattamiselle.  
 
Käytännöllisten tavoitteiden näkökulmasta motivoijana ja tutkimuksen tekemi-
sen mahdollistajana pidän erityisesti logistiikkajohtaja Jussi Topparia. Hänen 
järkähtämätön luottamuksensa tutkimusaiheen relevanttiuteen ja ajankohtaisuu-
teen sekä määrätietoinen toimintansa tutkimustyön mahdollistamiseksi, aina 
vuodesta 1999 lähtien, antoi myös itselleni uskoa ja konkreettista esimerkkiä 
siitä, miten isojen haasteiden edessä ei pidä perääntyä vaan tarttua määrätietoi-
sesti ja jämäkästi toimeen - jopa silloinkin, kun kaikki näyttää lähes mahdotto-
malta. Tutkimuksen kohdeyritystä ajatellessani voin vain todeta, että tutkimuk-
seeni on vaikuttanut merkittävästi koko organisaatio ja suuri joukko sen henki-
löstöä. Kiitän heitä kaikkia yhteisesti tässä mitä nöyrimmin. Työskenneltyäni 
aikoinaan operatiivisella toiminnan tasolla keskusvarastossa tutustuin henkilös-
töön ja operatiiviseen johtoon, joka auttoi ymmärtämään ja sopeutumaan yrityk-
sen toimintaan käytännössä. Logistiikkajohdon alaisuudessa sain mahdollisuuden 
nähdä toiminnan johtamiseen ja kehittämiseen liittyviä toimintatapoja ja haastei-
ta, mikä oli myös hyvin antoisaa oman oppimisen ja tutkimuksen suorittamisen 
kannalta. Logistiikkajohdon alaisuudessa sain näköalapaikan koko organisaati-
oon ja sen toimintaan. Ilman ylimmän johdon puoltavia päätöksiä tutkimuksen 
suorittaminen olisi nykymuodossaan muuttunut mahdottomaksi. Yhteenvetona 
voin siis todeta, että kaikki tapahtunut olisi ollut mahdotonta ilman auttavia ja 
ystävällisiä ihmisiä, joihin minulla oli etuoikeus ja mahdollisuus kohdeyritykses-
sä tutustua. Kiitos siis kaikille vielä kerran. Kiitän tässä yhteydessä erikseen 
kohdeyritystä myös kaikesta saamastani taloudellisesta tuesta. 
 
Suurin kiitos kuuluu perheelleni; Päiville ja Armille. Suuri päivä koitti 7.4.2005, 
jolloin Armi Elena Fredrika syntyi esikoisenamme ja toi mukanansa uutta rikas-
tuttavaa sisältöä elämäämme. Tehdessäni paljon tutkimustyötä kotona sain etuoi-
keiden olla näkemässä pienen ihmisen kasvamista ja kehittymistä poikkeukselli-
sen paljon aivan läheltä. Lapsen rehellisyyttäkö se vain oli, kun sain todeta pie-
nen Armin olevan se kaikkein kriittisin ja suoraviivaisin tutkimukseni arvioija; 
tulostetut versiot kun kelpasivat lähinnä vain taustoiltaan piirustuspapereiksi. 
Päiville myös suuri kiitos kärsivällisyydestä ja jaksamisesta; ei ole varmaankaan 
kivaa, jos toinen on aina paikalla, mutta ei koskaan läsnä. Kiitän myös suku-
laisiani, ystäviäni ja muita tuttaviani kaikesta saamastani tuesta. 
 
Lopuksi, omistan tutkimukseni viime vuonna 29.3.2006 pitkällisen sairauden 
murtamana menehtyneelle äidilleni, joka kannusti minua aina kaikissa opiske-
luissani ja uskoi myös tässä hankkeessa minuun ja tutkimuksen valmistumiseen 
ennalta suunnitellulla tavalla.  
 
Forssassa 13.1.2007 
 
Kari Uusitalo 
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TIIVISTELMÄ 
 
 
Liiketoiminnan perusedellytyksenä ovat tulovirran mahdollistavat asiakkaat. 
Globaalissa ja jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä kilpailu asiak-
kaista on kovaa ja voittajina selviävät vain ne yritykset, jotka pystyvät parhaiten 
tyydyttämään asiakkaidensa tarpeet. Liiketaloustieteen doktriinissa yhdeksi kei-
noksi edistää toiminnan asiakaskeskeisyyttä, yrityksen markkinaorientaatiota, 
ehdotetaan asiakaslähtöisen informaation hyödyntämisen systematisointia. Apu-
na tässä voidaan käyttää yrityksen olemassa olevaa informaatiojärjestelmää ja 
sen kehittämistä. Tutkimuksessa tukeuduttiin konstruktiiviseen tutkimusmeto-
diin, joka pohjautuu tieteenfilosofisilta taustoiltaan pragmaattiseen totuuskäsi-
tykseen. Tutkimusotteen avulla keskitytään uuden innovatiivisen konstruktion 
kehittämiseen ja käyttöönottoon juuri reaalimaailman ongelmien ratkaisemiseksi. 
Tutkimuksessa kehitettiin asiakasnäkökulmaa korostavaan liiketaloustieteen 
doktriiniin nojautuen kohdeyritykseen toteuttamiskelpoinen asiakaspalautetta 
rekisteröivä informaatiojärjestelmä, jota voidaan hyödyntää yrityksen asiakasläh-
töisen toiminnan ja johtamisen tukena. Tutkimuksessa tuloksena syntyi innova-
tiivisesti kehitetty konstruktio, jonka avulla voidaan jalostaa yrityksen johtami-
sen ja laskentajärjestelmien doktriinia yrityksen asiakaslähtöisyyden edistämi-
seksi. Liiketaloustieteen doktriinin asiakaslähtöisyyden konkretisoinnin kautta 
toteutuu tutkimuksen teoreettinen kontribuutio. 
 
Avainsanat: johdon laskentatoimi, markkinaorientaatio, innovatiivisuus, kehit-
täminen, konstruointi, konstruktio, konstruktiivinen tutkimus, asiakaslähtöisyys, 
asiakaskeskeisyys, asiakaspalaute, asiakasinformaatio, tukkukauppa, logistiikka, 
kokonaisvaltainen laatu, laatu, laatujohtaminen, prosessiajattelu, toimintolasken-
ta, ei-taloudellinen informaatio, johtamisen ohjausjärjestelmä, informaatiojärjes-
telmä, tietokantapohjainen järjestelmä, tietokannan hallintajärjestelmä, tiedon 
johtaminen 
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1. JOHDANTO  
 
 
1.1. Tausta 
 
Liiketaloudellisesti kannattavan yritystoiminnan perusedellytyksen muodostavat 
yrityksen tulovirran mahdollistavat asiakkaat. Päämääränä on tuottaa tavaroita ja 
palveluja asiakaslähtöisesti mahdollisimman kannattavalla tavalla. Näihin pää-
määriin pyritään mm. asiakaslähtöisyyden1 edistämisen kautta (esim. Deshpandé 
& Farley & Webster 1993; Jaworski & Kohli 1993; Lichtenthal & Wilson 1992; 
Slater & Narver 1993, 1994a, 1994b, 1995, 1996 ja 1998). Aiemman tutkimuk-
sen mukaan asiakaslähtöisyyden edistäminen ei kuitenkaan ole käytännössä hel-
posti toteutettavissa (esim. Reichheld 1996; Jones & Sasser 1995). Näin siitä 
huolimatta, että lähes jokainen yritys uskoo itse olevansa erittäin asiakasorientoi-
tunut (Deshpandé et al. 1993; Shapiro 1988, s.122). 
 
Yrityksen menestyminen riippuu monista asioista. Liiketaloustiedettä käsittelevä 
doktriini esittelee lukemattomia erilaisia organisaatiotekijöitä, strategioita, liik-
keenjohto-oppeja ja tekniikoita, joiden avulla yrityksellä on mahdollisuus tavoi-
tella ylivertaista kilpailuasetelmaa omassa liiketoimintaympäristössään. Näiden 
tekijöiden, oppien ja tekniikoiden taustalla menestyvien yritysten yhteisenä ni-
mittäjänä pidetään kuitenkin jo hyvin kauan tunnettua näkemystä, että parhaat 
suoriutujat ovat omaksuneet markkinalähtöisen toimintatavan ja ne ovat hyvin 
joustavia ja innovatiivisia (esim. Drucker 1954, 1974). Esimerkiksi Japanissa 
markkinajohtajia ovat ne yritykset, jotka ovat ensimmäisinä toteuttamassa inno-
vaatioita ja tuomassa markkinoille uusia tuotteita ja palveluja. Huonoimmin me-
nestyvät ne yritykset, jotka eivät panosta kehitykseen ja innovointiin ja jotka 
ovat sisäisesti hyvin byrokraattisia (Deshpandé et al. 1993). 
 
Yritysten liiketoimintaympäristö muuttuu koko ajan. Taloushallinnon kehittämi-
sen näkökulmasta näiden muutosten voidaan katsoa liittyvän mm. kilpailuympä-
ristöön, liiketoimintalogiikkaan, johtamisjärjestelmiin ja sidosryhmäajatteluun. 
Tällainen jatkuvasti ja yhä nopeammin muuttuva toimintaympäristö edellyttää 
yritysten menestymisen kannalta organisaatioiden jatkuvaa oppimista ja liike-
toiminnan kehittämistä (esim. Argyris 1993; Argyris & Schön 1978; Hamel & 
Prahalad 1994; Hammer & Champy 1993; Järvenpää & Partanen & Tuomela 
2001; Prahalad & Hamel 1990; Nonaka & Takeuchi 1995; Thierauf 2001). Ke-
hittäminen kohdistetaan yrityksen arvoketjun2 asiakastoimitusprosessiin. Tärkein 
                                                 
1 Asiakaslähtöinen toiminta keskittyy asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin sekä yrityksen tuote- ja 
palvelutarjontavalikoimaan, jolla se pyrkii täyttämään nämä tarpeet ja toiveet (Kotler 1984). 
2 Arvoketjulla tarkoitetaan niiden toimintojen muodostamaa ketjua, joissa yritys tuottaa lisäarvoa 
asiakkaalle. Arvoketjua tarkastelemalla voidaan havaita, missä toiminnoissa syntyy lisäarvoa 
asiakkaalle ja miten tämä vaikuttaa lisäarvoa tuottavan yrityksen kilpailukykyyn. Arvoketjua 
tarkastelemalla voidaan pyrkiä määrittämään ne tekijät, joiden avulla yritys ja koko toimitusketju 
luovat itselleen edellytykset menestyä markkinoilla. Jotta toiminta olisi kannattavaa, tulee asiak-
kaan kokeman arvon olla suurempi kuin lisäarvon tuottamisesta aiheutuvat kustannukset. Porte-
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asiakasrajapintaan vaikuttava muutos on viimeisen vuosikymmenen aikana ollut 
yritysten pyrkimys siirtyä tuotekeskeisestä ajattelusta ja toimintatavoista yhä 
selkeämmin kohti todellista asiakaskeskeisyyttä: Kun aiemmin asiakkaat tekivät 
ostopäätöksen myyjän tekemän tarjouksen perusteella selvitettyään ensin itse 
tarjolla olevien eri tuotevaihtoehtojen ominaisuudet, niin nykyään asiakas on yhä 
useammin se, joka määrittelee kaupan ehdot ja ostettavan tuotteen ominaisuudet. 
Myyjän rooli on tällöin muuttunut tilausten vastaanottajasta asiakastarpeiden 
määrittelijäksi (vrt. esim. Jackson 2001). 
 
Yritysten markkinaorientaatiolla3, joka rakentuu asiakaslähtöisyyden ympärille, 
on yhteys yrityksen kannattavuuden kanssa (ks. esim. Anderson & Fornell & 
Lehmann 1994; Anderson & Fornell & Lehmann & Rust 1997; Deshpandé et al. 
1993; Kohli & Jaworski 1990; Slater & Narver 1993, 1994a, 1995, 1998). Asia-
kaslähtöisyyden edistämisen keskeinen asiakkaaseen liittyvä tavoite on lisätä 
asiakastyytyväisyyttä (esim. Anderson et al. 1997; Horovitz 1992; Rust & Zaho-
rik 1993). Asiakastyytyväisyys edistää asiakasuskollisuutta, jonka lisääntymisel-
lä on puolestaan todettu olevan yhteyttä yrityksen kannattavuuden parantumisen 
kanssa (esim. Bhote 1996; Foster & Gupta & Sjoblom 1996; Jeanes 1996; Knox 
1998; Lynch 1995; Horovitz 1990; Oakland & Oakland 1998). Yksi keskeinen 
kirjallisuudessa esitetty keino pyrkiä tähän tavoitteeseen on hyödyntää asiakkaal-
ta saatavaa informaatiota4 – mm. asiakaspalautetta (esim. Jones & Sasser 1995). 
Myös yritysjohdon mielestä asiakas on mittarina ja dimensiona erittäin kiinnos-
tava. Johto pitää asiakasinformaatiota tärkeänä päätöksenteon välineenä ja sen 
uskotaan sisältävän paljon hyötypotentiaalia kannattavuuden parantamispyrki-
myksissä5.  
 

                                                                                                                                    
rin (1985) esittämän arvoketjuteoriaan pohjalle ovat syntyneet myöhemmin käsitteet ”toimitus-
ketju” ja ”tarjontaketju”. (Gattorna & Walters 1996, s. 99)  
3 Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään termiä ”market orientation”. 
4 Informaation hyödyntäminen voidaan toteuttaa esimerkiksi tiedon johtamista käsittelevää viite-
kehystä soveltaen (ks. esim. Mårtensson 1999). Englanninkielisessä kirjallisuudessa tästä viite-
kehyksestä käytetään nimitystä ”knowledge management”.  
5 Johdon laskentatoimessa Laitinen (1998) on tehnyt kaksi kyselytutkimusta mittausjärjestelmän 
dimensioiden merkityksestä yrityksessä. Ensimmäiseen kyselyyn vastasi 20 pienen tai keskisuu-
ren yrityksen toimitusjohtajaa ja suuremman yrityksen strategisen johdon edustajaa, Vastaajia 
pyydettiin arvioimaan miten tärkeinä he pitivät annettuja mittareita ja dimensioita työssään. Tu-
losten mukaan tärkein dimensio oli työntekijöiden motivaatio, toiseksi tärkein yrityksen kannat-
tavuus ja kolmanneksi tärkeimmät dimensiot olivat asiakkaiden tyytyväisyys normaalisuorittei-
siin ja työntekijöiden käyttöasteet. Toiseen Laitisen tekemään kyselytutkimukseen vastasi 57 
korkean teknologia yrityksen toimitus-johtajaa. Kaksi tärkeintä dimensiota olivat työntekijöiden 
motivaatio ja kannattavuus sekä kolmanneksi tärkeimmät asiakkaiden tyytyväisyys erikoissuorit-
teisiin. Neljäntenä olivat asiakkaiden tyytyväisyys normaalisuoritteisiin ja suoritekohtainen kan-
nattavuus. Mittaamisen painopistealueet liittyvät myös muihinkin kyselyihin perustuen työnteki-
jöiden motivaatioon, asiakkaiden tyytyväisyyteen, kannattavuuteen ja toimintojen laatuun. Ha-
vaintona voidaan todeta, että ainoastaan kannattavuus on taloudellinen dimensio, joka on kuulu-
nut perinteisesti laskentatoimen mittauskohteisiin. 



 

 15

Suomalaisissa yrityksissä asiakkaisiin liittyvissä informaatiojärjestelmissä on 
tutkimuksessa todettu olevan pahoja puutteita6. VTT:n vuonna 2000 julkaistussa 
tutkimuksessa todettiin, että järjestelmällinen ja luotettava palvelutason mittaus-
järjestelmä7 oli ainoastaan muutamassa yrityksessä (Pajunen-Muhonen & Ami-
noff & Kettunen & Hyppönen 2000). Suuressa osassa yrityksistä palvelutasoa 
seurattiin jollain tasolla, mutta informaation tiedettiin olevan epätarkkaa ja sisäl-
tävän virheitä. Johtopäätöksenä tutkimuksessa todettiin, että jos palautejärjestel-
mät toimisivat paremmin ja niitä osattaisiin hyödyntää aikaisempaa paremmin, 
tarjoaisi se yrityksille yhden mahdollisuuden ja keinon kehittää omaa toimin-
taansa. VTT:n tutkimuksen kaltaisiin johtopäätöksiin asiakaspalautteen hyödyn-
tämisen eduista on päädytty myös muualla tehdyssä tutkimuksessa (ks. esim. 
Berry 1997; Jones & Sasser 1995; Reichheld 1996; Reichheld & Sasser 1990). 
Palautejärjestelmien rakentamista ja käyttöä pidetään yhtenä organisaatioiden 
tärkeimmistä oppimistaidoista, ja sen tulisikin tukea organisaation oppimista 
(esim. Berry 1997; Naumann & Giel 1995; Sinkula 1994). Palautejärjestelmiä 
pitäisi rakentaa niin yksilö-, tiimi- kuin koko organisaationkin tasolle. Reaaliai-
kainen palautteen antaminen ja saaminen voi useiden tutkimusten mukaan estää 
monien ongelmien syntymisen tai mahdollistaa ainakin niiden nopean ratkaise-
misen. Palaute on myös kaiken kasvun ja kehityksen edellytys. Palautetta on 
haettava myös monelta suunnalta, mm. yrityksen omalta henkilöstöltä ja toimin-
nassa mukana olevilta sidosryhmiltä, omistajat ja asiakkaat mukaan lukien. Kun 
palautteen kerääminen, käsittely ja palautteesta oppiminen perustuu asiakkaan 
antamaan palautteeseen, antaa se yritykselle mahdollisuuden kehittää toimintaa 
asiakastyytyväisyyttä lisäävällä tavalla. Palautejärjestelmien käyttöönotto vaatii 
organisaatiolta kuitenkin kulttuuria, jolle on ominaista avoin ja suora kommuni-
kointi. 
 
 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus 
 
Menestyäkseen koko ajan muuttuvassa liiketoimintaympäristössä yritykset ovat 
pyrkineet yhä selkeämmin kohti todellista asiakaskeskeisyyttä. Asiakaskeskei-
syydellä tarkoitetaan yritysten asiakaslähtöisen toiminnan edistämistä, markki-
naorientaatiota. Markkinaorientaatio -viitekehyksen ydin rakentuu ajatusraken-
nelmaan, jonka mukaan asiakastyytyväisyyden ja sitä seuraavan asiakasuskolli-

                                                 
6 VTT on tutkinut yritysten perustoimintojen nykytilaa tuotannontekijävirtojen näkökulmasta 
vuonna 1999–2000. Tutkimukseen osallistui 45 suomalaista yritystä eri toimialoilta. (Pajunen-
Muhonen & Aminoff & Kettunen & Hyppönen 2000) 
7 ”Mittausjärjestelmä”, ”seurantajärjestelmä” ja ”palautejärjestelmä” tarkoittavat tässä tutkimuk-
sessa käytännössä samaa asiaa: ”Mittausjärjestelmää” käytetään, kun halutaan korostaa mittaa-
mista ja informaation keräämistä, ”informaatiojärjestelmää” kun halutaan korostaa hyötykäyttöä 
toiminnan ohjaamisessa ja päätöksenteossa sekä ”palautejärjestelmää”, kun halutaan korostaa 
asiakasnäkökulmaa. Tutkimuksen kohdeyrityksen kielenkäytössä palautejärjestelmästä käytettiin 
myös nimitystä ”reklamaatiojärjestelmä”. Järjestelmä on tavallisesti rakennettu osaksi yrityksen 
laajempaa tietojärjestelmää, jolloin it- teknisestä näkökulmasta siitä voidaan käyttää myös nimi-
tystä ”tietojärjestelmä”. 
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suuden kautta yritykselle syntyy tasainen kysyntä ja tulovirta, mistä seuraa yri-
tyksen kannattavuuden paraneminen.  
 
Asiakastyytyväisyyttä voidaan edistää yritysten markkinaorientaatio -
viitekehyksen mukaan toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehittämisen 
kautta. Nämä markkinaorientaatioajattelun tavoitteet on mahdollista saavuttaa 
tukeutumalla organisaation osaamiseen ja oppimisvalmiuksiin, innovatiivisuu-
teen sekä määrätietoiseen toiminnan johtamiseen, missä keskeisenä apuna toimi-
vat informaatio ja sen hallintaan liittyvät tiedon johtamisen periaatteet. Yksi kei-
no edistää asiakaslähtöisyyttä on hyödyntää asiakaslähtöistä informaatiota, kuten 
esimerkiksi erilaista asiakaspalautetta.  
 
Suomalaisissa yrityksissä yritysjohdon asiakastyytyväisyyteen liittyvien seuran-
tatarpeiden ja yritysten nykyisten informaatiojärjestelmien välillä todettiin edellä 
olevan ristiriita: Suomalaisten yritysten johto kokee asiakkaaseen liittyvän in-
formaation mielenkiintoiseksi ja arvioi sen sisältävän paljon hyötypotentiaalia, 
mutta asiakkaaseen liittyvät johtamistyötä tukevat informaatiojärjestelmät eivät 
kuitenkaan olleet suomalaisissa yrityksissä täysin kunnossa. Yritysten toimin-
nanohjausjärjestelmistä8 löytyy paljon operatiivisten prosessien ja toimintojen 
johtamisessa käytettyä informaatiota, mutta monipuolinen asiakasinformaatio ei 
kuitenkaan lukeudu tähän joukkoon. Toisin sanoen, operatiivisessa toiminnassa 
ja sen johtamisessa ei tukeuduta ainakaan informaatiojärjestelmäpohjaiseen asia-
kaslähtöisen informaation käyttöön. Samanaikaisesti kuitenkin yritysten strategi-
sessa johtamisessa yritysjohdon kiinnostus asiakasnäkökulman huomioimiseen 
näyttäisi olevan kasvussa. Tästä kertoo mm. asiakasnäkökulman huomioivien 
johtamiskäytäntöjen, kuten tasapainotetun tuloskortin, käyttöönoton yleistymi-
nen9. 
 
Yrityksen johtamisen näkökulmasta asiakkaaseen liittyvien informaatiojärjestel-
mäpuutteiden ja yritysjohdon informaatiotarpeiden välinen ristiriita herättää lisää 
mielenkiintoisia kysymyksiä: Koska toiminnanohjausjärjestelmän pääasiallisin 
käyttötarkoitus on nimensä mukaisesti toiminnan ohjaaminen ja se on erityisesti 
operatiivisen johtamisen väline, voidaan kysyä, onko operatiivisen johtamisen ja 
strategisen johtamisen välillä tunnistettavissa suurempiakin eroavaisuuksia asia-
kaslähtöisen informaation hyödyntämisen ja asiakasnäkökulman ymmärtämisen 
suhteen? Miten esimerkiksi useat tunnetut liikkeenjohto-opit ottavat asiakasnä-
kökulman huomioon? Ymmärretäänkö asiakas operatiiviseen johtamiseen sovel-
tuvassa doktriinissa samalla tavoin kuin mitä se strategisen johtamistason dokt-
riinissa ymmärretään? Onko operatiivisen ja strategisen johtamisen välillä ole-
massa kuilu asiakasnäkökulman toteuttamisen suhteen? 
 

                                                 
8 Toiminnanohjausjärjestelmien yhteydessä puhutaan usein ns. ERP -järjestelmistä. ”ERP” tulee 
englanninkielisistä sanoista ”enterprise resource planning”.  
9 Tasapainotetun tuloskortin käyttöönottoa yrityksissä on tutkinut mm. Kasurinen (2003). 
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Edellä todettiin, että suomalaisten yritysten informaatiojärjestelmät eivät ole asi-
akkaaseen liittyen kunnossa. Toisin sanoen yritykset eivät ole implementoineet 
laajasti tarkoitukseen soveltuvia valmisohjelmistoja tai järjestelmiä. Yritykset 
eivät myöskään ole korjanneet asiaa muulla tavoin, kuten esimerkiksi innovatii-
visuutta vaativien räätälöityjen sovelluskehitysten avulla. Käytännössä havaitut 
asiakasinformaatiotarpeet ja näihin tarpeisiin soveltuvien järjestelmäratkaisujen 
puute motivoivat olennaisesti tämän tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksessa 
halutaan kehittää kohdeyritykseen uusi ja konkreettinen tietojärjestelmäkonstruk-
tio.  
 
Tutkimuksen kohdeyrityksessä oli havaittu puutteita asiakasinformaation hyö-
dyntämisessä, erityisesti juuri toiminnan johtamisen ja jatkuvan parantamisen 
näkökulmista. Kohdeyritys oli yksi VTT:n vuonna 2000 valmistuneeseen tutki-
mukseen osallistuneista yrityksistä (ks. Pajunen-Muhonen et al. 2000). Tuolloin 
myös kohdeyrityksen johto saattoi todeta, että yrityksen tietojärjestelmässä ei 
ollut riittävästi prosesseihin yhdistettävissä olevaa ja esimerkiksi kustannusjoh-
tamisen näkökulmasta hyödyllistä asiakasinformaatiota. Koska kohdeyrityksen 
johdossa oli kuitenkin sisäistetty asiakasinformaatioon liittyvä suuri hyötypoten-
tiaali, haluttiin asiaan kiinnittää jatkossa erityistä huomiota. Asiakasnäkökulman 
kehittämiseksi kohdeyrityksessä oli syntynyt selvä tahtotila tässä tutkimuksessa 
suoritettavan kehitysprojektin käynnistämiseksi. 
 
Asiakaslähtöisen informaation rekisteröimisen lisäksi uudella kehitettävällä kon-
struktiolla halutaan pystyä generoimaan uutta informaatiota ja määrittelemään 
mahdollisimman konkreettisesti informaation hyödyntämiseen liittyvät käyttöta-
vat. Konstruktion tekniseen kehittämisnäkökulmaan ja it -terminologiaan tukeu-
tuen konstruktio määritellään siten informaatiojärjestelmäksi. Koska kehitettä-
vällä konstruktiolla kerättävä data muodostuu asiakaspalautteesta, määritellään 
konstruktio tarkemmin asiakaspalautetta rekisteröiväksi informaatiojärjestel-
mäksi10. Synonyyminä tästä järjestelmästä käytetään tutkimuksessa lyhyemmin 
nimitystä asiakasinformaatiojärjestelmä. 
 
Asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän kehittämisen lähtökoh-
daksi määriteltiin yritysten markkinaorientaatio -viitekehyksen periaatteet. Kehi-
tettävässä informaatiojärjestelmässä hyödynnetään monipuolisesti asiakaslähtöis-
tä informaatiota, kuten esimerkiksi erilaista asiakaspalautetta. Järjestelmän tar-
koituksena on auttaa asiakastyytyväisyyden lisäämisessä yrityksen kannattavuu-
den paranemiseksi.  
 
Kehitettävää asiakasinformaatiojärjestelmää halutaan käyttää sekä operatiivisen 
että strategisen johtamisen tukena. Järjestelmän on oltava konkreettinen ja käy-
tännössä toteuttamiskelpoinen. Informaatiojärjestelmä määritellään toteuttamis-
                                                 
10 Kyseessä ei siis ole pelkkä asiakasrekisteri, joka kattaa vain yksilöityjä perustietoja asiakkaas-
ta. Jos teknisen rakenteen ja kehittämisen sijasta suurempi huomio haluttaisiin kiinnittää kon-
struktion keräämän datan luonteeseen, voitaisiin siitä käyttää silloin myös nimitystä palautejär-
jestelmä. 
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kelpoiseksi, jos se onnistutaan implementoimaan valittuun kohdeyritykseen, se 
on käytännössä toimiva ja sen avulla pystytään lisäämään asiakastyytyväisyyttä 
tiedon johtamisen periaatteisiin tukeutuen. Asiakastyytyväisyyden lisääminen 
tapahtuu toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehittämisen kautta.  
 
Uuden asiakasinformaatiojärjestelmän kehittämistä ohjaavina tekijöinä pidetään 
kehitystyön kuluessa konstruktion toteuttamiskelpoisuudelle asetettuja perusvaa-
timuksia. Vaikka järjestelmän teknisessä rakentamisessa halutaan tukeutua mah-
dollisimman paljon yrityksen olemassa olevaan järjestelmätukeen, ei ratkaisun 
innovoinnille määritellä teknisestä näkökulmasta ehdottomia rajauksia esimer-
kiksi uusien valmisohjelmistojen hankkimisen tai räätälöidyn sovelluskehityksen 
suorittamisen suhteen. Uuden järjestelmän konstruointi perustuu kuitenkin tieto-
kantapohjaisen järjestelmän rakentamiseen ja konstruoinnissa tukeudutaan tiedon 
johtamisen -viitekehykseen. Uuden informaatiojärjestelmän kehittämisessä inno-
vatiivisuudelle halutaan antaa enemmän liikkumavaraa siten, että projektinhal-
linnan näkökulmasta keskeisenä pidettyä ja projektia tiukasti ohjaavaa tietotek-
nistä määrittelyä painotetaan projektin alussa tavallista vähemmän. Sen sijaan 
yrityksen johdon ja muiden mahdollisten käyttäjien näkemyksiä käytännössä 
toteuttamiskelpoisesta ja ”hyvästä” asiakasinformaatiojärjestelmästä hyödynne-
tään ja painotetaan kehitettävän konstruktion innovoinnissa mahdollisimman 
paljon. Kehittämistehtävä voidaan nähdä myös uudistuvan laskentahenkilöstön 
roolin mukaisena kehitysprojektina: Business controller kehittää yrityksen in-
formaatiojärjestelmää yritysjohdon päätöksenteon tueksi johdon laskentatoimelle 
määritellyn perustehtävän mukaisesti11. 
 
Yritysten menestymisellä on osoitettu olevan yhteys innovatiivisuuden kanssa: 
Yritys menestyy sitä paremmin, mitä innovatiivisempi se pystyy olemaan. Vas-
toin tätä kirjallisuudessa esitettyä olettamusta yritykset ovat kuitenkin yllättä-
vänkin haluttomia uusien innovaatioiden kehittämiseen. Syynä tähän saattaa olla 
se, että uusien innovaatioiden kehittäminen on osoittautunut usein hyvinkin haas-
teelliseksi tehtäväksi. Tässä tutkimuksessa toteuttamiskelpoisen asiakasinfor-
maatiojärjestelmän kehittäminen tarjoaa yhden konkreettisen esimerkin siitä, 
miten tällainen innovointiprojekti voidaan toteuttaa käytännössä onnistuneesti. 
Innovatiivisella asiakasinformaatiojärjestelmällä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa 
sellaista järjestelmää, joka on käytännössä toimiva ja jonka avulla voidaan saa-
vuttaa yrityksen toiminnassa uusia etuja kilpailijoihin verrattuna. Koska suoma-
laisissa yrityksissä todettiin asiakasinformaatiojärjestelmien olevan puutteellisia, 
merkittävä innovatiivisuuden taso saavutetaan käytännössä jo siten, että kehitet-
tävästä konstruktiosta saadaan toteuttamiskelpoinen. 
 

                                                 
11 Kirjallisuuden mukaan laskentatoimi on uudistumassa ja muuttumassa yhä selkeämmin strate-
giseksi työkaluksi, jonka perustehtävänä on yrityksen suorituskyvyn mittaaminen, mutta huomat-
tavasti laaja-alaisemmin kuin ennen. Uudistuva laskentatoimi on yhä enemmän tiimityötä ja 
ihmisten johtamista, joka kiinnittää huomiota ihmisten kyvykkyyteen, motivaatioon ja tavoittei-
siin. Laskentahenkilön rooli muuttuu aktiivisesti ja osallistuvaksi toiminnan kehittäjäksi, control-
leriksi, joka ymmärtää laajasti liiketoimintaa sekä osaa käyttää tietotekniikkaa (Granlund & Luk-
ka 1997; Järvenpää 1998; Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001; Friedman & Lyne 1997). 
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Innovatiivinen yritystoiminta on osoittautunut käytännössä vaikeaksi asiaksi. 
Myös liiketaloustieteessä innovatiivisten konstruktioiden kehittäminen tutkimuk-
sessa on osoittautunut haasteelliseksi tehtäväksi. Tästä kertovat mm. konstruktii-
visen tutkimuksen vähäisyys ja konstruktiivisella tutkimusmetodilla suoritetuissa 
tutkimuksissa esiintyneet ongelmat: Monet tutkimukset ovat epäonnistuneet joko 
niissä kehitettyjen innovaatioiden käytäntöön implementoinnin epäonnistumisen 
tai löysäksi katsotun teoriasidonnaisuuden vuoksi. Tämä tutkimus yhdistetään 
teoriaan selvittämällä, miten liiketaloustieteessä huomioidaan asiakasnäkökulma 
yrityksen johtamisessa sekä osoittamalla, että asiakasnäkökulman huomioimi-
seen yrityksen johtamisessa liittyy kehittämistarve. Teoreettisen viitekehyksen 
voidaan ajatella myös toimivan eräänä konstruoinnin syötteenä (vrt. Lukka 
2000). Tutkimustulosten näkökulmasta teorian tarkoituksena on auttaa teo-
riakontribuution tuottamisessa. 
 
Kohdeyrityksen ja siten käytännön näkökulmasta tutkimuksen tavoitteeksi ase-
tettiin asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen systematisointi toiminnan tu-
losten parantamiseksi. Tieteen näkökulmasta tutkimuksessa pitää kuitenkin ta-
voitella myös teoreettista kontribuutiota, mikä vaikutti tutkimuksen tavoitteen 
muodostumiseen seuraavalla tavalla: Tutkimuksen tavoitteena on asiakasnäkö-
kulmaa korostavaan liiketaloustieteen doktriiniin nojautuen kehittää kohdeyri-
tykseen toteuttamiskelpoinen asiakaspalautetta rekisteröivä informaatiojärjes-
telmä, jota voidaan hyödyntää yrityksen asiakaslähtöisen toiminnan ja johta-
misen tukena. Teoreettisena kontribuutiona tutkimus tuottaa innovatiivisesti 
kehitetyn konstruktion ja pyrkii jalostamaan markkinaorientaatio -
viitekehyksen ohjaamana valittua yrityksen johtamisen ja laskentajärjestelmi-
en doktriinia yrityksen asiakaslähtöisyyden edistämiseksi. 
 
Keskeisenä teoreettisena lähtökohtana tutkimuksen tavoitteen asettamisessa toi-
mi markkinoinnin doktriinin alueelle painottuva yritysten markkinaorientaatiota 
käsittelevä viitekehys, jossa keskeinen tarkastelun kohde ja ilmiö on ”asiakasläh-
töinen toiminta”. Viitekehyksen mukaan asiakaslähtöisyyden toteuttaminen jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä mahdollisimman kannattavalla tavalla 
edellyttää liiketoiminnan jatkuvaa kehittämistä. Kehittäminen kohdistuu yrityk-
sen arvoketjuun, mitä asiakaslähtöisyyteen pohjautuen käsitellään laajasti liiketa-
loustieteen doktriinissa: Arvoketjun kehittämisessä hyödynnetään yrityksen lii-
ketoimintastrategiaa (esim. Mintzberg 1978, 1987, 1990; Porter 1980, 1985; Sla-
ter & Narver 1996; Whiteley & Hessan 1996) ja sen toteutumisen kontrolloimi-
seksi ja kehittämiseksi yrityksissä hyödynnetään johtamisen tukena mm. suori-
tuksen mittaamista ja erilaisia johtamisen ohjausjärjestelmiä (esim. Kaplan & 
Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996c, 1997; Simons 1987, 1990, 1991, 1994, 
1995a, 1995b, 2000). Arvoketjun kehittäminen kohdistuu tuotantoprosesseihin ja 
niissä aikaansaatavien suoritteiden jakeluun, joka perinteisesti on katsottu kuulu-
van liiketaloustieteen haaroista erityisesti markkinoinnin ja siitä myöhemmin 
eriytyneen logistiikan tarkastelukohteisiin (esim. Honko 1969; Shapiro & Hes-
kett 1985). Suoritteiden jakelun ympärille on tavallisesti kehitetty tarkoituksen-
mukainen asiakastoimitusprosessi. Arvoketjun ja siinä keskeisen asiakastoimi-
tusprosessin ohjauksessa avainasemassa olevia informaatiovirtoja kehitetään 
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puolestaan yrityksen tietojärjestelmien avulla (esim. Reichheld & Sasser 1990; 
Earl 1993; Granlund & Mouritsen 2003; Earl & Khan 1994) mm. tiedon johtami-
sen periaatteisiin tukeutuen (esim. Davenport & De Long & Beers 1998; Hovi 
1997; Kelly 1996; Kucza 2001; Mårtensson 1999; Wiig 1997). Edellä esitetyn 
perusteella asiakasnäkökulma kuuluu useiden eri liiketaloustieteen oppien tarkas-
telukohteisiin, mikä lisää myös tämän tutkimuksen monitieteisyyttä ja siten haas-
teellisuutta. 
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksen mukaan asiakastyytyväisyyden lisääntymi-
sellä on yhteys yrityksen kannattavuuden paranemisen kanssa. Asiakastyytyväi-
syyttä voidaan edistää organisaation oppimisvalmiuksiin tukeutuen laadun kehit-
tämisen ja organisaation innovatiivisuusvalmiuksiin tukeutuen toiminnan jatku-
van parantamisen kautta. Tärkeäksi asiaksi viitekehyksessä nousee myös toi-
minnan ohjaus ja siihen liittyvä päätöksenteon näkökulma. Liiketaloustieteen 
doktriinissa näitä edellä mainittuja päämääriä tavoitellaan mm. erilaisten liik-
keenjohto-oppien ja tekniikoiden avulla. Tutkimuksessa tavoiteltava kontribuutio 
asemoituu näiden edellä mainittujen aihepiirien ympärille.  
 
 
1.3 Metodologia 
 
 

1.3.1 Innovatiivisuus käytännössä ja tutkimuksessa 
 
Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin systemaattisesti toimivan asiakasinformaatio-
ta rekisteröivän informaatiojärjestelmän kehittäminen kohdeyritykseen. Koska 
tiedossa ei ollut toimivaa järjestelmää tai ohjelmistoa, oli tavoitteeksi asetetun 
informaatiojärjestelmän rakentaminen aloitettava käytännössä kokonaan alusta. 
Uuden toimivan konstruktion rakentamisen katsottiin siten vaativan erittäin pal-
jon luovuutta ja innovatiivista otetta12.  
 
Innovatiivisen hankkeen käynnistäminen ja toteuttaminen käytännössä osoittau-
tui tutkimuksen aikana erittäin monivaiheiseksi, pitkäkestoiseksi ja hankkeen 
onnistumisen näkökulmasta haasteelliseksi tehtäväksi. Liiketaloudellisesta näkö-
kulmasta tarkasteltuna yritysten innovatiivisuudella on tunnistettu olevan yhteys 
yrityksen menestymisen kanssa (esim. Drucker 1954, 1974; Deshpandé et al. 
1993). Koska innovaatioiden merkitys on koettu myös jopa yhteiskunnallisesti 
erittäin tärkeäksi asiaksi, ovat myös tutkijat olleet kiinnostuneita jo pitkään inno-
vatiivisten hankkeiden toteuttamiseen liittyvistä kysymyksistä. Vastausta on et-
sitty innokkaasti mm. siihen kysymykseen, milloin organisaatiot ovat valmiita 
käynnistämään innovointihankkeita ja ottamaan käyttöön näitä kehittelemiään 
uusia innovaatioita. Tutkimuksissa on esitetty useita asiaa selittäviä vaihtoehtoja 

                                                 
12 Innovaatioilla tarkoitetaan kaikkia sellaisia strategisia toimenpiteitä, joita organisaatiot tekevät 
ongelmien ratkaisemiseksi tai teknologisien kyvykkyyksien parantamiseksi ja niihin on myös 
liitetty tavallisesti korkea käytännön relevanssi (ks. esim. Greve 2003). 
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(ks. esim. Drazin & Schoonhoven 1996; Rogers 2003), mutta vahvana perusole-
tuksena toistuu näkemys, että suuret ja paikkansa markkinoilla vakiinnuttaneet 
organisaatiot jopa ”pidättelevät” innovatiivisten toimintojen voimakasta esiin 
nousua (ks. esim. Burgelman & Sayles 1986; Dougherty & Heller 1994; Hender-
son & Clark 1990; Miller & Friesen 1982; Taylor 1998). Isoissa organisaatioissa 
innovatiivisuutta saatetaan pitää ”eksymisenä” tai ”harhapoluille ajautumisena” 
yleisistä usein jäykiksikin määriteltävissä olevista vallitsevista toimintamalleista 
(vrt. esim. Jelinek & Schoonhoven 1990). Organisaatioteorian näkökulmasta 
mielenkiintoisin kysymys edelliseen viitaten ei kuitenkaan ole välttämättä se, 
miksi yritykset ylipäätään tekevät innovaatioita vaan se, miksi ne ovat niinkin 
harvinaisia (vrt. esim. Greve 2003). Miksi innovaatioiden mahdollistamaa ”ek-
symistä” ei voida nähdä ”harhapoluille ajautumisen” sijaan suurena kilpailuetuun 
johtavana mahdollisuutena?  
 
Tutkimuksen kohdeyrityksessä logistiikkajohto oli oivaltanut asiakasinformaati-
on hyödyntämiseen liittyvän suuren potentiaalin, mutta yrityksen informaatiojär-
jestelmä ei tarjonnut tähän tehtävään konkreettisia mahdollisuuksia riittävällä 
tavalla. Logistiikkajohdossa asiakasinformaation hyödyntäminen uskottiin ole-
van yksi keskeisimmistä avaimista kehittää ja johtaa omaa logistiikkapainotteista 
asiakastoimitusprosessia ja kilpailla menestyksekkäästi muiden saman toimialan 
toimitusketjujen rinnalla myös tulevaisuudessa. Logistiikkajohdossa oli vakuu-
tuttu myös siitä, että ratkaisuja piti etsiä aivan uudella tavalla innovatiivisesti, 
sillä toimialalla ei tiedetty olevan käytettävissä toimivia ratkaisumalleja tämän-
tyyppisiä johtamistarpeita varten. Innovatiivista kehittämistä puolsi myös logis-
tiikkajohdon omaksuma näkemys siitä, että ensimmäisenä uudenlaiseen ja toimi-
vaan ratkaisuun yltävällä yrityksellä tai taholla oli mahdollisuus saavuttaa eri-
tyistä kilpailuetua: Informaatiota – ja erityisesti asiakasinformaatiota – pidettiin 
kohdeyrityksen toimialalla tulevaisuudessa menestymisen kannalta siten myös 
strategisesti erittäin tärkeänä asiana13. Tietojärjestelmien ja ohjelmistojen näkö-
kulmasta kohdeyrityksen logistiikkajohto ei uskonut, että markkinoilla olisi ollut 
tarjolla suoraan juuri kohdeyritykseen sopivia ohjelmasovelluksia.  
 
Teoria kehitysprosesseista14 väittää, että menestykselliset innovaatiot perustuvat 
sekä informaation että innovatiivisten työntekijöiden onnistuneeseen hankintaan 
ja johtamiseen (ks. esim. Cohen & Levinthal 1990; Leonard-Barton 1995; Nona-
ka & Takeuchi 1995). Koska innovaatioiden kehittäminen ja käyttöönotto vaati-
vat niiden linkittämistä tiukasti organisaatioon ja yrityksen liiketoimintastrategi-
aan, joutuvat innovatiiviset ehdotukset käymään läpi ja voittamaan lukemattomia 
esteitä ennen hyväksytyksi tuloaan. Jokaisella tasolla ja jokaisessa vaiheessa in-
novaation edistyminen on riippuvainen johdolta saadusta tuesta (vrt. esim. 
Dougherty & Heller 1994; Greve 2003). Tässä tutkimuksessa kehitysprojektin 
käynnistyminen, eteneminen sekä kehitettävän konstruktion toimivuus ja imple-

                                                 
13 Lähde: Kohdeyrityksen logistiikkastrategia 1999−2002. 
14 Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään tästä teoriasta nimitystä ”development process 
theory”. 
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mentoinnin onnistuminen perustui samalla tavoin kohdeyrityksen johdolta ja 
viime kädessä koko organisaatiolta projektin kehitystyölle osoitettuun tukeen ja 
hyväksyntään.  
 
Innovatiivisen kehitysprojektin toteuttamista ei pidetty kohdeyrityksessä yksin-
kertaisena ja helppona asiana, sillä taustalla nähtiin myös monia kielteisiä ja toi-
meen ryhtymistä jarruttavia tekijöitä. Lähtökohta-asetelmassa konkreettisimpana 
ongelmana nähtiin innovatiivisen projektin onnistumiseen liittyvä suuri epävar-
muus. Innovatiivinen kehittäminen ymmärrettiin luovien ideoiden hahmottelemi-
seksi sekä näiden ideoiden eri tavoin tapahtuvaksi testaamiseksi, perimmäisenä 
tavoitteena toteuttamiskelpoisen ratkaisun ”löytäminen”. Projektille ei siten ollut 
määriteltävissä ennalta tarkkaa toimintasuunnitelmaa tai tarkkaa aikataulua, eikä 
projektin aiheuttamista kustannuksista ollut minkäänlaista käsitystä. Konserva-
tiivisena pidetyllä toimialalla kohdeyrityksen ylimmän johdon vakuuttaminen 
kehityshankkeen hyödyllisyydestä ja kannattavuudesta ilman ”mitään konkreet-
tista” ja yksityiskohtaista suunnitelmaa koettiin kaikkialla organisaation sisällä 
erittäin haasteelliseksi tehtäväksi (vrt. esim. Dougherty & Heller 1994). Tämä oli 
kuitenkin välttämätöntä mm. tarvittavien resurssien saamiseksi kehitysprojektin 
käyttöön. Ylimmän johdon hyväksynnän ja rahoituksen järjestymisen ohella suu-
reksi huolenaiheeksi nousi myös kysymys muun henkilöstön sitoutumisesta: Si-
toutumisen uusien asioiden taakse tiedettiin tapahtuvan hitaasti ja projektien on-
nistumisen tiedettiin kuitenkin riippuvan keskeisesti juuri tästä asiasta. Uusi in-
novaatio ja toimiminen mahdollisesti kokonaan uudella tavalla vaikuttivat koh-
deyrityksen tapauksessa jo pelkästään ajatustasolla erityisen haasteelliselta tehtä-
vältä (vrt. esim. Jelinek & Schoonhoven 1990). 
 
Jälkeenpäin arvioituna kehitysprojektiin ryhtyminen edellä kuvatussa kontekstis-
sa edellytti logistiikkajohdolta, ja erityisesti projektista viime kädessä vastan-
neelta logistiikkajohtajalta, vahvaa visionääristä uskoa projektin avulla saavutet-
taviin hyötyihin, riskinottokykyä sekä ennakkoluulotonta ja määrätietoista asen-
netta (vrt. esim. Drazin & Schoonhoven 1996; Rogers 2003). Asiakasinformaa-
tiojärjestelmän konstruointi jouduttiin aloittamaan hyvin vapaamuotoisesti ilman 
yksityiskohtaisesti määriteltyä projektisuunnitelmaa tai aikataulua. Vapaamuo-
toiselle ideoinnille ja kehitystyölle annettiin mahdollisimman paljon liikkumava-
raa mahdollisimman innovatiivisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Menettelyyn 
vaikutti keskeisesti se tosiasia, että kohdeyrityksessä ei koettu olevan innovatii-
viselle lähestymistavalle muita vaihtoehtoja. Projektin aikana jouduttiin ratko-
maan lukematon määrä erilaisia ongelmia, joista valtaosa jouduttiin hyväksyttä-
mään laajemmin organisaation sisällä, mikä edelleen hidasti merkittävästi pro-
jektin läpivientiä15. Tutkimuksen näkökulmasta konstruointia voidaan pitää hy-
vin heuristisena. Heuristisen toimintatavan ja ongelmien ratkomisen mukaisesti 
kehittämistehtävää ei siten ollut etukäteen tarkoin määrätty eikä sitä voitu ohjel-
moida tarkkojen sääntöjen mukaan (esim. Moustakis 1990). Työhön liittyvät 

                                                 
15 Kehitettävän konstruktion kaikki yksityiskohdat testattiin ja hyväksytettiin järjestelmällisesti 
tulevilla käyttäjillä. 
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vaikeudet, häiriöt ja odottamattomat tapahtumat oli ratkaistava niiden ilmaantu-
essa heuristisesti. (Wisner & Kuorinka 1988, s.595) 
 
Johdon laskentatoimen järjestelmien suunnittelussa ja kehitystyössä yleisenä ja 
yhteisenä suuntauksena on ollut monen tekijän summana laskentajärjestelmien 
yhdenmukaistuminen (ks. mm. Granlund & Lukka 1998a, s.169). Kehityksen 
taustalla on vaikuttanut mm. se, että laskentajärjestelmä itsessään ei tuo yrityk-
selle strategista ylivertaisuutta tai varsinaista kilpailuetua, se on vain yksi työkalu 
operatiivisen toiminnan kehittämisessä. Tämä ilmiö voi selittää ainakin osittain 
sitä, miksi suomalaisten yritysten palvelutason seurantaan liittyvissä informaatio-
järjestelmissä todettiin laajasti pahoja puutteita. Kun järjestelmät ovat kehittyneet 
samojen liikkeenjohto-oppien pohjalta yhdenmukaisella tavalla, on kaikissa 
huomioitu tai jätetty huomioimatta hyvin samantyyppisiä asioita, kuten esimer-
kiksi asiakkaisiin ja palvelutasoon liittyvä informaation rekisteröinti ja käsittely. 
Kun sopivaa järjestelmäratkaisua ei ole ollut helposti saatavilla esimerkiksi val-
misohjelmiston muodossa, koko asia on jäänyt ainakin suuressa osassa yrityksiä 
vähemmälle huomiolle. Tässä tutkimuksessa tavoitteeksi asetettiin systemaatti-
sesti toimivan asiakaspalauteinformaatiota rekisteröivän informaatiojärjestelmän 
kehittäminen valittuun case -yritykseen. Tavoite edellytti mm. valmisohjelmisto-
jen puutteen takia yrityksen tietojärjestelmän räätälöityä sovelluskehitystä16. 
Edellä esitetystä yritysten ”yleisestä innovointihaluttomuudesta” poiketen tämän 
tutkimuksen konstruointiprosessissa pyrittiin määrätietoisesti innovatiivisen ja 
uutta luovan ratkaisun kehittämiseen.  
 
Liiketaloustieteen metodologisessa kentässä innovatiivisuus ja kehittäminen ovat 
saaneet aiempaa enemmän huomiota erityisesti viimeisen vuosikymmenen aika-
na. Innovaatiot on liitetty läheisesti mm. oppimiseen, ja innovaatioiden on ajatel-
tu yleisesti olevan jotain, mitä ainoastaan innovatiiviset tai kyvykkäät organisaa-
tiot pystyvät tekemään. On myös tunnistettu hyvin erilaisia innovaatioita: Käyt-
töönotetut tekniset innovaatiot saattavat avata uusia talouden alueita ja sosiaalisia 
toimintoja tai vähintään parantaa nykyisiä. Ne saattava aloittaa jäljittelyn aallon 
ja teknologiaan pohjautuvan kilpailun, joka organisoi uudelleen koko teollisen 
tuotannon rakenteita. Innovaatiot ovat tästä näkökulmasta tärkeitä paitsi organi-
saatioille myös laajemmin koko yhteiskunnalle. Liiketaloustieteen metodeista 
konstruktiivista tutkimusotetta pidetään hyvin innovatiivisena. Ongelman ratkai-
sumallin konstruointivaihetta pidetään luonteeltaan luovana ja heuristisena, jo-
hon on olemassa hyvin vähän yleispäteviä metodologisia ohjeita. Vaihe on kui-
tenkin tutkimuksen onnistumisen kannalta erittäin kriittinen. (Gummesson 1991, 
2000; Hopwood 1978; Kaplan 1993, 1998; Kasanen & Lukka & Siitonen 1991, 
1993; Lukka 2000, 2003, 2005; Lukka & Granlund 1996, 2002; Lukka & Shields 
1999, 2001; Malmi 2005; Pihlanto1994; Scapens & Theobold 2002; Tamminen 
                                                 
16 Arvio valmisohjelmistojen puutteesta ei tarkoittanut tutkimukseen ryhdyttäessä sitä, että tällai-
sia ohjelmistoja ei olisi voinut olla olemassa. Tällaisia toimivia valmisohjelmistoja ei kuitenkaan 
tunnettu ja niitä ei ollut levinnyt laajasti yrityksiin tutkimuksen aloitusajankohtana, mistä osal-
taan kertoivat mm. VTT:n tutkimustuloksina esittämät havainnot yritysten asiakkaisiin liittyvien 
informaatiojärjestelmien puutteista (ks. Pajunen-Muhonen et al. 2000). 
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1992, 1993) Seuraavassa kappaleessa käsitellään tarkemmin konstruktiivisen 
tutkimusotteen erityispiirteitä. 
 
 

1.3.2 Konstruktiivinen tutkimusote 
 
Tutkimuksen metodologisissa valinnoissa vaikuttivat keskeisesti tutkimuksen 
vahva empiirisyys ja tavoitteiden yhteydessä määritelty suuri innovatiivisuuden 
vaatimus (vrt. esim. Ittner & Larcker 2001). Tutkimuksen suorittamisessa pää-
dyttiin soveltamaan konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivista tutkimusta 
pidetään yhtenä case -tutkimuksen muodoista ja yleisesti ottaen sillä tarkoitetaan 
ongelmanratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaation, koneen tms. 
rakentamisen avulla (Kasanen et al. 1991, 1993). Liiketaloustieteen metodologi-
sessa viitekehyksessä konstruktiivinen tutkimusote on tämän tutkimuksen yhtey-
dessä tarkoituksenmukainen metodi, koska siinä keskitytään uuden innovatiivi-
sen konstruktion kehittämiseen ja käyttöönottoon juuri reaalimaailman ongelmi-
en ratkaisemiseksi (esim. Kasanen et al.1991, 1993; Lukka 1999, 2000, 2003, 
2005; Järvinen & Järvinen 2004). Tosielämään liittyvien ongelmien ja innovatii-
visen konstruktion rakentamisen lisäksi konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiir-
teisiin sisältyy konstruktion toteuttamisyritys, implementointi, jossa testataan sen 
käytäntöön soveltuvuutta. Tämä puolestaan tarkoittaa tutkijan ja käytännön edus-
tajien hyvin läheistä tiimimäistä yhteistyötä, jossa odotetaan tapahtuvan koke-
muksellista oppimista. Tämän lisäksi tutkimus ja konstruktio on kytketty ole-
massa olevaan teoreettiseen tietämykseen ja tutkimuksessa kiinnitetään erityistä 
huomiota empiiristen löydösten reflektoimisessa takaisin teoriaan kontribuution 
tuottamiseksi. Konstruktiivisen tutkimuksen teoriakytkennän periaatteelliset 
vaihtoehdot ovat uuden teorian kehittäminen, vanhan teorian jalostaminen, tes-
taaminen tai vaatimattomimpana vaihtoehtona sen havainnollistaminen (Keating 
1995; Lukka 1999, 2000, 2003, 2005; Lukka & Kasanen 1993, 1995). Ideaalisin 
konstruktiivisen tutkimusotteen tulos on, että havaittu tosielämän ongelma pysty-
tään ratkaisemaan kehitetyllä ja implementoidulla uudella konstruktiolla, ja tämä 
ongelmanratkaisuprosessi tuottaa suuren kontribuution sekä käytännön että teori-
an näkökulmista (Lukka, 2000).  
 
Konstruktio on abstrakti käsite, jolla on suuri, itse asiassa loputon määrä mahdol-
lisia toteutumia. Niitä ovat mm. erilaiset mallit, diagrammit, suunnitelmat, orga-
nisaatiorakenteet, kaupalliset tuotteet ja tietojärjestelmämallit. Konstruktioille on 
tunnusomaista se, että ne eivät ole löydettyjä, vaan ne keksitään ja kehitetään. 
Kehittämällä konstruktion, joka poikkeaa jo olemassa olevasta, luodaan jotain 
aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot itsessään kehittävät uutta todellisuutta.  
 
Innovatiivisen konstruktion kehittäminen ei välttämättä ole ongelmatonta. Aiem-
pi tutkimus vahvistaa, että monet laskentatoimen implementointiprojektit epäon-
nistuvat ja että myös konstruktiivisessa tutkimuksessa on esiintynyt implemen-
tointiin liittyviä ongelmia (mm. Kasanen et al. 1991, 1993; Lukka 1999, 2000; 
Lukka & Granlund 2002; Roberts & Silvester 1996; Tuomela 2000). Konstruk-
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tiivisessa tutkimusotteessa innovaatiovaihe on ratkaisevassa asemassa tutkimuk-
sen ja laskentatoimen muutosprojektin onnistumisen kannalta17. Innovointivaihe 
on luonteeltaan hyvin luova ja heuristinen, mutta huomion arvoinen seikka on, 
että varsinaiseen innovointiin ei kuitenkaan ole tarjolla yleispäteviä metodologi-
sia ohjeita (ks. Lukka 2000). Lähtökohtaisesti konstruktiivisen metodin valintaan 
ja onnistuneeseen käyttöön liittyi tästä näkökulmasta erittäin suuria haasteita 
myös tässä tutkimuksessa.  
 
Tämän tutkimuksen suorittaminen pohjautui vahvasti käytännössä todettuun on-
gelmaan: Yritysten asiakkaisiin liittyvät informaatiojärjestelmät ovat suomalai-
sissa yrityksissä tutkimuksen mukaan hyvin puutteellisia, vaikka yritysjohto ko-
kee tämäntyyppisen informaation kiinnostavaksi ja arvioi sen sisältävän paljon 
potentiaalia ajatellen johdon suorittamaa päätöksentekoa. Tutkimuksella on siis 
erittäin vahva käytännön relevanssi, johon liittyen tutkimuksessa kehitetään heu-
ristisesti toteuttamiskelpoinen eli asiakaslähtöistä toimintaa edistävä asiakasin-
formaatiojärjestelmä. Asiakaslähtöisyyden edistäminen perustuu uuden järjes-
telmän avulla tapahtuvaan asiakastyytyväisyyden lisääntymiseen, jolla katsotaan 
markkinaorientaatio -viitekehyksessä olevan yhteys yrityksen kannattavuuden 
paranemisen kanssa. Tutkimuksessa kehitetyn ratkaisun toimivuus eli konstruk-
tion tekninen ja organisatorinen validiteetti osoitetaan tässä tutkimuksessa ku-
vaamalla konstruktion kehitys- ja implementointiprojektit sekä määrittelemällä 
kehitetyn konstruktion toimivuus käytännössä yksityiskohtaisten esimerkkien 
avulla. Mahdollisuus osoittaa konstruktion tekninen ja organisatorinen validiteet-
ti tarkoittaa siis käytännön tavoitteiden toteutumista ja tutkimuksen onnistumista 
käytännön kannalta.  
 
Konstruktiiviselle tutkimusmetodille määriteltyjen osien mukaisesti tässä tutki-
muksessa suoritettava kehitystyö ja sen tuloksena syntyvä konstruktio kytketään 
myös teoriaan ja tutkimustuloksina pyritään tuottamaan myös teoreettista kontri-
buutiota (ks. KUVIO 1). Tutkimusmetodin valinta tarkoittaa kahdentyyppisten 
tavoitteiden asettamista; tavoitteita käytännön relevanssin sekä tavoitteita tieteel-
lisen tiedon tuottamisen näkökulmasta. 

                                                 
17 Konstruktiivisen tutkimuksen onnistuneisuutta arvioidaan sen perusteella, miten hyvin kehite-
tyn konstruktion tai ratkaisun uutuus ja toimivuus pystytään tutkimuksessa osoittamaan. Tällöin 
arvioidaan tutkimuksessa kehittävän konstruktion teknistä ja organisatorista validiteettia. (Kasa-
nen et al. 1991) 
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KUVIO 1: Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991) 
 
 
Konstruktion kehitystyö voidaan nähdä paitsi tutkimuksen empiirisenä osiona, 
myös käytännön näkökulmasta tarkasteltuna kehitysprojektina, jossa ratkaistaan 
ongelmia yrityksen taloushallinnon alueella toimivan laskentahenkilöstön uudis-
tuvan roolin mukaisesti (vrt. esim. Granlund & Lukka 1997; Järvenpää 1998; 
Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001; Friedman & Lyne 1997).  
 
Tutkimuksen kytkentä teoriaan tässä tutkimuksessa tapahtuu markkinaorientaa-
tio -viitekehyksen ohjaamana. Esiymmärrystä lisätään selvittämällä, miten asia-
kasnäkökulma esiintyy valitussa liiketaloustieteen doktriinissa ja voidaanko tästä 
doktriinista tehdä joitakin havaintoja ja johtopäätöksiä asiakasnäkökulman edis-
tämiseksi. Tässä tutkimuksessa teoriayhteys tarkentui lopullisesti vasta tutki-
musprosessin edettyä varsin pitkälle. Syynä tähän voidaan pitää konstruktiivisen 
tutkimusprosessin osittain heuristista ja kokeellista luonnetta (ks. esim. Lukka 
1999, 2000, 2003, 2005: Labro & Tuomela 2003). Konstruktiivisen tutkimuksen 
katsotaan pohjautuvan pragmaattiseen totuuskäsitykseen, jossa perinpohjaisella 
käytännön analyysillä siitä, mikä toimii tai ei toimi, voidaan tuottaa teoreettista 
kontribuutiota (mm. James 1955).  
 
Erilaisia ongelmia voidaan ratkaista toisistaan hyvin poikkeavilla tavoilla. Kasa-
nen et al. (1991) pitävät konstruktiivista tutkimusta yhtenä soveltavan tutkimuk-
sen muotona, joka eroaa olennaisesti sekä perustutkimuksesta että tekniikasta18. 
Siinä pyritään tietyllä tavalla yhdistämään ongelmanratkaisun muodoista ana-
lyyttinen mallinrakennus, jossa korostuu ratkaisun todistus käytännön toimivuu-
den jäädessä epäselväksi, tieteellinen ongelmanratkaisutoiminta, jossa tuotetaan 
kylläkin tieteellistä menetelmää hyväksikäyttäen, mutta vain ainutkertaisesti so-
vellettava suositus, ja konsultointi, jossa syntyy ehkä käytännössä toimiva on-
gelmanratkaisu, mutta vailla nimenomaisia teoreettisia perusteita ja todistusta.  
 
Jos tarkastellaan liiketaloustieteessä paljon sovellettujen tutkimusmetodien väli-
siä eroja, konstruktiivinen tutkimus erottuu joukosta juuri luovuuden, innovatii-
visuuden ja heuristisuuden kautta. Nämä piirteet ovat tunnusomaisia myös tässä 
tutkimuksessa. Konstruktiivista tutkimusta lähellä oleva tutkimusote Neilimo & 
                                                 
18 Tekniikka pyrkii puhtaasti taitojen ja välineiden kehittämiseen (esim. Niiniluoto 1984). 
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Näsin (1980) typologiassa on päätöksentekometodologinen tutkimusote. Mo-
lemmissa tutkimusotteissa tärkeällä sijalla oleva analyysi, päättely, pohdiskelu 
tms. ei tapahdu kuitenkaan konstruktiivisessa tutkimuksessa pelkästään analyyt-
tis-deduktiivisesti, mikä käytännössä tarkoittaa juuri luovuuden, innovatiivisuu-
den ja heuristisuuden korostumista. Kasanen et al. (1991) mukaan myös toimin-
ta-analyyttinen tutkimusote (ks. esim. Mäkinen 1980) lähestyy konstruktiivista 
tutkimusta, lähinnä välittömän ja käytännöllisen empiirisen kytkennän tärkeän 
roolin kautta. Tutkimusotteessa edellytetään organisatoristen prosessien syvällis-
tä ymmärtämistä ja tutkijan roolia organisaatiossa toimivien henkilöiden oppi-
misprosessin tukihenkilönä. Aiemmassa tutkimuksessa arvio konstruktion teo-
reettisesta uutuusarvosta ja siihen liittyvästä painotuksesta on vaikuttanut siihen, 
kumpi tutkimusote on lopulta määritelty tutkimusta ohjaavaksi metodiksi. Vähäi-
sempi konstruktion uutuusarvon painottaminen on osittaisena perusteluna johta-
nut toiminta-analyyttisen tutkimusotteen valintaan, jolloin ensisijaisena tutki-
muskohteena ovat olleet ne tekijät, jotka määrittävät konstruktion muodostumista 
määrätyn kaltaiseksi (ks. esim. Malmi 1994). Kaplanin (1998) kuvailema inno-
vatiivinen toimintatutkimus eroaa myös olennaisesti konstruktiivisesta tutkimuk-
sesta: Innovatiivisessa toimintatutkimuksessa käytännön elämästä kerätään ideoi-
ta ja valmiita ratkaisuja, jonka jälkeen näitä jo olemassa olevia ideoita ja kon-
struktioita edistetään aktiivisesti tutkimuksellisena diffuusioprosessina. Erona 
konstruktiiviseen metodiin on se, että innovatiivisessa toimintatutkimuksen pro-
sessissa puuttuu uuden konstruktion kehittäminen, mitä voidaan kuitenkin pitää 
konstruktiivisen tutkimuksen ydinkohtana19. 
 
 
1.4 Case -tutkimus ja empiirinen toimintaympäristö 
 
Kirjallisuuden mukaan johdon laskentatoimen tutkimuksessa on tilaa tutkimuk-
selle, joka keskittyy kehittämään ja implementoimaan uusia innovaatioita ja käy-
täntöjä ja joka tuottaa kontribuutionaan käytännöllisiä teorioita (ks. esim. Malmi 
2005; Lukka & Granlund 2002). Vahvemman intervention tutkimusten puolesta 
ovat aiemmin kirjoittaneet myös mm. Lukka (1999), Kaplan (1998), Kasanen et 

                                                 
19 Lähellä konstruktiivista tutkimusta on myös kehittämistutkimus (ks. Tamminen 1992, 1993), 
joka kuuluu konstruktiivisen ja toiminta-analyyttisen tutkimusotteen ohella laajempaan toiminta-
tutkimuksen ”action research” tutkimusoteperheeseen. Keskeinen ero näiden kahden tutkimusot-
teen välillä liittyy tutkimustulosten yleistettävyyteen. Käytännön ongelmia ratkovalle kehittämis-
hankkeelle on tunnusomaista, että etukäteen ei tiedetä millainen lopputulos tulee olemaan. Sen 
tulee kuitenkin auttaa ongelman ratkaisemisessa ja tuottaa kyseiselle organisaatiolle tai toimijalle 
erityisesti sopiva parannus, joka voi olla ongelmanratkaisu, järjestelmä, johtamistapa tms. Tämä 
tavoite erottaa kehittämistutkimuksen konstruktivistisesta toimintatutkimuksen versiosta, joka 
tähtää, luonnontieteen perinnettä mukaillen, yleistettävissä oleviin ratkaisuihin, joita voitaisiin 
toistaa muissa organisaatioissa. Kehittämistutkimuksen erottaa konsultoinnista se, että konsul-
toinnissa toimeksiantaja määrittää tehtävän ja tavoitteet; ongelmanratkaisutapa ja tulos ovat en-
nakolta tiedossa melko tarkasti. Yleensä sovelletaan toisesta yrityksestä omaksuttua menettelyta-
paa tai kirjallisuudessa tavan-omaista menettelytapaa tai valmista tuotetta. Kehittämistutkimuk-
sen neljä tehtäväkokonaisuutta ovat perehtyminen tutkimuskohteeseen, luova ajattelu ratkaisu-
vaihtoehtojen ideoinnissa, ideoiden kriittinen arviointi ja toimijoiden sitouttaminen kehitettyyn 
ratkaisuun. 
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al. (1991, 1993) ja Lukka & Shields (1999)20. Toistaiseksi tähän suuntaan pyrki-
vää tutkimusta on pyritty toteuttamaan toimintatutkimuksen (mm. Jönsson 1996; 
Jönsson & Grönlund 1988) ja juuri konstruktiivisen tutkimusotteen avulla (mm. 
Puolamäki 1998; Tuomela 2000).  
 
Keskeinen case -tutkimusta yksilöivä tekijä liittyy tutkimuksen intervention as-
teeseen (Lukka 1999). Case -tutkimukset jakaantuvat intervention asteen osalta 
selkeästi kahteen metodiseen ryhmään21: Toinen ryhmä pyrkii perinteiseen ta-
paan minimoimaan intervention22, kun taas toisessa ryhmässä tutkija nimenomai-
sesti pyrkii empiiriseen interventioon tutkimuksellisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Tällaisia empiiriseen interventioon pyrkiviä tutkimusotteita ovat toiminta-
tutkimus ja tässä tutkimuksessa sovellettava konstruktiivinen tutkimus23. Kun 
verrataan näitä kahta tutkimusotetta keskenään, voidaan intervention todeta ole-
van vahvempaa juuri konstruktiivisessa tutkimuksessa (ks. Lukka 2005): Vahvan 
intervention konstruktiivisessa tutkimuksessa uuden teorian tuottaminen tapah-
tuu toimivien konstruktioiden synnyttämiseen tähtäävän kehitystyön kautta. Täl-
löin ratkaistaan konkreettisesti käytännössä ilmeneviä erilaisia ongelmia, ja tutki-
jan rooli tässä kehitystyön onnistumisessa muodostuu yleensä erittäin keskeisek-
si. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu myös käytännön toimintaan, mutta 
tutkijan roolina on kuitenkin olla konstruktiivisesta tutkimuksesta poiketen 
enemmän sivullinen havainnoitsija kuin varsinainen tekijä.  
 
Käsillä oleva tutkimus suorittiin yhden tapauksen case -tutkimuksena, jossa so-
vellettiin konstruktiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen empiiriseksi kohteeksi, 
tapaukseksi (case), valittiin tekninen tukkukauppa24, jossa tarkastelu rajattiin 
teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessin logistisiin toimintoihin sisälty-

                                                 
20 Ilmiö liittynee osittain laskentatoimen tutkimuksen ”relevance lost” -debattiin, jota on käyty 
viimeisen yli kymmenen vuoden ajan (ks. Johnson & Kaplan 1987). Interventionistiset lähesty-
mistavat tarjoavat hyvän mahdollisuuden tutkijalle tehdä, paitsi teoreettisen kontribuution, myös 
käytännön kannalta relevanttia tutkimustyötä: niiden kautta tulee vielä suurempi mahdollisuus, 
että myös tutkittavat organisaatiot kokevat saavansa välitöntä, tai ainakin lyhyellä aikavälillä, 
realisoituvaa hyötyä yhteistyöstään tutkijan kanssa. 
21 Ei-interventionistiset lähestymistavat nojaavat totuuden korrespondenssiteoriaan, kun taas 
interventionististen tutkimustapojen taustalla on pragmaattinen totuusteoria. 
22 Tällaisia interventiota minivoivia tutkimustyyppejä ovat etnografinen, grounded theory, teoriaa 
havainnollistava ja teoriaa testaava case -tutkimus (Lukka 1999). 
23 Ei-interventionistisesta ryhmästä löytyy selkeästi sekä teoriaa rakentava että teoriaa testaamaan 
pyrkivä variaatio. Interventionistiset lähestymistavat ovat teoriasuhteensa osalta selvästi avoi-
mempia: niiden avulla voidaan luoda uuttaa teoriaa tai hypoteeseja, ne voivat tarkentaa tai edel-
leen kehittää aikaisempaa teoriaa tai ne voivat myös testata ex ante -teoriaa. Sekä toimintatutki-
muksen että konstruktiivisen tutkimuksen metodikirjallisuus korostaa näiden lähestymistapojen 
pyrkimystä kombinoida tutkijan osallistuminen muutoksen aikaansaamiseen ja teoreettisen kont-
ribuution tuottamiseen. 
24 Tutkimuksen aloitusvaiheessa tutkimuksen käytännön relevanssiin liittyvien tavoitteiden to-
teuttamiselle oli juuri teknisessä tukkukaupassa erittäin suurta kysyntää ja tutkijalla itsellään oli 
aiempaa työkokemusta toimialalta. Toimiala sopii tutkimuksen tapaukseksi myös siitä näkökul-
masta, että asiakaslähtöisyys korostuu tukkukaupan toiminnassa erityisellä tavalla (ks. esim. 
Sakki 1997). Varsinaiseksi case -yritykseksi toimialalta valitaan VTT: n tutkimukseen (2000) 
osallistunut teknisen tukkukaupan toimialalle asemoitunut yritys, josta käytetään tässä tutkimuk-
sessa nimeä Talotekniikkatukku Oy. 
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viin materiaalivirtoihin. Tutkimuksen metodologiset valinnat vaikuttivat siihen, 
että tutkimuksen totuuskäsitys ja tiedon intressi muodostuvat hyvin pragmaatti-
siksi (ks. esim. Lukka 1999, 2000, 2003, 2005: Labro & Tuomela 2003; Scapens 
1990).  
 
Yhden tapauksen tapaustutkimuksessa tutkittavan ilmiön käsittely ja kuvaaminen 
on haasteellinen tehtävä. Tutkittavaa ilmiötä kohtaan olevan mielenkiinnon säi-
lyttämiseksi tällöin joudutaan tasapainoilemaan kahden ääripään välillä: Toisaal-
ta tutkimuksen alussa ilmiö on pystyttävä rajaamaan niin, että lukijalle välittyy 
selkeä kuva siitä, mitä tutkimuksessa ollaan tekemässä. Toisaalta nämä rajoituk-
set eivät saisi sitoa aineiston keräämistä niin tiukkaan kehykseen, että se johtaa 
valikoivaan havainnointiin ja ilmiön ymmärtämisen kannalta oleellisten tekijöi-
den ja tapahtumien ohittamiseen (vrt. esim. Ahrens & Dent 1998; Dyer & Wil-
kins 1991; Covaleski & Dirsmith 1990; Laughlin 1995; Ferreira & Merchant 
1992; Tomkins & Groves 1983; Gummesson 1991).  
 
Empiirisen aineiston kerääminen tapahtui tässä tutkimuksessa tutkittavan ilmiön 
sisältä käsin. Tutkimuksen vahvaa interventiota kuvaa kehitysprojektissa tutkijal-
le määritelty rooli, joka oli toimia projektin vastuullisena vetäjänä. Tutkimuskoh-
teeseen liittyvä esiymmärrys muodostui tutkijalle varsinaista tutkimuksen aloi-
tusajankohtaa edeltävästä pitkäaikaisesta ja monipuolisesta työkokemuksesta 
case -yrityksessä sekä kirjallisuudesta, joka on esitelty pääosin tutkimuksen toi-
sessa luvussa. Jälkeenpäin arvioituna juuri tutkijan aiempi pitkäaikainen ja mo-
nipuolinen työkokemus kohdeyrityksessä vaikutti keskeisesti siihen, että tutkija 
saattoi toimia tutkimuksen aikana vahvan intervention mukaisessa roolissa koh-
deyrityksen henkilöstön silmissä uskottavalla ja sitä kautta onnistuneella tavalla. 
Tutkijan rooli kehitysprojektin vetäjänä mahdollisti aineiston keruun niin suo-
raan havainnoimalla kuin kaikkeen mahdolliseen yrityksen käytössä olevaan 
informaatioon tukeutuen. Keskeisimpinä informaatiolähteinä toimivat kohdeyri-
tyksen toiminnanohjausjärjestelmä, logistiikkajohdon muualta hankkima ja itse 
tuottama informaatio, ulkopuolisen asiantuntijayhteistyön tuloksena tuotettu in-
formaatio sekä tutkijan oma projektin vetäjän roolissa projektia varten tuottama 
informaatio. Vuorovaikutus projektin aikana kaikkien projektiin tavalla tai toisel-
la yhteydessä olevien henkilöiden kanssa mahdollisti osaltaan monipuolisen tie-
don hankinnan. Tämäntyyppistä vuorovaikutusta ja siihen liittyvää tallennettua 
informaatiota olivat mm. erilaiset palaverit ja niistä tehdyt kokousmuistiot sekä 
sähköpostin välityksellä käydyt dialogit. Myös epäviralliset keskustelut kasvo-
tusten tai puhelimitse sekä niiden pohjalta tutkijan tekemät projektimuistiinpanot 
toimivat tutkimusaineistona. Tärkeänä informaationa voidaan pitää myös kaik-
kea kehitetyn konstruktion avulla testaus- ja myöhemmässä käyttövaiheessa tuo-
tettua oikeata asiakaspalauteinformaatiota. (vrt. Ahrens & Dent 1998; Lukka 
1999; Yin 1989) 
 
Tutkimusympäristönä toimi tekninen tukkukauppa. Teknisellä tukkukaupalla 
tarkoitetaan investointitavaroiden, raaka-aineiden ja tuotantotarvikkeiden tukku-
kauppaa, joka kohdistuu pääasiassa teollisuuteen ja muihin tuottajiin. Tekninen 
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tukkukauppa ei pääsääntöisesti myy yksityisille kuluttajille. Merkittäviä asiakas-
ryhmiä ovat teollisuus, rakennustoiminta, kauppa ja kunnat. Tukkukaupassa lo-
gistisilla toiminnoilla on keskeinen merkitys asiakasarvojen muodostumiselle. 
Tämä johtuu tukkukaupan keskeisestä tavoitteesta, joka on riittävän tuotesorti-
mentin pitäminen tarjolla ja toimittaminen asiakkaille mahdollisimman nopeasti 
mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Liiketoiminnan kannattavuuden näkö-
kulmasta korkean asiakastyytyväisyyden tavoittelua pidetään kohdeyrityksessä 
erityisen tärkeänä asiana, mikä ilmenee mm. siten, että tavoite on kirjattu aina 
yrityksen liiketoimintastrategiaan saakka (vrt. esim. Jones & Sasser 1995).  
 
Tukkukaupan tehtävänä on toimia Sakin (1997) mukaan välittäjänä valmistajan 
ja asiakkaan yhdistävässä toimitusketjussa25. Jakelukanavan välitystehtävät voi-
daan ryhmitellä varastoiviin välittäjiin ja kaupanvälittäjiin (Bowersox & Closs & 
Helferich 1986). Varastoiva välittäjä omistaa myymänsä tuotteen ja ylläpitää 
omaa varastoa kaupantekoa varten. Tällaisia ovat muun muassa tavanomaiset 
tukkuliikkeet, teolliset tukkurit, noutotukut, vähittäiskauppaa harjoittavat tukku-
rit sekä vähittäiskauppiaat. Sen sijaan kaupanvälittäjät (esimerkiksi myyntiagen-
tit, huutokauppiaat ja meklarit) eivät omista välittämiään tuotteita missään vai-
heessa. Tutkimuksen case -yritys kuuluu edellä mainituista vaihtoehdoista varas-
toiviin välittäjiin.  
 
Tukkukauppaa harjoittava case -yritys on itsenäinen yritys, joka ostaa suuria 
määriä tavaraa tuottajilta ja valmistajilta, ottaa vastaan tilauksia yhdessä tai use-
ammassa varastossaan, purkaa, hyllyttää ja säilyttää lähetykset varastossa, pitää 
yllä myyntiä, kokoaa suhteellisen pieniä tavaramääriä lähetyksiksi, toimittaa ne 
asiakkaille, myöntää luottoa, kantaa riskin varastosta ja saatavista, tarjoaa palve-
lua asiakkailleen ja antaa markkinointitietoa sekä asiakkailleen että toimittajil-
leen (vrt. Bowersox & Closs 1996). Tukkukaupan etuna on mahdollisuus yhdis-
tellä samaan asiakastoimitukseen useilta eri valmistajilta tulevia tuotteita. Tuk-
kukauppa voi tarjota asiakkaille lisäarvoa laajentamalla tuotevalikoimaa ja hyö-
dyntämällä näin olemassa olevaa myynti- ja jakeluorganisaatiota. Eräs tukku-
kaupan menestyskeino on tuotteiden jalostus- tai asiakasarvon nostaminen palve-
luita tarjoamalla.  
 
Logistinen järjestelmä on systeemi, joka yhdistää yrityksen asiakkaat ja hankki-
jat materiaalivirran ja informaatiovirran avulla (Bowersox et al. 1986). Tutki-
muksen tapauksena olevan teknisen tukkukaupan sijoittumista tähän systeemiin 
voidaan hahmottaa seuraavan kuvion avulla (KUVIO 2). 
 
 

                                                 
25 Toimitusketju -käsite pohjautuu Porterin vuonna 1985 esittämään arvoketjuteoriaan. Logisti-
sella arvoketjulla tarkoitetaan tuotteen toimitusketjun antamien lisäarvojen kokonaisuutta raaka-
aineiden hankinnasta jakeluun lopulliselle asiakkaalle (Gattorna & Walters 1996). 
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KUVIO 2: Tekninen tukkukauppa osana tuotantokeskeistä logistista järjestelmää 

(alkuperäinen lähde: Haapanen & Vepsäläinen 1999) 
 
 
1.5 Tutkimusraportin rakenne 
 
Tutkimuksen rakennetta voidaan hahmottaa tutkimusraportin sisältöön tukeu-
tuen. Tutkimusmetodin vaikuttamana tutkimusta voidaan jäsentää tutkimuspro-
sessin eri vaiheina, jotka ovat myös yhdistettävissä tutkimusraportin sisältöön 
(ks. KUVIO 3). Tutkimuksen empiirisyyden korostuminen ilmenee käytäntöä 
palvelevan innovointiprosessin nivoutumisena tiiviisti osaksi tutkimusprosessia. 
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1.LUKU:  JOHDANTO 
Asiakasnäkökulman toteutuminen 

yrityksissä?

2. LUKU: DOKTRIINI
Asiakasnäkökulman ilmentyminen 

liiketaloustieteen doktriinissa

Asiakasinformaation 
hyödyntämisessä puutteita 
suomalaisissa yrityksissä 

kohdeyritys mukaan lukien

Operatiivisessa johtamisessa ei 
tarkoituksenmukaisia keinoja 
käyttää asiakasinformaatiota 

systemaattisesti

Kehittämistarve olemassa3. LUKU: CASE
Case -konstruointiympäristö

4. LUKU: KONSTRUOINTI
Asiakasinformaatiojärjestelmän 

konstruointi, implementointi ja käyttö

5. LUKU: KONSTRUKTION 
KÄYTÄNNÖN TOIMIVUUS

Asiakasinformaatiojärjestelmä 
toimiva

INNOVOINTIPROSESSITUTKIMUSRAPORTIN SISÄLTÖ

Tietojärjestelmäkonstruktion 
innovointi ja toteutus

6. LUKU: TEOREETTINEN 
KONTRIBUUTIO

7. LUKU: YHTEENVETO

1. Relevantin ongelman etsiminen

2. Tutkimusyhteistyön 
mahdollisuuksien kartoitus 

kohdeyrityksessä

3. Syvällisen aiheen tuntemuksen 
hankkiminen

4. Ratkaisumallin innovointi ja 
konstruktion kehittäminen

5. Ratkaisun toteuttaminen ja 
testaaminen

TUTKIMUSPROSESSIN VAIHE *

6. Ratkaisun soveltamisalan 
pohdinta

7. Teoreettisen kontribuution 
tunnistaminen ja analysointi

* Lähde: Lukka 2000  
 
KUVIO 3: Tutkimuksen rakenne tutkimusraportin sisällön avulla esitettynä sekä 

tutkimusprosessin vaiheiden ja innovointiprosessin yhteys tutkimusraportin 
sisältöön. 

 
 
Tutkimusraportin johdanto-osion tarkoituksena on määritellä perusteet tutkimuk-
sen suorittamiselle: Yritysten asiakaslähtöisyys -vaatimukseen tukeutuen suoma-
laisissa yrityksissä tunnistetaan kehittämistarve asiakaslähtöisen informaation 
aiempaa tehokkaammalle hyödyntämiselle. Tutkimuksen käytännön tavoitteeksi 
asetettiin toteuttamiskelpoisen asiakasinformaatiojärjestelmän rakentaminen 
kohdeyritykseen. Järjestelmän tarkoituksena on asiakaspalauteinformaation hyö-
dyntämisen systematisointi toiminnan tulosten parantamiseksi. Tutkimustavoit-
teiden määrittelyn jälkeen luvussa käsitellään kehittämistehtävään yhdistyvää 
innovatiivisuuden vaatimusta sekä esitetään tutkimuksen metodologiset valinnat. 
Tutkimuksen vahvasta empiirisyydestä johtuen samassa yhteydessä tarkastellaan 
myös case -tutkimuksen erityispiirteitä.  
 



 

 33

Teorialuvun (2) tarkoituksena on yhdistää tutkimus ja siinä suoritettava kehittä-
mistehtävä aiempaan kirjallisuuteen, jolloin se toimii yhtenä tutkimusprosessin 
konstruoinnin syötteenä. Teorian toinen tarkoitus on mahdollistaa teoreettisen 
kontribuution tunnistaminen ja analysoiminen. Tutkimuksen teoreettinen esiym-
märrys rakentuu näkemykseen siitä, miten asiakasnäkökulma esiintyy ja toteutuu 
valittujen ja erityisesti johdon laskentatoimessa tunnettujen liikkeenjohto-oppien 
ja -tekniikoiden doktriinissa. Saadun esiymmärryksen tulee tukea tutkimuksessa 
asetettuja tavoitteita. Toisaalta konstruktiivisen metodin ohjaamana teoriaa hyö-
dynnetään myös teorian ja tutkimuksessa havainnoimalla tehtävien johtopäätös-
ten välisessä analysoinnissa, jonka tarkoituksena on luoda edellytykset teo-
riakontribuution tuottamiselle. Ratkaisun teoriakytkentä ja uutuusarvo osoitetaan 
kuudennessa luvussa reflektoimalla kehitetyn konstruktion hyödyntämiseen liit-
tyviä piirteitä valittujen liikkeenjohto-oppien ja -tekniikoiden asiakasulottuvuu-
den kanssa. Asiakasnäkökulma sitoo kehitetyn konstruktion aiempaan teoriaan ja 
siihen tukeutuen muodostetaan tutkimuksen teoreettisen uutuusarvo.  
 
Kolmannessa luvussa esitellään tutkimuksen case -tutkimusympäristö. Luku al-
kaa yrityksen yleisesittelyllä ja jatkuu logistiikkaan painottuvan case -yrityksen 
ja sen toiminnan kuvaamisella. Luku jatkuu materiaalivirtoihin ja asiakastoimi-
tuksiin liittyvän reklamaatioiden selvitysprosessin kuvaamisella. Luku päättyy 
logistiikan johtamisen, laatujärjestelmän ja kustannuslaskennan esittelyllä.  
 
Neljäs luku käsittää tutkimuksen varsinaisen empiirisen osuuden. Kenttätyövai-
heen empiirisen aineiston keruussa tähdättiin tasapainon saavuttamiseen ilmiön 
rajaamisen ja ilmiön ”vapaan” havainnoinnin välillä (vrt. Ahrend & Dent 1998; 
Yin 1989). Luvussa esitellään asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjes-
telmän kehittämisprojekti kohdeyrityksessä. Tapahtumat käsitellään kronologi-
sessa järjestyksessä. Luvun alkupuolella kuvataan kehitysprojektin käynnistämi-
seen liittyvää suunnittelu ja hankkeen ”myyminen” organisaation sisällä kehitys-
projektiin sitoutumisen parantamiseksi. Luku jatkuu konstruktion sisällön suun-
nittelulla ja teknisellä toteutuksella sekä konstruktion toteuttamiskelpoisuudelle 
asetettujen perusvaatimusten määrittelyllä. Luvun loppupuolella kuvataan asia-
kasinformaatiojärjestelmän implementointi, joka tarkoittaa tässä yhteydessä ke-
hitetyn tietokantapohjaisen järjestelmän asentamista ja integroimista yrityksen 
tietojärjestelmään tarkoitukseen soveltuvan järjestelmäarkkitehtuurin avulla. Ra-
kenteellisesti konstruktio saa tällöin lopullisen muotonsa. Teknisen asentamisen 
lisäksi implementointiin kuului työntekijöiden koulutusta, sisällön jatkokehittä-
mistä ensimmäisten käyttökokemusten pohjalta sekä uuteen järjestelmään rekis-
teröidyn informaation hyödyntämisen aloittamista. 
 
Viidennessä luvussa esitetään kehitetyn konstruktion käytännön toimivuus. Kes-
keiset tulokset liittyvät kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän toteuttamiskel-
poisuuden kriteereihin ja konstruoinnin vaiheisiin. Kehitetyn konstruktion toteut-
tamiskelpoisuus ja yhteys kannattavuuden paranemisen kanssa osoitetaan esittä-
mällä empirian pohjalta neljä tapaa hyödyntää asiakaslähtöistä informaatiota 
yrityksen kannattavuuden parantamiseksi. Esitettyjen hyödyntämistapojen avulla 
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osoitetaan myös se, että kehitetty asiakasinformaatiojärjestelmä on toimiva myös 
konstruktiivisen tutkimusmetodin edellyttämällä tavalla. Luvun lopussa esitetään 
asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöön yhdistettävissä oleva kustannustehok-
kuuden paraneminen. Luvun lopussa arvioidaan myös konstruktion käyttöön 
yhdistettävissä olevaa kustannustehokkuuden paranemista. Luku päättyy käytän-
nön ensimmäisen testin onnistumisen arvioimiseen markkinatestin näkökulmasta 
(esim. Kasanen et al. 1993; Labro & Tuomela 2003) ja pohdintaan ratkaisun so-
veltamisalan laajuudesta eli millä ehdoilla ratkaisua voidaan mahdollisesti hyö-
dyntää laajemmin muissa yrityksissä. Ratkaisun soveltamisalan laajuutta arvioi-
vassa oppimisprosessissa analysoidaan prosessin tuloksia ja sen ennakkoehtoja, 
mikä tässä tutkimuksessa tarkoittaa kehitetyn asiakaspalautetta rekisteröivän 
informaatiojärjestelmän ja konstruoinnin yhteydessä määriteltyjen toteuttamis-
kelpoisuuskriteerien analysoimista (vrt. Lukka 2000). 
 
Kuudennessa luvussa esitetään tutkimuksen teoreettinen kontribuutio, joka liittyy 
sekä itse konstruktioon että riippuvuussuhteisiin uuden konstruktion takana. Em-
piirisistä löydöksistä kootut tulokset reflektoidaan takaisin aiempaan teoriaan, 
jota on käsitelty tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä. Reflektoimisen tar-
koituksena on mahdollistaa uuden kontribuution havainnointi ja analysoiminen26. 
Tällä tavoin pystytään arvioimaan, mitä uutta innovatiivinen konstruktio tarjoaa 
viitekehyksen doktriiniin ja toisaalta, miten uusi konstruktio sijoittuu tämän 
doktriinin kenttään. Tutkimuksen tavoitteena on olemassa olevan teorian jalos-
taminen, mikä on Lukan (2000) mukaan luultavasti konstruktiivisen tutkimus-
projektin tyypillisin teoreettinen tulos27. Tutkimusraportti päättyy viimeisessä 
seitsemännessä luvussa esitettävään tutkimuksen yhteenvetoon. 

                                                 
26 Teoria muodostuu joukosta lakeja tai määritelmiä, jotka systematisoivat jonkin ilmiön, joko 
empiirisesti eli havaintoihin perustuvaan tietoon nojaten tai hermeneuttisesti eli ilmiön tulkintaan 
nojaten. Jos kysymys on empiiriseen säännönmukaisuuteen perustuvasta systematisoinnista, 
silloin teoria muodostuu niistä havainnoista, joita tehdään reaalimaailmasta. Teorioista voidaan 
silloin johtaa uusia hypoteeseja, jotka taas vuorostaan viedään reaalimaailmaan todennettaviksi. 
Teoria siis ohjaa uuden tiedon etsintää samalla kun se jäsentää ja systematisoi kerättyä tietoa 
(esim. Niiniluoto 1980, 1984 ja 1997). 
27 Teorian olemus voidaan ymmärtää uutena tietona (Tn), joka on edeltäjäänsä parempi, jos se 
sisältää enemmän empiiristä näyttöä tai on saanut uutta empiiristä tukea osakseen ja jos se tuot-
taa, generoi, uusia teorioita, eli on siis ns. progressiivinen. Koko ajan on kuitenkin olemassa 
jokin vahva ydin, jota ei yritetäkään kumota. Tämä kumoamaton näkökulma liittyy tavallisesti 
tutkimusparadigmaan (Kuhn 1994). 
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA 
 
 
Toisen luvun tarkoituksena on yhdistää tutkimus ja siinä suoritettava konstruointi 
aiempaan teoreettiseen kirjallisuuteen. Doktriinin valintaa ohjaa osaltaan tutki-
muksen konstruktiivinen metodi, joka määrittelee doktriinille kaksi erilaista teh-
tävää: Doktriinin on palveltava konstruointitehtävää ja sen on luotava edellytyk-
siä teoreettisen kontribuution tuottamiselle28. Tutkimuksen viitekehys jakaantuu 
markkinoinnin, johdon laskentatoimen, logistiikan sekä tietojärjestelmätieteen 
alueille.  
 
Toisen luvun alussa perehdytään markkinoinnin doktriiniin tukeutuen asiakasläh-
töisen toiminnan tukemista käsittelevään viitekehykseen, joka rakentuu ajatuk-
seen asiakastyytyväisyyden ja yrityksen kannattavuuden välisestä yhteydestä. 
Näkökulman ymmärtäminen antaa perusteet tutkimuksen tavoitteiden asettami-
selle ja tutkimuksen tekemiselle myös johdon laskentatoimen näkökulmasta.  
 
Johdon laskentatoimen alueelle sijoittuva doktriini käsittelee yrityksen johtamis-
ta ja laskentajärjestelmiä. Käsiteltävän doktriinin valinta tapahtuu markki-
naorientaatio -viitekehyksen ohjaamana ja tarkoituksena on selvittää, miten asia-
kasnäkökulma esiintyy ja vaikuttaa valitussa doktriinissa. Tutkimuksen kontri-
buutiotavoitteen näkökulmasta doktriinin käsittelyn tavoitteena on osoittaa, että 
asiakaslähtöisen toiminnan kehittämiselle on olemassa perusteet tutkimuksen 
tavoitteissa esitetyllä tavalla, jolloin luodaan edellytyksiä teoreettisen kontribuu-
tion tuottamiselle. Doktriini jäsentyy teemoiltaan käsittelemään toiminnan laa-
tua, prosesseja ja johtamista sekä siihen liittyvää päätöksentekoa. Asiakasnäkö-
kulman tarkastelun lisäksi doktriinia esitellään myös yleisemmin siinä laajuudes-
sa, mitä metodin kannalta keskeisenä pidettävä kehittämistehtävä vaatii. Toisin 
sanoen doktriinin yleisesittely palvelee kehitettävän informaatiojärjestelmän ra-
kentamista, jolloin sen voidaan ajatella toimivan eräänä konstruoinnin syötteenä 
(vrt. Lukka 2000).  
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksen tarkoituksena on vastata kysymyksiin, miksi 
yritysten on oltava asiakaslähtöisiä ja miksi yrityksen on pyrittävä edistämään 
asiakaslähtöisyyttä mahdollisimman tehokkaasti. Johdon laskentatoimen doktrii-
ni painottuu puolestaan kehittämään ja toteuttamaan näitä markkinaorientaatioon 
yhdistettyjä perusoletuksia erilaisina johtamisen työkaluina ja välineinä ymmär-
rettävien liikkeenjohto-oppien ja tekniikoiden avulla. Tarkastelemalla asiakasnä-
kökulman ilmenemistä ja toteutumista, pystytään selvittämään, miten hyvin nä-
mä opit ja tekniikat palvelevat yrityksen asiakasnäkökulman edistämistä.  
 
                                                 
28 Viitekehyksenä esitettävä teoria on jokin tietty, tarkoin määritelty näkökulma todellisuuteen. 
Se voi olla tutkimuksen itseisarvo, päämäärä, johon pyritään tai se voi olla väline päämäärän 
saavuttamisessa. Jälkimmäisessä tapauksessa hyvä teoria on siis oivallinen apuväline, jos sellai-
nen löytyy esimerkiksi jostakin aikaisemmasta tutkimuksesta. (Kuhn 1994) 
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Johdon laskentatoimen tehtävät liittyvät tavallisesti yrityksen tietojärjestelmien 
hyödyntämiseen ja kehittämiseen29. Tietojärjestelmätieteen doktriinista keskei-
senä esille nostetaan laskentatoimen tietojärjestelmät sekä tiedon johtamisen30 
näkökulma. Viitekehyksen tarkoituksena on auttaa ymmärtämään, miten tiedon 
johtaminen ja johdon laskentatoimen tietojärjestelmät voivat tukea johdon las-
kentatoimelle asetettuja tehtäviä ja erityisesti tässä tutkimuksessa asetettua kehit-
tämistehtävää.  
 
Tutkimuksessa ei käsitellä logistiikkaoppia erillisenä lukuna, kappaleena tai 
osionaan. Logistiikkaopin roolina on auttaa kuvaamaan ja ymmärtämään pa-
remmin case -toimintaympäristöä, jossa erilaisten logististen toimintojen rooli 
korostuu erityisellä tavalla. Viittaukset logistiikkaoppiin painottuvat tutkimuksen 
kohdeyritystä ja sen logistista toimintaa esittelevään kolmanteen lukuun sekä 
informaatiojärjestelmän konstruointia ja käyttöönottoa käsittelevään neljänteen 
lukuun. 
 
Toinen luku päättyy yhteenvetoon teoreettisesta viitekehyksestä (kappale 2.4). 
Kappaleen tarkoituksena on nivoa käsitelty doktriini yhteen ja yhdistää tutki-
muksessa suoritettava konstruointitehtävä käsiteltyyn doktriiniin. Tiivistämisen 
tarkoituksena on muodostaa kuva siitä, millaista kontribuutiota tutkimuksen 
avulla mahdollisesti tavoitellaan. Tutkimuksen teoreettinen tausta jäsennetään 
toisessa luvussa seuraavan kuvion mukaisesti (KUVIO 4). 
 
 

Teoreettisen taustan tiivistäminen (2.4)
- yhteenveto

Asiakaskeskeisyyden edistäminen (2.2)
- Keinoina laatu, prosessien kehittäminen ja johtaminen

Yritysten markkinaorientaatio (2.1)
- sisältö ja tavoite

Informaatiojärjestelmien hyödyntäminen (2.3)
- konstruoinnin välineet

 
 
KUVIO 4: Toisessa luvussa esitettävät doktriinialueet 
 

                                                 
29 Aiheesta ovat kirjoittaneet mm. Briers & Chua 2001; Earl 1993; Earl & Khan 1994; Granlund 
& Mouritsen 2003; Reichheld&Sasser 1990. 
30 Hyvin tunnettu nimitys tiedon johtamisopille on sen englanninkielinen käännös ”knowledge 
management”. Käsitteenä ”knowledge management” ymmärretään ja käännetään tässä tutkimuk-
sessa kahdella eri tavalla: Kun tarkasteltava näkökulma painottuu tiedon hallintaan ja tietojärjes-
telmiin, puhutaan ”tiedon johtamisesta”, mutta kun näkökulma painottuu tiedon hyödyntä-
misulottuvuuteen johtamistyön apuna, puhutaan ”tietojohtamisesta”. 
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2.1 Markkinaorientaatio ja asiakaskeskeisyys markkinoinnin doktriinissa  
 
 

2.1.1 Yritysten markkinaorientaatio 
 
Yritysten menestyminen turbulentissa liiketoimintaympäristössä on haasteellista. 
Onnistuminen yritysten välisessä kilpailussa asiakkaiden saamiseksi on yrityksil-
le keskeinen eloonjäämisen ehto. Samalla asiakkaista on tullut yhä vain vaati-
vampia ja kriittisempiä. Selviytyäkseen yritykset ovat siten pakotettuja tukeutu-
maan keskeisiin markkinaorientoitumisen periaatteisiin yhä intensiivisemmin 
(ks. esim. Hurley & Hult 1998; Kohli & Jaworski 1990; Kohli & Jaworski & 
Kumar 1993; Lichtenthal & Wilson 1992; Slater & Narver 1993, 1994a, 1995, 
1998; Shapiro 1988; Sydänmaanlakka 2004). 
 
Yritysten markkinaorientaatiolla tarkoitetaan asiakaslähtöisyyden vaatimuksen ja 
sen edistämisen ympärille 1980-luvun lopulla syntynyttä viitekehystä, joka on 
muotoutunut edelleen 1990-luvulla yritysten muuttuvan liiketoimintaympäristön 
mukana. Aluksi markkinaorientaatioajattelu oli hyvin funktionalista ja sitä pidet-
tiin yrityksissä sisäisenä asiana, mutta 1990-luvun toiminto- ja prosessiajattelun 
yleistyminen ja yritysten asiakeskeisyyspyrkimyksiin liittyvät muutokset asia-
kasrajapinnassa ovat osaltaan vaikuttaneet markkinaorientaatioajattelun muotou-
tumiseen osaksi kokonaisvaltaista yrityskulttuuria. Kehitys on jatkunut 2000-
luvulle siirryttäessä yritysten strategioiden painottuessa yhä voimakkaammin 
osaamiseen, jossa oppimisella ja innovatiivisuudella on oma keskeinen roolinsa 
(esim. Argyris 1993; Hamel & Prahalad 1994; Hammer & Champy 1993; Jär-
venpää et al. 2001; Nonaka & Takeuchi 1995; Partanen 1997; Sydänmaanlakka 
2003, 2005; Thierauf 2001).  
 
Markkinaorientaation periaate pohjautuu perusoletukseen, jonka mukaan asia-
kastyytyväisyyden kasvattaminen lisää asiakasuskollisuutta, joka puolestaan li-
sää yrityksen kannattavuutta (esim. Anderson et al. 1997; Bhote 1996; Desh-
pandé et al. 1993; Foster et al. 1996; Horovitz 1990, 1992; Jaworski & Kohli 
1993; Jeanes 1996; Knox 1998; Lynch 1995; Oakland & Oakland 1998; Rust & 
Zahorik 1993; Slater & Narver 1993, 1995, 1998). Asiakastyytyväisyyttä pyri-
tään kasvattamaan parantamalla toimintaa jatkuvasti, missä yhtenä keskeisenä 
keinona on yksilöiden ja organisaatioiden oppimiseen ja osaamiseen panostami-
nen31.  
 
Markkinaorientaatiota on määritelty monin eri tavoin (ks. KUVIO 5). Sitä on 
määritelty mm. liiketoimintafilosofiaksi (Kohli & Jaworski 1990), päätöksente-
koon liittyväksi toimintamalliksi (Shapiro 1988), organisaation ja ulkoisen ym-
                                                 
31 Muutosagenttina markkinaorientaation edistämisessä ja toteuttamisessa voi toimia taloushallin-
to- ja business controller kirjallisuudessa esitetyn taloushallinnon muuttuvan roolin mukaisesti 
(esim. Granlund & Lukka 1997; Järvenpää 1998; Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001; 
Friedman & Lyne 1997). 
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päristön väliseksi yhteydeksi (Hurley & Hult 1998) ja todellista asiakaskeskei-
syyttä tavoittelevaksi liiketoimintakulttuuriksi (Slater & Narver 1993, 1994a, 
1995, 1998). Markkinaorientaatio on liitetty kirjallisuudessa myös markki-
naälykkyyteen (Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993), oppimiseen (Kohli & 
Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Slater & Narver 1995) sekä luovuuteen ja yri-
tysten innovatiivisuuteen (Drucker 1974; Hurley & Hult 1998; Jaworski& Kohli 
1993). 
 
 

MARKKINAORIENTAATIO

Liiketoimintafilosofia

Päätöksentekoon liittyvä 
toimintamalli

Organisaation ja ulkoisen 
ympäristön välinen yhteys 

Asiakaskeskeisyyttä tavoitteleva 
liiketoimintakulttuuri

Markkinaälykkyys

Oppiminen

Innovatiivisuus
 

 
KUVIO 5: Markkinaorientaation määrittelyn näkökulmia 
 
 
Tässä tutkimuksessa kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän avulla edistetään 
kohdeyrityksen asiakaslähtöistä liiketoimintakulttuuria eli markkinaorientaatiota. 
Innovatiivisen kehitystyön tuloksena syntyi päätöksenteon tueksi toimintamalli, 
jota käyttämällä voidaan oppimiseen tukeutuen lisätä kohdeyrityksen markki-
naälykkyyttä. Kehitetyn konstruktion innovointi, käyttöönotto ja varsinainen 
käyttö tukeutuivat laajasti markkinaorientaation periaatteisiin. Mitä näillä mark-
kinaorientaation periaatteilla sitten tarkoitetaan tarkemmin?  
 
Markkinaorientaatio on määritelty liiketoimintafilosofiaksi, jossa koko organisaa-
tion laajuisesti on omaksuttu asiakaslähtöisyyteen ja kannattavuuden vaatimuk-
seen pohjautuvan ajattelutavan ymmärtäen myös markkinoinnin tärkeä rooli 
markkinoiden tarpeiden tulkitsijana (Kohli & Jaworski 1990). Käytännössä yri-
tys on tällöin implementoinut toimintaansa markkinointiajattelun, jota markki-
noinnin viitekehys käsittelee. Organisaatioon implementoitu markkinointiajattelu 
ilmenee puolestaan joukkona käyttämismalleja ja toimintoja. Se on organisaati-
oon leviävä tietoisuus asiakkaiden nykyisistä ja tulevista tarpeista. Markkinoin-
tiajattelun toteuttaminen edellyttää tämän lisäksi yrityksen resurssien sitoutumis-
ta, jotta organisaatio myös toimii saadun markkinainformaation pohjalta. Mark-
kinaorientaatio on yritykselle hyödyllinen kuitenkin vain siinä tapauksessa, jos 
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resurssien käytöstä aiheutuvat kustannukset ovat saatavia hyötyjä pienemmät. 
Asiakaslähtöisyys, kannattavuus ja koordinoitu markkinointi ovat markki-
naorientaatioon pohjautuvan liiketoimintafilosofian peruspilarit. 
 
Markkinaorientaatio voidaan ymmärtää päätöksentekoon liittyvänä toimintamal-
lina, jolloin yrityksen toiminnasta on tunnistettavissa kolme eri asiaa. Nämä asiat 
liittyvät markkinoiden ymmärtämiseen, yhteistyöhön ja yhteisymmärrykseen stra-
tegisessa ja operatiivisessa päätöksenteossa sekä koordinoituihin päätöksiin ja 
niihin sitoutumiseen (Shapiro 1988).  
 
Kun markkinaorientaatio ymmärretään päätöksentekoon liittyvänä toimintamal-
lina, sen peruslähtökohtana on, että yritys ymmärtää täydellisesti markkinoitaan 
ja niitä ihmisiä, jotka päättivät joko ostaa tai olla ostamatta yrityksen tuotteita ja 
palveluja. Toisin sanoen kaikella ostamiseen liittyvällä informaatiolla pitää olla 
jonkinlaista vaikututusta yrityksen kaikissa toiminnoissa. Informaation pitää 
nousta niin markkinatutkimusten, myynti- ja markkinointitoimintojen, tuotannon 
kuin tuotekehityksenkin yläpuolelle toimintaa ohjaavaksi tekijäksi. Kun tuoteke-
hittelijät saavat asiakkailta tuotteisiin liittyvää suoraa, käsittelemätöntä ja kaunis-
telematonta palautetta, heillä on paremmat mahdollisuudet onnistua tekemään 
parannuksia tuotteisiin ja tuotantoprosesseihin. Toisaalta taas, jos markkinointi-
tutkimus tai markkinoinnin ihmiset muokkaavat informaatiota ennen informaati-
on jakelua yrityksen sisällä, tuotekehittelijät saattavat menettää jotakin olennais-
ta. Käsittelemättömän informaation jakelun ohella yhtä tärkeää on kuitenkin 
myös käsitellä informaatiota, analysoida ja pohtia asiakkaiden tarpeita säännölli-
sin väliajoin yhdessä eri toimijoiden kesken. Ylemmän johdon tulee käsitellä 
asiaa intensiivisemmin vähintään vuositasolla ja keskijohdolla pitää olla täysin 
vapaa pääsy kaikkeen asiakas- ja markkinainformaatioon ja raportointiin koska 
tahansa. 
 
Strategiset ja taktiset päätökset tulee tehdä yhdessä ja yhteisymmärryksessä eri 
toimijoiden ja yksiköiden kesken. Toimijoilla ja yksiköillä saattaa olla ristirii-
taisiakin tavoitteita, jotka heijastelevat niiden kulttuurillisia ja toimintatapoihin 
liittyviä eroavuuksia ja jotka jokaisen osapuolen pitäisi kuitenkin pystyä huomi-
oimaan ja ymmärtämään. Ilman eri yksiköiden välisten erojen ymmärtämistä ja 
huomioimista onnistuneisiin toteutuksiin päättyvät hyvät päätökset eivät ole 
mahdollisia.  
 
Tehdyt päätökset tulee toteuttaa tiedostetun sitoutuneesti. Avoin dialogi keskei-
sistä strategisista ja taktisista valinnoista on paras tapa lisätä sitoutumista ja saa-
vuttaa asetetut tavoitteet (esim. Strebel 1996). Kun implementoijat ovat mukana 
myös suunnitteluvaiheessa, sitoutuminen on vahvaa ja selvää. Yrityksissä jotkut 
ihmiset saattoivat myös vastustaa todelliseen markkinaorientoituneeseen toimin-
tatapaan siirtymistä. Esimerkiksi myynti- ja markkinointiosastojen henkilöstö 
saattoi kokea jonkinlaiseksi omaan toimeen kohdistuvaksi uhkakuvaksi sen, että 
kaikkia organisaation ihmisiä suorastaan rohkaistiin olemaan asiakkaan kanssa 
suorassa kontaktissa tarpeen mukaan. 
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Markkinaorientaation omaksuminen ja implementointi yrityksessä edellyttää 
ylimmän johdon ehdotonta vakuuttumista markkinaorientaation hyödyllisyydestä 
sekä heidän panostaan myös muiden työntekijöiden sitouttamiseksi (Kohli & 
Jaworski 1990). Johdon on näytettävä muille työntekijöille omalla käyttäytymi-
sellään ja esimerkillään olevansa täydellisesti asian takana sekä osoitettava riittä-
västi resursseja kaikille organisaatiotasoille markkinaorientaation mahdollistami-
seksi myös käytännössä. Johdon on pyrittävä luomaan muutokseen liittyvää posi-
tiivista asennetta ja hallittua riskinottoa, joka voi tarkoittaa esimerkiksi uusien 
asioiden kokeilua kaikille tuntemattomalla tavalla. Kokeileminen ja markki-
naorientaation ympärille muodostetut projektit johtavat todennäköisesti myös 
joskus epäonnistumisiin, mutta tällöin johdon tulisi reagoida kannustavasti ja 
positiivisessa hengessä liiallisen kriittisyyden sijaan.  
 
Organisaation eri tasojen välinen dynamiikka vaikuttaa siihen, miten hyvin 
markkinaorientaatio leviää organisaation sisällä (Kohli & Jaworski 1990). Joh-
don tulisi pyrkiä lisäämään yhteenkuuluvuuden tunnetta eri osastojen ja asiantun-
tijaryhmien välillä esimerkiksi yhteistoiminnan avulla. Jos johto epäonnistuu 
tässä asiassa, saattaa osastojen välinen kitka heikentää ja jopa johtaa täydelliseen 
epäonnistumiseen uusien ajattelutapojen omaksumisessa. Johto voi myös vähen-
tää organisaation muodollisia toimintatapoja sekä kaikenlaista keskittämistä, sillä 
näiden asioiden vähenemisellä on yhteys markkinaorientaation parantumisen 
kanssa. Epämuodollisemmat ja vapaammat toimintatavat, joissa keskustelua sal-
litaan ja sitä käydään laajemmin kaikilla organisaatiotasoilla ja joissa päätöksen-
teko pohjautuu laajempaan organisaatiossa vallitsevaan näkemykseen, edistää 
markkinaorientaation implementointia.  
 
Markkinaorientaation omaksuminen vaatii aikaa. Selvän tahtotilan omaavilla 
organisaatioilla saattoi 1990-luvun alkupuolella kulua selvistä suunnitelmista 
huolimatta useita vuosia, ennen kuin muutosprosessi oli edennyt päämääräänsä 
(Kohli & Jaworski 1990). Uusien ideoiden hyväksyttäminen tuntui implemen-
toinnista vastuussa olevista aina ”erittäin raskaalle taakalle” henkilöstön tukeutu-
essa aina mielellään vanhoihin hyvin opittuihin toimintatapoihin.  
 
Yritys voi arvioida omaa asiakasorientoitumisen tasoaan esimerkiksi erilaisten 
itsetutkiskelua vaativien kysymysten avulla (Shapiro 1988). Tässä arvioinnissa 
yrityksen kannattaa pohtia mm. seuraavia asioita: Onko yritys helposti lähestyt-
tävissä, pitääkö yritys antamansa lupaukset, saavuttaako yritys asiakastoiminnas-
saan ennalta asettamat tavoitteensa, onko yrityksellä herkkyyttä huomioida asi-
akkaiden kulloisiakin tarpeita ja toimiiko yritys todellisessa yhteistyössä asiak-
kaan kanssa asiakasarvojen toteuttamisessa. Mikäli asiakas kokee oman toimitta-
jayrityksen asiakassuuntautuneeksi, korreloi tämä näkemys positiivisesti yrityk-
sen suoritustason eli suhteellisen kannattavuuden, kasvun ja markkinaosuuden 
kasvun kanssa (Deshpandé et al. 1993). Yritysten omat arviot asiakassuuntautu-
neisuuden tasostaan eivät puolestaan vastaa hyvin asiakkaiden näkemyksiä sa-
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masta asiasta. Yritysten pitäisi siis tehdä parempaa työtä oman toimintansa arvi-
oinnissa32.  
 
Kirjallisuudessa markkinaorientaatio on määritelty myös ytimekkäästi ”organi-
saation ja ulkoisen ympäristön väliseksi yhteydeksi” (Hurley & Hult 1998). 
Markkinaorientoituneessa organisaatiossa työntekijät ajattelevat, puhuvat ja toi-
mivat koko ajan tavalla, joka pyrkii vastaamaan ulkoisen ympäristön asettamiin 
vaatimuksiin. Tämä organisaation ja ulkoisen ympäristön välinen yhteys eli 
markkinaorientaatio muodostaa lähteen uusille ideoille, mikä motivoi edelleen 
markkinaorientaation parempaan toteuttamiseen. Tämä puolestaan edistää luo-
vuuden esiin tulemista ja innovatiivisuutta samalla tavoin kuin oppiminen, kehit-
täminen ja osallistuva päätöksenteko tekevät.  
 
Markkinaorientaation määrittelyä on lähestytty myös liiketoimintakulttuurin nä-
kökulmasta (esim. Slater & Narver 1993, 1994a, 1995, 1998). Markkinaorientaa-
tion on katsottu vaikuttavan yhtenä tekijänä organisaatiokulttuurin muodostumi-
sessa. Markkinaorientaatio voidaan määritellä liiketoimintakulttuuriksi, jossa 
yritys sitoutuu luomaan jatkuvaa ylivertaista arvoa asiakkaille. Tällöin yritys ei 
ole asiakaslähtöinen ”vain” liiketoiminnan perusedellytysten täyttämiseksi, vaan 
yrityksellä on myös aitoa kiinnostusta olla asiakaskeskeisesti33 vaikuttamassa 
asiakkaan omaan onnistumiseen. Markkinaorientoituneet yritykset seuraavat 
koko liiketoimintaympäristöön liittyviä uhkia ja mahdollisuuksia. Markki-
naorientaatio tarjoaa normit organisaation kehittämiseen liittyvään käyttäytymi-
seen sekä herkkyyden markkinainformaation hyödyntämiselle34. Markkinaorien-
taatio ei kuitenkaan ole sama asia kuin markkinointiorientaatio35, sillä markki-
nointi on vain yksi yrityksen tehtäväosa-alue kun taas markkinaorientaatio ulot-
tuu kulttuurillisena ilmiönä kaikkiin toimintoihin kaikkialla organisaatiossa (vrt. 
esim. Kotler & Armstrong 1991). 
 

                                                 
32 Markkinaorientaation tason arviointia varten mm. Kohli et al. (1993) ovat muodostaneet vii-
destä tekijästä koostuvan typologian. Nämä tekijät ovat yleinen markkinaorientaatio -tekijä, nä-
kemyksen muodostamiskyky eli markkinaäly -tekijä, herkkyys ja levittäytyminen -tekijä, mark-
kinoinnin tiedottaja -tekijä sekä ei-markkinoinnin tiedottaja -tekijä. Typologian tarkoituksena on 
helpottaa yritysten oman toiminnan arviointiin liittyvien asioiden kartoittamista ja jäsentämistä. 
33 Asiakaskeskeisyyden tavoittelussa on kuitenkin tärkeää muistaa samalla, että markkinaorien-
taatioon panostaminen on oltava kannattavaa ja kustannustehokasta erityisesti pitkällä aikajän-
teellä toteutettuna, vaikka muutoksia kilpailuympäristön olosuhteissa tapahtuisikin usein ja nope-
asti. Liiketoiminnan sopeuttaminen aina vallitseviin markkinaolosuhteisiin saattaa olla erittäin 
riskialtista ja kallista – ja siten kannattamatonta. 
34 Tällöin markkinaorientaatio on yhdistetty usein myös ns. markkinaälykkyyteen. Markki-
naälykkyys on määritelty organisaation sisällä sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti omaksu-
tuksi näkemykseksi asiakkaiden nykyisistä ja tulevista tarpeista sekä organisaation laajuiseksi 
valmiudeksi tai herkkyydeksi tämän näkemyksen toteuttamiseksi. Markkinaälykkyyteen pohjau-
tuvalla markkinaorientaation kehittämisellä on todettu olevan yhteys asiakastyytyväisyyden li-
sääntymisen kanssa. Yrityksen toimintaa kehittävien systeemien rakentamista yrityksen kannat-
tavuuden parantamiseksi voidaan pitää myös yhtenä markkinaälykkyyden ilmenemismuotona. 
(Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993). 
35 Markkinointiponnistelujen lisäämisellä on yhteys markkinoilla tapahtuvan suorittamisen tehos-
tumisen kanssa (Kotler & Armstrong 1991). 
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Markkinaorientaatio on liitetty kirjallisuudessa myös oppimiseen, sillä markki-
naorientaation on todettu tarjoavan tavallisesti kilpailuympäristön haastamana 
yhdessä yrittäjähenkisyyden kanssa kulttuurillisen perustan organisatoriselle 
oppimiselle (Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Slater & Narver 1995). 
Suoritustason parantaminen ja siihen liittyvä oppimisen vaatimus korostuvat 
yrityksissä tänä päivänä erityisellä tavalla yhä nopeammin muuttuvan liiketoi-
mintaympäristön takia36 (Argyris 1993; Hammer & Champy 1993). Osaaminen 
ja oppimistaitojen johtaminen ovat siten erittäin tärkeitä menestystekijöitä, ja 
siksi niihin halutaan kiinnittää yrityksissä entistä enemmän huomiota (esim. Par-
tanen 1997; Prahalad & Hamel 1990). Oppiva organisaatio edellyttää kuitenkin 
organisaatiossa hyväksyvää ilmapiiriä (mm. Partanen 1997). Ilmapiirin muodos-
tumiseen vaikuttavat ihmisten yhteishenkeä, yhteistä tekemistä ja vastuunkanta-
mista korostavat toimintatavat ja käytännöt sekä ihmisten oppimiseen kannusta-
vat johtamistavat ja yleinen vastuun jakamisen taso esimerkiksi strategisessa 
suunnittelussa. Oppimisen tasoa voidaan arvioida sen perusteella, miten hyvin 
organisaatiot kehittävät ja käyttävät uutta tietoa oman suoritustasonsa paranta-
miseen, sillä yrityksen suorituksen parantaminen markkinaorientaation avulla voi 
onnistua vain oppimisorientaation kautta (vrt. markkinaälykkyys: esim. Kohli & 
Jaworski 1990; Kohli et al. 1993).  
 
Onnistuakseen markkinaorientaatioponnisteluissaan yrityksen pitää oppia ym-
märtämään asiakastyytyväisyyttä ja -uskollisuutta kokonaisuutena eräänlaisena 
liiketoiminnan mahdollistavana tekijänä. Asiakasuskollisuus voidaan laajasti 
ymmärrettynä määritellä tunteeksi, joka asiakkaalla on ja jonka asiakas liittää 
jonkun jollakin tasolla tuntemansa yrityksen työntekijöihin, tuotteisiin ja palve-
luihin (Jones & Sasser 1995). Tämä tunne ohjaa vahvasti asiakkaiden ostokäyt-
täytymistä ja asiakasuskollisuutta. Tärkeää on myös ymmärtää yksittäisten asi-
akkaiden asenteita ja käyttäytymistä. Kirjallisuudessa asiakkaita on luokiteltu 
hyvin monella eri tavalla ja mm. Jones & Sasser ovat jakaneet asiakkaat käyttäy-
tymisen mukaan neljään pääryhmään, jotka ovat ”lojaalit”, ”loikkaajat”, ”itsek-
käät” ja ”panttivangit”. Jatkuvuutta tavoittelevan liiketoiminnan näkökulmasta 
Reichheld & Sasser (1990) haluavat kiinnittää erityistä huomiota ”loikkaajiin”, 
jotka hylkäävät yrityksen ja katkaisevat asiakassuhteensa kokonaan. Heidän mu-
kaansa nämä asiakassuhteiden katkeamiset ja niihin liittyvät asiakasvalitukset 
voidaan minimoida yksinkertaisesti vain kehittämällä yrityksen toimintatapoja, 
jolloin yrityksellä on tarjottavanaan sellaisia korkean laadun tuotteita, jotka täyt-

                                                 
36 Maailman nopeaa muuttumista ei voi olla korostamatta liikaa nykyisen globalisoitumisen aika-
kaudella. Yritykset joutuvat toimimaan tänä päivänä hyvin turbulentissa ympäristössä, jossa muu 
ei ole varmaa kuin muutos. Turbulenssiksi kuvataan tilaa, jossa muutoksen nopeus ja monimut-
kaisuus ylittävät kykymme ymmärtää muutosta analyyttisesti. Muutosta ei välttämättä voi estää, 
mutta sitä voi pyrkiä hallitsemaan. Muutoksen hallitseminen on puolestaan mahdotonta, jos em-
me edes ymmärrä sitä. Liiketoimintaympäristössä tapahtuvat muutokset liittyvät mm. yleiseen 
tiedon määrän lisääntymiseen, teknologiseen kehitykseen, kilpailuympäristöön ja globalisoitumi-
seen, taloudellisen-, poliittisen- ja sosiaalisen ympäristöön ja olosuhteisiin, liiketoimintalogiik-
kaan ja sidosryhmäajatteluun. Turbulentissa ympäristössä korostuvat oppimistyypeistä ennakoiva 
ja kyseenalaistava oppiminen, joissa vanhoja toimintatapoja kyseenalaistetaan koko ajan samalla 
kun etsitään uusia. (Järvenpää et al. 2001, Sydänmaanlakka 2004, Thierauf 2001) 
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tävät asiakkaiden odotukset ja tarpeet. Näiden odotusten ja tarpeiden täyttyminen 
puolestaan lisää asiakastyytyväisyyttä, mikä edelleen vahvistaa Reichheld & 
Sasserin mukaan asiakasuskollisuutta. Yrityksissä laadun korostamisen todelli-
sen aikakauden katsotaan alkaneen ensin 1980-luvulla valmistusyrityksistä, jois-
ta se levisi 1990-luvulle tultaessa voimakkaasti myös palvelusektorille. Tunnus-
omaista tälle laadun aikakaudelle on ollut yritysten halu panostaa erilaisten laa-
tuohjelmien ja -järjestelmien rakentamiseen ja käyttöönottoon laadunvalvonnan 
ja laatujohtamisen ympärille (Evans & Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1995, 
1997; Lukka & Granlund 1996; Shank & Govindarajan 1994). 
 
Markkinaorientaatiolla voidaan tunnistaa olevan yhteys myös yritysten innova-
tiivisuuden vaatimuksen kanssa (Drucker 1974; Hurley & Hult 1998; Jaworski& 
Kohli 1993). Markkinointi ja innovointi ovat liiketoiminnan kaksi merkittävää 
toimintoa, joista kumpikaan ei tule menestymään pitkällä tähtäyksellä ilman tois-
ta. Ilman keskinäistä yhteyttä tästä seuraisi siten luonnollisesti myös se, että lii-
ketoimintakin tulisi epäonnistumaan. Organisaation kyky uudistua ja luoda kil-
pailuetua puolestaan riippuu siitä, miten luova ja sopeutuva organisaatio on. Kun 
organisaatioon on muodostunut luovuutta arvostava kulttuuri ja se tarjoaa resurs-
seja luovaan toimintaan, on organisaatiolla edellytyksiä varsinaiselle innovoimi-
selle. Innovatiivisina pidetään erityisesti sellaisia organisaatioita, jotka korosta-
vat oppimista, kehitystä ja osallistuvaa päätöksentekoa. Koska markkinaorien-
taatio oleellisesti liittyy asioiden tekemiseen uudella tai erilaisella tavalla vallit-
sevissa markkinaolosuhteissa, se voidaan nähdä yhtenä innovatiivisen käyttäy-
tymisen muotona. Markkinaorientoituneen yrityksen suoritukset voivat hyötyä 
siitä, että innovatiiviselle toiminnalle on enemmän liikkumavaraa organisaation 
sisällä. 
 
Innovatiivisuuden vaatimusta voidaan lähestyä myös asiakasnäkökulmasta: 
Asiakassuhteiden päättymisten kasvu on yritykselle selvä signaali tulevaisuuden 
alenevista tuotoista. Asiakassuhteiden päättymisten avulla yrityksen johto voi 
kuitenkin tunnistaa ja suunnata huomionsa juuri niihin asioihin, jotka aiheuttavat 
tyytymättömyyttä ja saavat asiakkaat jättämään yrityksen. Koska yritykset eivät 
voi vangita asiakkaita tai estää heitä tekemästä omia johtopäätöksiä ja valintoja, 
jää ainoaksi vaikutettavissa olevaksi asiaksi se, että loikkausten välttämiseksi 
asiakkaista kilpaillaan koko ajan. Tämä voi tapahtua esimerkiksi pyytämällä asi-
akkailta asiakaspalautetta ja selvittämällä tämän palautteen avulla yrityksen heik-
kouksia, joilla on todellista merkitystä, sekä vahvistamaan näitä heikkouksia 
ennen tuloksen kääntymistä lasku-uralle. Asiakaspalauteanalyysi on keino auttaa 
yritystä johtamaan prosessien ja kaiken toiminnan jatkuvaa parantamista. 
(Reichheld & Sasser, 1990, s.105−106). Yritysten liiketoimintastrategioissa suo-
situksi jatkuvan parantamisen ja arvoketjun kehittämisen keinoksi nousi 1990-
luvulla prosessiajattelu (esim. Karrus 2001). 
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2.1.2 Asiakastyytyväisyyden ja asiakasuskollisuuden yhteys yrityksen kan-
nattavuuteen  

 
Jones & Sasser (1995) lähestyvät markkinaorientaation ja kannattavuuden väli-
sen yhteyden arviointia asiakastyytyväisyyden kautta. Lähtökohtana on havainto 
asiakastyytyväisyyden ja asiakasuskollisuuden välillä olevasta yhteydestä: Mitä 
tyytyväisempi asiakas on, sitä uskollisempi hän on myös yrityksen tarjoamia 
palveluja ja tuotteita kohtaan (ks. myös Bhote 1996; Knox 1998; Lynch 1995; 
Horovitz 1990). Täydellinen asiakastyytyväisyys on heidän mukaansa paras tapa 
varmistaa asiakasuskollisuus, mikä pitkällä tähtäyksellä edistää heidän mukaansa 
myös yrityksen kannattavuutta (ks. KUVIO 6). Myös Riccin (2004) mukaan ne 
liiketoimintayksiköt, jotka saivat parhaan palautteen asiakasuskollisuudesta, 
tuottivat myös parhaan taloudellisen tuloksen. Asiakastyytyväisyyden saavutta-
minen on Jones & Sasserin mukaan erittäin tärkeää erityisen kovan kilpailun 
markkinoilla kuten kestokulutushyödykkeissä, liiketoiminnan välineissä, rahoi-
tuspalveluissa ja tukkukaupassa. Myös vähemmän kilpailluilla markkinoilla ai-
noa luotettava tapa saavuttaa asiakastyytyväisyys ja lojaalisuus saattaa olla asi-
akkaan tarpeiden todellinen ymmärtäminen.  

 

Asiakas-
tyytyväisyys

Asiakas-
uskollisuus

YRITYKSEN 
KANNATTAVUUS

MARKKINAORIENTAATIO

- lisääntyvät tuotot
- parantuva kustannus-
tehokkuus

 
 
KUVIO 6: Markkinaorientaatioajattelun kulmakivet 
 
 
Asiakastyytyväisyyden lisääntymisen kautta yritys saavuttaa monia etuja, jotka 
edistävät yrityksen kannattavuuden paranemista (mm. Fornell 1992). Korkea 
asiakastyytyväisyys lisää nykyisten asiakkaiden lojaalisuutta, vähentää hintojen 
joustoa sekä vähentää nykyisten asiakkaiden altistumista kilpailijoiden toimenpi-
teille ja näiden toimenpiteiden vaikutusta. Asiakastyytyväisyyden lisääntymisellä 
on taipumusta vaikuttaa kysynnän nousujohteisuuteen, mikä kannattavuuslas-
kelmissa realisoituu myöhemmin lisääntyvinä myyntituottoina. Korkea asiakas-
tyytyväisyys alentaa myös tulevien vaihdantatapahtumien kustannuksia, vähen-
tää virhekustannuksia, alentaa uusien asiakkaiden houkuttelemiseen vaadittavia 
kustannuksia ja kartuttaa yrityksen mainetta. Vaihdantatapahtumien kustannus-
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ten aleneminen perustuu tasaisen kysynnän mahdollistamaan toiminnan opti-
moimiseen, mikä tarkoittaa käytännössä yrityksen resurssien tarkkaa mitoitta-
mista ja tehokasta käyttöä. Kannattavuuslaskelmissa tämä näkyy parantuvana 
kustannustehokkuutena. 
 
Kun yritys alkaa toimia vähentääkseen asiakasvalitustensa määrää, asiakastyyty-
väisyys tavallisesti kasvaa ja asiakassuhde kestää keskimäärin kauemmin eli asi-
akkaista tulee aiempaa lojaalisempia (Reichheld & Sasser 1990). Nykyisten asi-
akkaiden kasvanut lojaalisuus tarkoitta käytännössä sitä, että yhä useampi asiak-
kaista tekee uusintaostoja samasta paikasta myös tulevaisuudessa. Jos yrityksen 
asiakastyytyväisyys on korkea, pitäisi sen heijastua yrityksen kannattavuuteen, 
koska se varmistaa yrityksen tasaisen kassavirran tulevaisuudessa.  
 
Asiakasuskollisuus voidaan laajasti ymmärrettynä määritellä tunteeksi, joka asi-
akkaalla on ja jonka asiakas liittää jonkun tuntemansa yrityksen työntekijöihin, 
tuotteisiin ja palveluihin (Jones & Sasser 1995). Tämä tunne ohjaa vahvasti asi-
akkaiden ostokäyttäytymistä ja asiakasuskollisuutta37. Yksittäisen asiakkaan 
kohdalla tällaiseen tunteeseen liittyvää informaatiota on hankala selvittää, mitata 
tai rekisteröidä, mutta yritykset pyrkivät muodostamaan käsityksiä asiakasuskol-
lisuudesta vaihtoehtoisilla mittauksilla, jotka ovat jaettavissa kolmeen pääryh-
mään: uudelleenostojen arviointi asiakaskyselyjen pohjalta, ostokäyttäytymisen 
ennustaminen ostoihin liittyvien historiatietojen pohjalta sekä asiakkaiden muille 
asiakkaille antamien suositusten määrittely ja mittaaminen. Yksittäisen asiak-
kaan asenteita ja käyttäytymistä on myös tärkeää ymmärtää, vaikka asiakastyy-
tyväisyyttä ja uskollisuutta pyritäänkin ymmärtämään laajemmin yhtenä liike-
toiminnan mahdollistavana tekijänä38.  
 
Asiakaslähtöisessä yritystoiminnassa jokaisen onnistuneen liiketoimintastrategi-
an ydin rakentuu sille pohjalle, miten hyvin yritys onnistuu hallitsemaan asiakas-
tyytyväisyyttä ja miten yritys onnistuu kuuntelemaan omia asiakkaitaan. Heikosti 
menestyvät eli kannattamattomimmat yritykset eivät osaa käyttää kokonaisval-
taisesti erilaisia lähestymistapoja kuunnella asiakasta tai sitten nämä yritykset 
eivät ole onnistuneet tai ymmärtäneet hyödyntää saamaansa informaatiota osana 
strategiaansa. Asiakkaiden kuuntelemiseen liittyvät lähestymistavat voidaan ja-
kaa viiteen pääkategoriaan (Jones & Sasser 1995). Nämä kategoriat ovat asiakas-
                                                 
37 Näennäistä asiakasuskollisuutta saattavat pitää yllä myös erilaiset yhteiskunnalliset lait ja mää-
räykset, korkeat palvelun tarjoajan vaihtamiseen liittyvät kustannukset, monopolien ja käytettävi-
en teknologioiden aiheuttamat rajoitteet sekä voimakas asiakasuskollisuutta edistävä kampanjoin-
ti. Kun näillä asiakkailla on tilaisuus ja täydellinen vapaus valita ilman rajoittavia tekijöitä, toi-
mivat he kuten asiakkaat kovan kilpailun markkinoilla. He vaihtavat palvelun tarjoajaa, jos he 
eivät ole täysin tyytyväisiä saamaansa palveluun. 
38 Jones & Sasser (1995) luokittelevat asiakkaiden käyttäytymisen neljään pääryhmään, jotka 
ovat ”lojaalit”, ”loikkaajat”, ”itsekkäät” ja ”panttivangit”. Tässä tutkimuksessa kiinnitettiin eri-
tyistä huomiota potentiaalisiin ”loikkaajiin” eli asiakkaisiin, jotka olivat tyytymättömiä ja siten 
mahdollisesti valmiita hylkäämään kohdeyrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut. Tutkimuksessa 
rakennetun konstruktion avulla kehitettiin kohdeyrityksen asiakaspalauteprosessia, jonka avulla 
yritys pystyy ymmärtämään potentiaalisiin loikkaajiin kuuluvien asiakkaiden tarpeita paremmin 
ja voittamaan heidän luottamuksensa uudelleen. 
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tyytyväisyysmittaukset, asiakaspalaute, markkinatutkimukset, henkilöstön yh-
teydenpito asiakkaiden kanssa sekä strategiset toimenpiteet. Eri asiakastyytyväi-
syyden tasoilla vaikuttavat erilaiset tekijät ja siksi asiakastyytyväisyyden paran-
taminen vaatii erilaisia toimenpiteitä riippuen siitä, millä asiakastyytyväisyyden 
tasolla kulloinkin ollaan. Asiakastyytyväisyyden tasoa voidaan pitää kussakin 
asiakassegmentissään yrityksen tarjoamien ja asiakkaiden saamien tuotteiden ja 
palvelujen laadun mittarina. Asiakastyytyväisyys muodostuu Jones & Sasserin 
mukaan neljästä tekijästä, jotka ovat tuotteen ja palvelun peruselementit, tukipal-
velut, asiakaspalauteprosessi sekä erilaiset lisäpalvelut. Tässä tutkimuksessa ke-
hitetyn konstruktion avulla vaikutetaan kaikkiin em. asiakastyytyväisyyden teki-
jöihin: Konstruktion käyttöönoton avulla kehitetään asiakaspalauteprosessia 
vaimentamaan asiakkaan saamia huonoja kokemuksia. Organisaation oppimistai-
toihin tukeutuen kohdeyrityksessä käytetään kehitettyyn konstruktioon rekiste-
röityvää informaatiota asiakkaille tarjottavien palvelujen peruselementtien, tuki-
palvelujen ja lisäpalvelujen kehittämiseen. Kohdeyrityksen tapauksessa nämä 
palvelut liittyvät logistiseen asiakastoimitusprosessiin. 
 
Tässä tutkimuksessa kehitetyn konstruktion avulla keskitytään asiakkaiden kuun-
telussa monipuolisen asiakaspalautteen hyödyntämiseen. Asiakaspalaute voi pi-
tää sisällään asiakkaan kommentteja, valituksia eli reklamaatioita huonosta tai 
virheellisestä palvelusta sekä kysymyksiä (Jones & Sasser 1995). Yritys ei voi 
laatia korjaaviin toimenpiteisiin tähtäävää strategiaa, jos se ei tiedä, missä tai 
mikä on mennyt vikaan asiakastoimitusprosessissa. Siksi on tärkeää, että yritys 
pyrkii tallentamaan ja hyödyntämään saamaansa palautetta mahdollisimman pal-
jon, erityisesti tuotteiden ja palvelujen laatuun liittyviä asiakasreklamaatioita.  
 
 

2.1.3 Markkinaorientaatio -viitekehykseen kohdistettu kritiikki 
 
Yritysten markkinaorientaatiopyrkimyksissä liikkeelle panevana voimana toimi-
vat yritysten toimintaympäristössä ja erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvat 
muutokset. Peruslähtökohtana ja oletuksena asiakaskeskeisyyden edistämisessä 
on ajatus sen yhteydestä ja positiivisesta vaikutuksesta yrityksen kannattavuu-
teen. Ylioptimistista markkinaorientaation ihannointia kohtaan on kuitenkin esi-
tetty myös kritiikkiä (Hamel & Prahalad 1994; Kohli & Jaworski 1990, 1993; 
Narver & Slater 1990; Reichheld 1996; Slater & Narver 1998; Senge 1990). Kri-
tiikin mukaan asiakastyytyväisyyden lisääntymisen ja kannattavuuden paranemi-
sen välinen yhteys on enemmän tai vähemmän ”uskon asia” (esim. Narver & 
Slater 1990). Syynä tähän saattaa olla mm. se, että yhteyden käsittely jää mark-
kinaorientaatio -viitekehyksessä varsin löyhäksi. Myöhemmin 1990-luvulla ai-
heesta tieteellisessä kirjoittelussa käydyssä debatissa on kuitenkin päädytty sii-
hen johtopäätökseen, että markkinaorientaatiolla on vahva yhteys yrityksen suo-
rituksen, kannattavuuden, myynnin kasvun ja uusien tuotteiden menestyksen 
kanssa (mm. Jaworski & Kohli 1993; Jones & Sasser 1995; Oakland & Oakland 
1998). Myös kritiikin esittäjät itse ovat myöhemmin vakuuttuneet näiden yhteyk-
sien olemassaolosta (Slater & Narver 1995 s.65−71). 
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Kritiikkiä on esitetty myös siitä, että muodollisten toimintatapojen vähentäminen 
ja vapaamuotoisen toiminnan suosiminen markkinaorientaation edistämiseksi voi 
kääntyä lopulta asetettua tavoitetta vastaan (Kohli & Jaworski 1990). Tämän-
tyyppiset toimet saattavat nimittäin heikentää yrityksen tehokkuutta reagoida ja 
toimia tehokkaasti omaksumansa markkinaälyn pohjalta.  
 
Markkinaorientaatiota on myös kritisoitu siitä, että aidon asiakassuuntautunei-
suuden ja yrityksen menestymisen välinen yhteys on lopulta kuitenkin vähem-
män tai enemmän ”uskon asia” (esim. Narver & Slater 1990). Nämä näkemykset 
pohjautuivat ajatukseen, että mikään yritys, jos se ylipäätään on olemassa, ei voi 
olla ottamatta asiakasta jollakin tavoin huomioon, ja toisaalta mikään taloudelli-
sesti menestyvä yritys ei voi ottaa asiakasta huomioon ”täydellisesti”. Ei aina-
kaan siinä mielessä, miten asiakas täydellisen huomioon ottamisen omassa mie-
lessään ajattelee. Tästä syystä markkinointijohto on usein epätietoinen siitä, mi-
ten asiakasorientoitunut heidän yrityksensä todellisuudessa on, mistä seuraa edel-
leen suuri kiinnostus asiakaspalautetta kohtaan. Tästä syystä markkinointijohto 
on myös epävarma, millaisia muutoksia tai millainen organisaatiokulttuuri hei-
dän pitäisi omaksua saavuttaakseen enemmän asiakassuuntautuneen aseman 
markkinoilla. 
 
Markkinaorientaation pitäisi olla ”asiakasohjautuvaa” toimintaa, mutta kritiikin 
mukaan se saattaa muuttua hyvin helposti ”asiakkaan ohjaamaksi” toiminnaksi. 
Asiakkaan ohjaamaan toimintaan ajaudutaan helposti sellaisessa tilanteessa, kun 
asiakkaan erikoisvaatimuksiin pyritään vastaamaan mahdollisimman hyvin ja 
asiakkaan vaatimusten muuttuessa myös yritys pyrkii muuttumaan uusien vaati-
musten mukaisesti (mm. Frosch 1996; Kohli & Jaworski 1990). Periaate johtaa 
helposti hyvin lyhytjänteiseen toimintaan. Esimerkiksi tuotevalikoimansa kehit-
tämisessä yritys saattaa pyrkiä tavoittelemaan liian monia asioita samanaikaises-
ti. Taustalla vaikuttaa markkinoinnin perustehtävä, jonka mukaan organisaation 
tarkoituksena on tunnistaa kohdemarkkinoidensa tarpeet ja pyrkiä tyydyttämään 
nuo tarpeet kilpailijoita tehokkaammin ja menestyksekkäämmin. Asiakasohjau-
tuva eli markkinaorientoitunut yritys sitoutuu puolestaan pyrkimykseen ymmär-
tää asiakkaan erikois- ja piileviä tarpeita kärsivällisesti pitkällä aikajänteellä, 
minkä perimmäisenä tarkoituksena on luoda impulsseja kehittää innovatiivisia 
ratkaisuja, jotka tuottavat asiakkaalle ylivertaista arvoa. Lisäksi toimintatavan 
päämääränä on pyrkiä selvittämään ja ymmärtämään heidän kilpailijoidensa ky-
kyjä ja suunnitelmia systemaattisia ja ennakoivia markkinainformaation hankin-
ta- ja arviointiprosesseja käyttämällä. Markkinaorientaatio panostaminen on 
kannattavaa ja kustannustehokasta pitkällä aikajänteellä toteutettuna, vaikka kil-
pailuympäristön olosuhteissa tapahtuisikin muutoksia usein ja nopeasti (Slater & 
Narver 1998). 
 
Asiakkaan ohjaaman toiminnan huonoja puolia on nostettu esille myös oppimi-
sen näkökulmasta (Senge 1990): Asiakkaan ohjaaman toimintatavan haittapuole-
na on, että se johtaa reagointiherkkyydessään lyhyen tähtäimen toimintana 
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enemmän sopeutuvaan kuin tulokselliseen jatkuvaan oppimiseen. Myös asiakas-
tyytyväisyysmittaukset muuttuvat entistä epäluotettavammiksi pyrittäessä ennus-
tamaan asiakkaiden ostokäyttäytymisen muutoksia lyhyellä aikajänteellä (Reich-
held 1996). Hamel & Prahalad (1994) kuvaavat asetelmaa ”palveltujen markki-
noiden tyranniaksi”, missä johtajat näkevät maailman vain heidän nykyisten asi-
akkaidensa silmin. Nykyiset asiakkaat saattavat myös rajoittaa yrityksen innova-
tiivisuutta, koska se voi olla uhka heidän nykyisille toimintatavoilleen. Asia-
kasohjautuvassa toimintatavassa eli markkinaorientaatiossa ”palveltujen markki-
noiden tyranniaa” voi paeta etsimällä sellaisia markkinoita, joilla palvelua ei 
vielä ole. 
 
Vaikka asiakastyytyväisyystutkimukset ovat tärkeä yrityksen toiminnan onnis-
tumista mittaava indikaattori, saattaa pelkästään niihin luottaminen olla kohtalo-
kasta (mm. Jones & Sasser 1995; Reichheld 1996). Asiakastyytyväisyysmittaus-
ten lisäksi täytyy hyödyntää myös muita menetelmiä nykyisten, potentiaalisten ja 
menetettyjen asiakkaiden kuuntelemiseksi ja ymmärtämiseksi. Tyytyväisyystut-
kimukset saattavat tuottaa arvokasta tietoa, joka mahdollistaa liiketoimintayksi-
köiden keskinäisen vertailun eri ajanjaksoilla ja erilaisissa toimintaolosuhteissa. 
Ne voivat ennustaa markkinoilla tapahtuvia muutoksia ja antaa viitteitä siitä, 
mitä tuotteita ja palveluja asiakkaat toivovat saavansa tulevaisuudessa. Kuiten-
kaan asiakastyytyväisyystutkimukset eivät tarjoa kattavaa ja syvälle porautuvaa 
informaatiota asiakkaista, mitä voitaisiin hyödyntää yrityksen strategian kehittä-
misessä ja tuotteiden innovointiprosessissa39. Ne eivät yksin riitä tarjoamaan 
riittävästi informaatiota kilpailijoiden torjumiseksi tai tuotteiden ja palvelujen 
ajantasalla pitämiseksi. Asiakastyytyväisyysmittauksiin liittyy kaksi ongelmaa. 
Yritysten asiakastyytyväisyyden analysoimisella ja laskemisella ei ole mitään 
merkitystä, jos laskelmia ei pystytä sitomaan yrityksen asiakkaiden tekemiin 
ostoihin ja yrityksen saavuttamiin voittoihin (Foster et al. 1996; Jeanes 1996; 
Oakland & Oakland 1996). Toinen ongelma liittyy siihen, että asiakastyytyväi-
syysmittaukset ovat usein puutteellisesti laadittuja ja käsiteltyjä, mikä johtaa 
kirjaviin tulkintoihin niin tietoja kerättäessä kuin niiden jatkokäsittelyssäkin, 
mikä edelleen saattaa johtaa jopa virheellisiin johtopäätelmiin (esim. Berry 1997; 
Frosch 1996; Naumann & Giel 1995; Sinkula 1994). Asiakkaat ovat usein myös 
kyllästyneitä jatkuvana tutkimuksen kohteena olemiseen. Myös tutkimuksen 
kohdeyrityksessä tehtiin asiakastyytyväisyystutkimuksia40. Logistiikan näkökul-
masta niiden anti koettiin kuitenkin varsin vähäiseksi toiminnan kehittämisen 
kannalta. 
 
Tutkimuksen mukaan amerikkalaisissa yrityksissä puolet asiakkaista jättää yri-
tyksen keskimäärin viidessä vuodessa (Reichheld 1996). Yritysjohdolle ja kaikil-

                                                 
39 Asiakkaiden näkemys ja arvio tuotteisiin ja palveluihin liittyvästä tyytyväisyydestä ei ole kes-
keisintä tietoa vaan se, miten asiakkaat kokevat saaneensa itselleen lisäarvoa hankkimastaan 
tuotteesta tai palvelusta ja onko saatu lisäarvo riittävän suuri pitämään heidät yritykselle uskolli-
sena (Reichheld 1996, s 58). 
40 Esimerkiksi vuonna 2001 Talotekniikkatukku Oy teetti ulkopuolisena toimeksiantona laajan 
asiakastyytyväisyystutkimuksen (Asiakastyytyväisyystutkimus – kevät 2001). 
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le asiakasrajapinnassa työskenteleville työntekijöille tieto tuntuu yllättävältä, 
koska yrityksissä ei mitata asiakaskatoa eikä tehdä paljoa asiakkaiden lähtemisen 
estämiseksi tai toiminnan kehittämiseksi asiakastyytyväisyyttä lisäävällä tavalla. 
Yritysten kyvyttömyyttä oppia on myös selvitetty. Reichheldin mukaan yritykset 
eivät reagoi riittävän ajoissa asiakkaiden lähtöön, koska ne eivät välttämättä 
ymmärrä asiakasuskollisuuden ja kassavirtojen sekä niistä seuraavien voittojen 
läheistä ja kausaalista suhdetta. Epäonnistumisten tarkastelu on epämiellyttävää 
ja joissakin yrityksissä tällaisten epämiellyttävien asioiden esille nostaminen ja 
laajemman debatin tavoittelu voi jopa olla haitallista aktiivisten työntekijöiden 
omalle urakehitykselle. Asiakassuhteen laatua määriteltäessä hankalaksi asiaksi 
voi muodostua kysymys siitä, kuinka paljon asiakkaan eteen kannattaa tehdä 
uhrauksia liiketoiminnan kannattavuuden näkökulmasta. Reichheld määrittelee 
yhdeksi oppimisen esteeksi myös sen, että asiakkaiden hylkäämiseen johtaneiden 
todellisten syiden selvittäminen ja niistä oppiminen todellisiin toimenpiteisiin 
johtavalla tavalla on hankalaa. Lisäksi oppimisen esteen muodostaa yritysten 
vaikeus kehittää konsepteja tai toimintamalleja, joiden avulla asiakassuhteiden 
katkeamiseen liittyvä informaatio pystytään liittämään yritysjohdon ohjaamaan 
strategiaan ja muuntamaan konkreettisiksi toiminnan kehittämiseen tähtääviksi 
toimenpiteiksi. Tällainen konsepti tai toimintamalli, jonka avulla voidaan edistää 
edellä esitettyä tavoitteita, on esimerkiksi Riccin (2004) esittämä asiakasuskolli-
suusprosessi41. Ongelmaksi voi myös muodostua se, että sellaisten työntekijöi-
den, joilla on halu sitoutua oppimaan asiakkaista ja kehittämään opitun pohjalta 
toimintaa, saaminen organisaatioon voi olla haasteellista. 
 
Kritiikkinä markkinaorientaatiota kohtaan voidaan nähdä myös se, että monet 
yritykset ovat kyseenalaistaneet asiakastyytyväisyyden ja yrityksen paremman 
tuloksenteon välisen yhteyden turhauduttuaan laadunparantamiseen ja asiakas-
tyytyväisyyden lisäämiseen tähtääviin ponnisteluihin toimintaa kehittämällä. On 
keskusteltu siitä, miten laatu ja kustannukset vaikuttavat asiakastyytyväisyyteen 
ja toisaalta miksi korkeammalla asiakastyytyväisyydellä olisi vaikutusta ja jokin 
yhteys yrityksen tulokseen. Tutkimuksessa on kuitenkin pystytty vahvistamaan 
oikeaksi tämä vallitseva ja yleisesti uskottu näkemys siitä, että laadulla on vaiku-
tusta asiakastyytyväisyyteen, jolla edelleen on yhteys yrityksen kannattavuuteen. 
Mitä korkeampi on yrityksen asiakastyytyväisyys, sitä kannattavampia ne myös 
ovat (esim. Anderson et al. 1994, 1997). 
 
 

                                                 
41 Riccin (2004) mukaan yrityksen tulisi laatia asiakaan kuuntelun ympärille systemaattinen pro-
sessi, jonka avulla sillä olisi mahdollisuus selvittää asiakkaidensa tarpeita ja pyrkiä ymmärtä-
mään niitä koko ajan. Jotta tällainen asiakkaiden kuunteluprosessi voitaisiin kehittää onnistunees-
ti, pitää heti kehittämisprosessin alusta alkaen keskittyä myös eri liiketoimintayksiköiden tarpei-
siin. Tärkeimpien sidosryhmien saaminen mukaan kehitysvaiheeseen on ratkaisevan tärkeää. 
Nämä yksiköt ovat toiminnan ytimessä ja ne pystyvät saamaan asioihin vauhtia ja toteuttamaan 
muutoksen. (ks. myös Naumann & Giel 1995) 
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2.2 Markkinaorientaation edistäminen johtamisen ja sitä tukevien 
laskentajärjestelmien doktriinissa 
 
Edellisessä kappaleessa käsiteltiin markkinaorientaatiota, sen sisältöä ja tavoit-
teita. Ajattelun keskeisimpänä tavoitteena todettiin olevan toiminnan jatkuvan 
parantamisen kautta saavutettava parempi asiakastyytyväisyys, jolla on yhteys 
yrityksen kannattavuuden paranemisen kanssa. Tämän luvun tarkoituksena on 
selvittää yrityksen johtamisen ja laskentajärjestelmien doktriiniin tukeutuen, mi-
ten markkinaorientaatioajattelun määrittelemä asiakaskeskeinen toiminta voidaan 
toteuttaa käytännössä; miten asiakasnäkökulma huomioidaan laskentajärjestel-
mien doktriinissa keskeisissä ja laajasti tunnetuissa liikkeenjohto-opeissa ja tek-
niikoissa. Luvun tarkoituksena on osoittaa, että tämä doktriini huomioi asiakkaan 
ja on kehittynyt koko ajan asiakasnäkökulmaa enemmän huomioivaan suuntaan, 
mutta edelleenkään sillä ei ole tarjottavanaan riittävästi konkreettisia ratkaisu-
vaihtoehtoja kaikkiin liiketoimintaympäristöihin.  
 
Markkinaorientaatio määriteltiin edellä monella eri tavoin: liiketoimintafilosofi-
aksi, päätöksentekoon liittyväksi toimintamalliksi, organisaation ja ulkoisen ym-
päristön väliseksi yhteydeksi, liiketoimintakulttuuriksi, innovatiivisuudeksi sekä 
markkinaälykkyydeksi, joka yhdistettiin läheisesti myös oppimiseen (ks. 
KUVIO 5). Kun markkinaorientaation määrittelyä tarkastellaan konkreettisem-
min tutkimuksen kehittämistehtävän kannalta, nousee määrittelyjoukosta muun 
yläpuolelle kolme näkökulmaa; oppiminen, innovatiivisuus ja päätöksentekoon 
liittyvä toimintamalli. 
 
Markkinaorientaatioponnistelujen onnistumiseksi yrityksellä täytyy olla oppi-
misvalmiuksia, koska onnistuakseen kilpailussa asiakkaista yrityksen pitää oppia 
ymmärtämään asiakastyytyväisyyttä ja -uskollisuutta kokonaisuutena, eräänlai-
sena liiketoiminnan mahdollistavana tekijänä. Millään yrityksellä ei ole käytän-
nössä varaa jatkuvaan asiakkaiden menettämiseen, jos tavoitteena on liiketoi-
minnan jatkuvuuden ylläpitäminen. Koska asiakasuskollisuus voidaan laajasti 
ymmärrettynä määritellä tunteeksi, joka asiakkaalla on ja jonka asiakas liittää 
jonkun jollakin tasolla tuntemansa yrityksen työntekijöihin, tuotteisiin ja palve-
luihin (Jones & Sasser 1995), on paras keino välttää asiakkaiden menettämiset 
tarjoamalla asiakkaille sellaisia korkean laadun tuotteita, jotka täyttävät asiak-
kaiden odotukset ja tarpeet. Asiakkaista oppiminen ja opitun yhdistäminen ja 
siirtäminen yrityksen tuottamaan laatuun on johtanut yritysten haluun ottaa käyt-
töön erilaisia laatuohjelmia ja -järjestelmiä. Näiden hyödyntämistä yrityksen 
johtamista tukevien laskentajärjestelmien doktriinissa käsittelee mm. kokonais-
valtaisen laatujohtamisen liikkeenjohto-oppi. 
 
Markkinaorientaatiolla todettiin olevan myös yhteys yrityksen innovatiivisuuden 
kanssa. Yleisesti innovatiivisina pidetään erityisesti sellaisia organisaatioita, jot-
ka korostavat oppimista, kehitystä ja osallistuvaa päätöksentekoa. Koska mark-
kinaorientaatio oleellisesti liittyy asioiden tekemiseen uudella tai erilaisella ta-
valla vallitsevissa markkinaolosuhteissa, se voidaan nähdä juuri yhtenä innova-
tiivisen käyttäytymisen muotona. Vaikka asiakassuhteiden päättymiset ovat yri-
tykselle signaali tulevaisuuden alenevista tuotoista, on yritysjohdolla myös mah-
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dollisuus hyödyntää niitä organisaation innovatiivisuuteen tukeutuen: Asiakas-
suhteiden päättymisten avulla yrityksen johto voi tunnistaa ja suunnata huomion-
sa juuri niihin asioihin, jotka aiheuttavat tyytymättömyyttä ja saavat asiakkaat 
jättämään yrityksen. Asiakaspalautteen hankkiminen ja asiakaspalauteanalyysi 
on yksi keino auttaa yritystä johtamaan innovatiivisesti prosessien ja kaiken toi-
minnan jatkuvaa parantamista (esim. Reichheld & Sasser 1990). Suosituksi jat-
kuvan parantamisen ja arvoketjujen kehittämisen keinoksi yrityksissä on noussut 
prosessiajattelu (esim. Karrus 2001). Yrityksen johtamista tukevien laskentajär-
jestelmien doktriinissa prosessiajattelun ja jatkuvan parantamisen ympärille on 
kehittynyt lukuisia muita oppeja, kuten toimintolaskenta ja sitä lähellä oleva toi-
mintojohtaminen, kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuotanto, liiketoiminta-
prosessien uudelleen järjestely sekä toimitusketjun johtaminen. 
 
Markkinaorientaatio määriteltiin myös ”päätöksentekoon liittyväksi toimintamal-
liksi”. Yrityksen toiminnasta on tunnistettavissa Shapiron (1988) mukaan tällöin 
kolme eri asiaa. Nämä asiat liittyvät markkinoiden ymmärtämiseen, yhteistyöhön 
ja yhteisymmärrykseen strategisessa ja operatiivisessa päätöksenteossa sekä 
koordinoituihin päätöksiin ja niihin sitoutumiseen. Yrityksen laskentajärjestelmi-
en doktriinin näkökulmasta huomio kiinnittyy tällöin johtamisen ohjausjärjes-
telmiin ja niissä hyödynnettävän informaation laatuun ja johtamistekniikoihin. 
Keskeinen rooli näissä järjestelmissä on mittaamisella ja erilaisilla mittareilla. 
 
Esitetty johtamisen ja laskentajärjestelmien doktriini jäsentyy markkinaorientaa-
tiomäärittelyn ohjaamana kolmeen osaan: Laadun parantamiseen, prosessien ja 
toimintojen jatkuvaan parantamiseen sekä johtamisen ohjausjärjestelmiin (ks. 
KUVIO 7).  

Asiakas-
tyytyväisyys

Asiakas-
uskollisuus

YRITYKSEN 
KANNATTAVUUS

MARKKINAORIENTAATIO

Johtamisen ohjausjärjestelmät;
mm. ei-taloudellinen informaatio ja 

interaktiivinen ohjaus 

Prosessien ja toimintojenLaadun kehittäminen; mm. 
kokonaisvaltainen laatujohtaminen jatkuva parantaminen;

- lisääntyvät tuotot
- parantuva kustannus-
tehokkuus

Oppiminen

Päätöksentekoon liittyvä 
toimintamalli

Innovatiivisuus

mm. prosessiajatteluun
pohjautuvat 
liikkeenjohto-opit

 
 
KUVIO 7: Kappaleessa 2.2 esitetty johtamisen ja sitä tukevien laskentajärjestel-

mien doktriini yhdistyneenä markkinaorientaatio -viitekehykseen 
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2.2.1 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen 

 
 

2.2.1.1 Laadun merkitys yrityksen asiakassuhteissa 
 
Valmistusyrityksissä oli opittu 1980-luvulla, että menestyksellisin tapa johtaa 
liiketoimintaa saavutettiin panostamalla tuotteiden laatuun (esim. Bank 1992). 
Creech (1994) lähestyy laadun määrittelyä tuotteen kautta siten, että hänen mie-
lestään koko yritysorganisaation olemassaolon ensisijaisen tarkoituksen ja pää-
määrän tulee pohjautua johonkin tuotteeseen. Laadun määrittely liittyy puoles-
taan tähän tuotteeseen ja laatua ei voi olla ilman laadukkaita prosesseja. Laadun 
toteuttaminen ei puolestaan voi olla mahdollista ilman sopivaa organisaatiota. 
Organisaatio ei kykene toimimaan ilman motivoivaa johtamista. 
 
Hyvä tuotelaatu luo pohjan hyville asiakassuhteille42. Japanilaisen standardin43 
mukaan laatu määritellään tuottajansa suorittamiksi systemaattisiksi toimenpi-
teiksi, joilla varmistetaan sellainen laatutaso, joka tekee asiakkaat täysin tyyty-
väiseksi. Laatu on erotettu asiakastyytyväisyydestä mm. siten, että asiakkaalla 
voi olla jokin käsitys tai mielipide yrityksen laadusta ilman ostamisen kautta 
saatua kokemusta, mutta asiakastyytyväisyyden määrittelemiseksi asiakas tarvit-
see aina jonkin kokemuksen yrityksen tarjoamasta palvelusta tai tuotteesta44 
(Oliver 1981; 1993). 
 
Monet toimialat ja yritykset eivät enää odota suuria muutoksia tuottavuuden pa-
ranemiseen. Tästä syystä nämä yritykset keskittyvät laadun tuottamiseen. Kun 
ostajat huomaavat parantuneen laadun, heijastuu se asiakastyytyväisyyteen. 
Tuotteet ja palvelut, joilla on korkea asiakastyytyväisyys, ovat vähemmän haa-
voittuvia kilpailulle. Nämä tuotteet ja palvelut tuottavat myös pysyviä asiakas-
suhteita ja lisäävät myyntiä, josta on tuloksena myös korkeammat myyntikatteet 
(Fornell 1992). 
 
Palvelusektorilla palvelujen laadun korostamisen todellinen aikakausi alkoi 
myöhemmin 1990-luvun alussa ja sen voidaan katsoa jatkuvan edelleen. Laadun 
merkitys strategisesti tärkeänä menestystekijänä ymmärrettiin yrityksissä yhä 
paremmin (Ittner & Larcker 1997). Tällöin palveluyrityksissä huomattiin myös, 

                                                 
42 Monet asiakkaat ja kuluttajasuojaa korostavat organisaatiot ja tahot kontrolloivat ja testaavat 
itse tarjolla olevia tuotteita ja palveluja ilmoittaen johtopäätöksistä, joihin ovat päätyneet. Myös 
media seuraa aiempaa intensiivisemmin ja on aggressiivisempi uutisoimaan mm. huonosti suun-
niteltujen tai viallisien tuotteiden kuluttajaturvallisuudesta (Mizuno 1992). 
43 Japanese Industrial Standard: Glossary to Terms Used in Quality Control, JIS Z 8101-1981. 
Prepared by Japanese Industrial Standards Committee. Tokyo: Japanese Union of Scientists and 
Engineers (JUSE), page 4. 
44 Myös Hongon (1969) mukaan laadun määrittäminen kulminoituu viime kädessä kysymykseen 
siitä, miten tuotteiden ostaja arvostelee niiden laadun. 
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että palvelujen laadun parantamisen45 edellytyksenä oli laadun mittaaminen46 
jollakin tavalla (esim. Evans & Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1996; Shank & 
Govindarajan 1994). Laadun mittaamisen tavoitteena on Reichheld & Sasserin 
(1990) mukaan asiakassuhteiden päättymisen nollataso eli että yritysten suorit-
tamien palvelujen asiakastyytyväisyys voitaisiin nostaa toimintatapoja kehittä-
mällä niin korkeaksi, että asiakasvalitusten ja asiakkaiden asiakassuhteiden kat-
keamisten määrä minimoituisi. Palveluyrityksissä nimittäin ongelmallinen ja 
myös kustannuksia aiheuttava ryhmä muodostuu juuri niistä asiakkaista, jotka 
käyttävät yrityksen palvelua kerran, mutta eivät tee uusintaostoja myöhemmin 
uudelleen. Jones & Sasserin (1995) mukaan korkean laadun tuotteet, jotka täyt-
tävät asiakkaiden odotukset ja tarpeet, lisäävät asiakastyytyväisyyttä, mikä edel-
leen vahvistaa asiakasuskollisuutta. Kun ostot lisääntyvät, operatiivisilla kustan-
nuksilla on puolestaan taipumus alentua. Reichheld & Sasser muistuttavat kui-
tenkin, että asiakkaiden miellyttämispyrkimyksistä huolimatta palvelujen tuotta-
minen pitää pystyä aina toteuttamaan liiketaloudellisesti kannattavalla tavalla, 
minkä seurauksena asiakkaiden täydellistä asiakasuskollisuutta ei luultavasti 
missään olosuhteissa voida täydellisesti saavuttaa. 
 
Johtamisen näkökulmasta asiakasvalitusten ja asiakassuhteiden päättymisten 
taloudellisten vaikutusten ymmärtäminen on hyödyllistä useammalla tavalla. 
Esimerkiksi palvelujen laadun jatkuva kehittäminen ei ole Reichheld & Sasserin 
(1990) mukaan pelkkä kustannus vaan investointi asiakkaaseen, joka kasvavan 
asiakastyytyväisyyden ja vahvistuvan lojaalisuuden myötä tuottaa pitkällä aika-
jänteellä enemmän voittoa kuin mitä siitä aiheutuvat kustannukset ovat. Asiakas-
tyytyväisyyden kasvattamiseksi tehdyt toimenpiteet eivät realisoidu välittömästi 
yrityksen kannattavuuteen, koska asiakastyytyväisyyden kasvu vaikuttaa vasta 
tulevaisuuden ostokäyttäytymiseen ja siten tuleviin tuloskausiin. Koska asiakas-
tyytyväisyys vaikuttaa tuleviin tulovirtoihin ja myöhempien ajanjaksojen kannat-
tavuuteen, tulisi jokainen laatuun ja asiakastyytyväisyyteen kohdistettu resurssi 
ymmärtää ja käsitellä Anderson et al. (1994) mukaan ennemmin strategisesta 
näkökulmasta tuotto-odotuksia sisältävänä investointina kuin pelkkänä uponnee-
na kuluna. Pitkäaikaisessa asiakassuhteessa tuotteista ja palveluista on myös 
mahdollista veloittaa tavallista enemmän. Pitkät asiakassuhteet tarjoavat myös 
ilmaista mainosta muille potentiaalisille asiakkaille (Reichheld 1996). Johtamis-

                                                 
45 Hongon (1969) mukaan laadun parantuminen liittyy läheisesti menekin lisääntymiseen ja jos 
menekki ei lisäänny laadunparannustoimenpiteiden seurauksena, eivät kyseiset toimenpiteet 
yksinkertaisesti ole laadun parannusta vaan ”jotain muuta”. Honko muistuttaa laadulla toiminta-
parametrina saavutettavasta ilmeisestä edusta hintaan verrattuna; Kovassa kilpailutilanteessa 
kilpailijoilla on mahdollisuus reagoida hinnanmuutokseen välittömästi mitätöiden täten sen vai-
kutus, joka hinnan alennuksella saattaa olla tulokseen kysynnän kasvun seurauksena. Laadun 
parannus, jonka myös ostajat kokevat sellaisena, antaa sen sijaan yritykselle suhteellisen pysyvää 
kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna. 
46 Palvelualan yrityksissä sellaisilla mittareilla kuten asiakasvalituksilla ja asiakassuhteiden päät-
tymisillä niillä voi olla kannattavan tuloksen muodostumisessa enemmän merkitystä kuin esi-
merkiksi sellaisilla mittareilla kuten markkinaosuus, yksikkökustannus tai monilla muilla yrityk-
sen kilpailuedun määrittelyyn liitetyillä tekijöillä (Reichheld & Sasser 1990). 
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näkökulmasta tärkeää on myös ymmärtää asiakassuhteiden keston ja voittojen 
välisen yhteyden merkitys tuottoisan kasvun tavoittelussa. 
 
Jos yritykset tietäisivät, kuinka paljon asiakkaan menettäminen todella maksaa, 
ne olisivat todennäköisesti Reichheld & Sasserin (1990) mukaan paljon haluk-
kaampia tekemään välittömiä suunnitelmia ja investointeja säilyttääkseen asiak-
kaansa. Valitettavasti laskentajärjestelmissä ei ole onnistuttu osoittamaan lojaalin 
asiakkaan arvoa. Useimmat järjestelmät keskittyvät kuluvan tilikauden kustan-
nuksiin ja voittoihin, eivätkä ne ota huomioon asiakassuhteen koko elinkaaren 
aikaisia kassavirtoja. Hyvin ja oikein palvellut asiakkaat tuottavat kasvujohtei-
sesti voittoa jokaisena vuotena, mitä he pysyvät yrityksen asiakkaana (Reichheld 
1996)47. Anderson et al. (1994) mukaan monet yritykset ovat jopa kyseenalaista-
neet asiakastyytyväisyyden ja yrityksen paremman tuloksenteon välisen yhtey-
den turhauduttuaan laadunparantamiseen ja asiakastyytyväisyyden lisäämiseen 
tähtäävissä ponnisteluissaan. Syynä tähän saattaa olla se, että laadunparantami-
seen liittyvät ponnistelut eivät välttämättä näy yrityksen tuloksessa välittömästi 
vaan hyödyt realisoituvat tavallisesti vasta pidemmän aikajänteen kuluessa. Täl-
löin laadunparantamiseen liittyvien ponnistelujen ja kannattavuuden välisen yh-
teyden osoittaminen muodostuu erittäin haasteelliseksi tehtäväksi. 
 
Vaikka palveluyritykset eivät luultavasti pysty eliminoimaan kaikkia asiakkaiden 
menetyksiä, voi ja pitää yrityksen kuitenkin vähentää niitä. Yritysten kannattaa 
pyrkiä tähän tavoitteeseen systematisoidulla tavalla (ks. esim. Albright & Roth 
1994). Yritysten tulisi olla valmiita kartoittamaan ne asiakkaat, jotka eivät ole 
lojaaleja, sekä analysoimaan ja toimimaan näiltä asiakkailta saadun informaation 
perusteella. Kriittiseksi tekijäksi asiakassuhteiden päättymisten systemaattisessa 
vähentämisessä Reichheld & Sasser (1990) määrittelevät sen, pystyykö yritys 
keräämään informaation asiakassuhteen päättäneistä tai päättämässä olevista 
asiakkaista säännöllisesti. Tämän tyyppinen asiakasinformaatio vaatii melkein 
aina informaatioteknologian jonkinlaista hyödyntämistä, mikä käytännössä tar-
koittaa usein myös tietojärjestelmiin liittyviä kehityshankkeita ja investointeja 
(ks. esim. Berry 1997).  
 
Hyvien asiakassuhteiden ja yrityksen julkisuuskuvan näkökulmasta on tärkeää, 
että negatiiviseen asiakaspalautteeseen eli asiakasvalituksiin kyetään reagoimaan 
mahdollisimman nopeasti ja tarvittaviin toimenpiteisiin pystytään ryhtymään heti 
uusien asiakasvalitusten ja jopa mahdollisten asiakassuhteiden katkeamisten vält-
tämiseksi (Mizuno 1992). Monet yritykset rekisteröivätkin tietojärjestelmiinsä 
erilaista asiakasinformaatiota (esim. Creech 1994). Informaation perusteella 
asiakassuhteen päättyminen on helppo tunnistaa, jos palvelun käyttö on loppunut 
totaalisesti48. Joillakin toimialoilla loikkaajien tunnistaminen on erittäin haasteel-
                                                 
47 Kun asiakassuhteen kesto pitenee, yrityksen kannattavuus paranee. Yrityksen voitto voi Reich-
held & Sasserin (1990) mukaan jopa kaksinkertaistua, jos asiakkaita pystytään sitouttamaan 
yrityksen palvelujen säännölliseen käyttöön 5 % aiempaa enemmän. 
48 Vaikeammin tunnistettavissa ovat sellaiset loikkaukset, joissa asiakas vähentää palvelun käyt-
töä ja siirtää asiakkuutensa painopistettä kilpailijoille. 
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lista, vaikka asiakkaat olisivatkin tietojärjestelmissä hyvin määritelty, koska asi-
akkailla on taipumus olla kasvottomia ja nimettömiä johdolle, esimerkiksi luke-
mattomien asiakkuuksien tukkukaupassa. Reichheld & Sasser (1990) arvioivat jo 
1990-luvun alussa tukkukaupan tarvitsevan tulevaisuudessa uusia luovia tapoja 
tunteakseen asiakkaansa tässä mielessä riittävän hyvin. Toimivia toimintamalle-
ja on pystytty kehittämään mm. erilaisiin alennuksiin oikeuttavien asiakaskortti-
järjestelmien avulla. Kortin avulla kaikki asiakkaan ostokäyttäytymiseen liittyvät 
asiat yhdistävät samaan tietojärjestelmään. Myös tutkimuksen teknisen tukku-
kaupan toimialalla toimivassa kohdeyrityksessä logistiikkajohto oli sisäistänyt 
asiakasinformaation hyötyihin liittyvän suuren potentiaalin, mutta yrityksen in-
formaatiojärjestelmä ei tukenut tätä ulottuvuutta riittävällä tavalla. Logistiikka-
johdossa asiakasinformaation uskottiin olevan yksi keskeisistä avaimista kilpailla 
tulevaisuudessa menestyksekkäästi muiden saman toimialan toimitusketjujen 
rinnalla. Logistiikkajohdossa oli vakuututtu myös siitä, että ratkaisuja piti etsiä 
aivan uudella tavalla innovatiivisesti, sillä juuri teknisen tukkukaupan toimialalla 
ei tiedetty olevan käytettävissä riittävän hyviä ratkaisumalleja tämäntyyppisiä 
johtamistarpeita varten. Asiakasinformaation hyödyntämisen systematisoinnilla 
tavoiteltiin toiminnan virheiden vähentymisestä seuraavaa korkeampaa laatua, 
lisääntyvää asiakastyytyväisyyttä ja edelleen kannattavuuden paranemista. 
 
 

2.2.1.2 Laatujohtaminen, laadunvalvonta ja laadun arviointi 
 
Tuotteen laatu on johdon vastuulla (esim. Bank 1992; Evans & Lindsay 2002; 
Shank & Govindarajan 1994). Laadunvalvonnan edistämiseksi tulee johdon Mi-
zunon (1992) mukaan määritellä yrityksen laatupolitiikka ja edistää sen leviämis-
tä yrityksen sisällä49. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen50 (TQM51) on todettu 
lisäävän organisaation sitoutumista ja luovan menestystä (Creech 1994). Suoma-
laisissa valmistusyrityksissä laatujohtamisen filosofia oli 1990-luvulla toiminto-
johtamisen ja JIT52 -filosofian ohella yksi eniten implementoitu johtamisoppi 
(Lukka & Granlund 1996). 
 
Johdon tehtävänä on tunnistaa laatuun liittyviä ongelmia priorisoidusti ja selvit-
tää miten niitä voidaan ratkaista. Johdon tulee myös luoda suunnitelma, miten 
laadun valvonta implementoidaan yritykseen osaksi jokapäiväistä toimintaa ja 
valvoa sekä tarkistaa ja korjata laadun toteuttamiseen liittyviä tavoitteita tarvitta-
essa. Henkilöstön motivoimisessa on myös johdolla erittäin tärkeä rooli (Lillrank 
& Kano 1989; Mizuno 1992). 
 
                                                 
49 Creechin (1994) mukaan johto voi tehdä työtään laatuongelmien poistamiseksi tukeutumalla 
joko keskitettyyn johtamistapaan tai hajautettuun johtamismalliin. 
50 Julkisessa debatissa yritysten laatunäkökulmasta puhuttaessa käytetään yleisesti nimitystä 
”laatujohtaminen”. Tarkemmin käsitettä analysoitaessa laatujohtaminen voidaan määritellä kui-
tenkin vain yhdeksi kokonaisvaltaisen laadun toteuttamisen osa-alueeksi ja työvälineeksi, joka on 
keino toteuttaa kokonaisvaltaista laadunvalvontaa ja arviointia. 
51 Lyhenne TQM tulee englanninkielisistä sanoista ”total quality management”. 
52 Lyhenne JIT tulee englanninkielisistä sanoista ”just in time”. 
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Ittner & Larckerin (1995) kyselytutkimuksen mukaan yritysten kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen omaksuminen on vaikuttanut organisaatioissa myös moniin 
muihin asioihin. Laatujohtamiseen liittyviä käytäntöjä yhdistetään mm. yrityksis-
sä informaatio- ja palkkiojärjestelmiin, joissa myös ei-rahamääräisen mittaami-
sen hyödyntämisellä on suuri painoarvo. Laatujohtaminen on luonut perustan 
myös monien muiden liikkeenjohto-oppien kehittymiselle kuten oikea-aikaiselle 
tuotannolle (JIT), joustavalle tuotannolle sekä liiketoimintaprosessien uudelleen 
järjestelylle (BPR53). 
 
Yhdysvalloissa syntynyt laatuajattelu ei ole aivan täysin sitä, millaisena koko-
naisvaltainen laadun valvonta (Total Quality Control) tänä päivänä ymmärretään, 
sillä nykyisen laatuajattelun juuret ja vaikutukset tulevat Japanista54. Liikkeen-
johto-oppina kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta tuli erityisen suosittua 1990-
luvulla (Lukka & Granlund 1996). Mizuno (1992) määrittelee suosion lisäänty-
miseen useita syitä. Hänen mukaansa asiakkaista on tullut yhä vaativampia. 
Tuotteen turvallisuuteen liittyvät tekijät ovat muodostuneet yksityiselle kulutta-
jalle entistä tärkeämmäksi. On myös arvioitu, että tuotteisiin on mahdollista liit-
tää pahimmassa tapauksessa jopa ihmisen terveydelle ja ympäristölle haitallisia 
tekijöitä. Aiemmin tuotetakuu käsitti lähinnä suunnittelun, tuotannon ja jakelu-
prosessin, mutta nykyään takuun odotetaan kattavan jossakin muodossa koko 
tuotteen elinkaaren55, mikä on lisännyt erityisesti jälkimarkkinointipalveluihin 
kohdistettuja odotuksia. Myös laadun varmistamisen kustannukset ovat nousseet 
voimakkaasti ja enää ei riitä pelkkä tuotantokustannusten alentaminen vaan kus-
tannusten alentumisen pitää näkyä aina asiakkaan maksamassa hinnassa asti. 
Huomion kiinnittäminen tuotantoprosessien ympäristönäkökulmaan ja paljon 
viime vuosina esillä olleeseen kestävän kehityksen päämäärään on myös lisännyt 
voimakkaasti laatunäkökulman merkitystä. 
 
Japanilainen laatufilosofia on kehittynyt ja sitä on kehitetty erityisesti teollisuu-
den ja erilaisten valmistusyritysympäristöjen tarpeita silmällä pitäen. Keskeinen 
lähtökohta laatuajattelussa, aina laadun määrittelystä alkaen, on tuotannon suorit-
teina aikaansaatavissa tuotteissa. Tästä näkökulmasta saattaakin helposti syntyä 
mielikuva, että ilman tuotteita ei ole tarvetta laadullekaan. Entä sitten ne toimi-
alat, yritykset ja liiketoimintayksiköt ja toiminnot, joilla ei ole valmistustoimin-

                                                 
53 Lyhenne BPR tulee englanninkielisistä sanoista ”business process reengineering”. 
54 Laadunvalvonta (Quality Control) on käsitteenä otettu käyttöön jo 1920-luvulla Yhdysvalloissa 
tilastollisena työkaluna teollisen tuotannon parantamiseksi. Tuolloin laadunvalvonta käsitti vain 
tiettyjä teknisiä toimintoja. Erona alkuperäiseen laadunvalvonta-ajatteluun tämän päivän japani-
laistyylinen laadun valvonta ulottuu koskettamaan tuotteiden lisäksi kaikkia yrityksen operaatioi-
hin liitettyjä toimintoja ja näkökulmia – kokonaisvaltaisesti. (Mizuno 1992) 
55 Yritykset hyödyntävät tuotteen koko elinkaaren huomioivassa toiminnan ohjauksessa ja laadun 
tuottamisessa ns. elinkaari -mallia. Tuotteen elinkaaren vaihe vaikuttaa paljon mm. jakeluun: 
Tuotteen esittelyvaiheessa kysyntä on satunnaista ja yrityksen on oltava valmis reagoimaan no-
peisiin ja suuriin kysynnän muutoksiin. Kasvuvaiheessa kysyntä muuttuu paremmin ennustetta-
vaksi, mikä helpottaa esittelyvaihetta kustannustehokkaamman jakelun toteuttamista. Kypsyys-
vaiheessa kilpailu lisääntyy ja hinnan merkitys kasvaa, mistä seuraa yhä kasvavampi vaatimus 
jakelun sujuvuudelle kustannustehokkaasti. Laskuvaiheessa huomio jakelussa kohdistuu riskien 
ja kustannusten minimointiin, jotta tuotteita ei jäisi ainakaan omiin varastoihin (Kotler 2000). 
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taa lainkaan? Eikö laatu todellakaan koske lainkaan niitä ja jos koskee, kuinka 
sitä tulisi käsitellä tuotekeskeisen laatufilosofian näkökulmasta? Tyypilliset esi-
merkit ei-valmistustoimintaa suorittavasta liiketoiminnasta liittyvät tukkukaup-
paan sekä moniin palvelualan yrityksiin, joissa palvelun ymmärtäminen palvelu-
prosessissa syntyvänä tuotteena voi olla hyvinkin hankalaa. Laadun tuottajina 
toimiva henkilöstö ei tällöin kuulu valmistusyrityksien tapaan ruohonjuuritasolla 
konkreettisesti laadun keskipisteenä olevien tuotteiden parissa työskenteleviin 
työntekijöihin vaan heidän roolinsa liittyy tavallisesti ”toimistotyöskentelynä” 
jollakin tapaa asioiden johtamiseen. Heillä on täten myös keskeisempi vaikutus 
ja rooli yrityksen menestystä generoivana voimavarana verrattuna valmistusyri-
tyksissä selkeästi esimies-alainen suhteessa työskenteleviin suorittavan tason 
työntekijöihin. Tästä syystä ei-valmistusyrityksissä tai -yksiköissä työskentelevi-
en on menestyksen turvaamiseksi pystyttävä toimimaan Mizunon (1992) mukaan 
erityisen tehokkaasti. Laadunvalvonta on hänen mukaansa lähtökohtaisesti pa-
ras tapa pyrkiä tähän, mutta sen onnistuminen edellyttää kaikkien työntekijöiden 
tiukkaa sitoutumista asian taakse (ks. myös Strebel 1996). Kokonaisvaltaisen 
laadunvalvonnan tavoitteena tulisikin olla henkilöstön parempi ymmärrys heidän 
keskeisestä roolistaan toiminnan laadun varmistamisessa myös kaikessa ei-
valmistustoiminnassa. Laadunvalvonnan yhteydessä olisikin aina syytä korostaan 
sen kaikkiin toimintoihin ulottuvan kokonaisvaltaisuuden tärkeyttä. 
 
Laadun arviointia varten tarvitaan tarkoituksenmukainen ja toimiva informaatio-
järjestelmä, joka tukee laadulle asetettavien tavoitteiden asettamista sekä tarjoaa 
välineitä arvioida toteutunutta laatua ja antaa palautetta kaikille työntekijöille 
(Creech 1994). Laadun varmistamiseen tarvitaan tietoa mm. laadun suunnittelus-
ta, hyödynnettävyydestä ja ilmenemismuodoista ja tuotannon kyvykkyydestä. 
Myös tuotteen luvattujen ominaisuuksien toteutumisesta ja elinkaaren kestosta 
tulee saada informaatiota laatunäkökulmasta. Koska hyvä laatu on erityisesti 
asiakkaan suuri kiinnostuksen kohde, kaikenlainen tieto, joka auttaa selventä-
mään niitä haittoja ja ongelmia, joita huono laatu aiheuttaa asiakkaille, on tär-
keää tehokkaan laatujohtamisen näkökulmalle. Laatuinformaatio muodostuu 
monentyyppisestä informaatiosta, tiedon keräämisen kriteerinä on vain se, että 
informaatiosta on jollakin tapaa apua laadusta vastaavan johdon päätöksenteossa.  
 
Laadun systemaattinen arviointi ja varmentaminen edellyttävät monien asioiden 
toteuttamista ja huomioimista. Organisaatiossa pitää olla kaikille selvää, ketkä 
ovat vastuussa laadun arvioimisesta. Tämän lisäksi pitää olla määriteltynä ne 
keinot, joilla laatuinformaatiota rekisteröidään, tallennetaan, välitetään ja analy-
soidaan eri organisaatiotasoilla, sekä kuka on vastuussa laatuinformaation hyö-
dyntämisestä varsinaisessa päätöksenteossa. Tärkeää on myös määritellä kaikki 
informaation lähteet, jotka voivat olla organisaation sisältä, organisaation ulko-
puolelta laajemmin tarjontaketjusta tai markkinoilta. Informaatiokanavien mää-
ritteleminen eli tiedonkulun eteneminen on myös syytä määritellä erikseen (Mi-
zuno 1992). Datan pohjalta osoitetaan tarkasti laatuun heikentävästi vaikuttavien 
virheiden ensisijaiset aiheuttajat. Tiedon analysoinnissa ja virheiden tunnistami-
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sessa voidaan käyttää monia eri tekniikoita56. Mizuno pitää asiakasvalituksia 
erityisen tärkeänä tuotelaatupalautteen lähteenä. Tuotteita pystytään kehittään ja 
parantamaan tutkimalla valitusten sisältöä ja luonnetta. Asiakasvalitukset vaihte-
levat paljon, mutta suurin osa niistä käsittelee tuotteen laatuun liittyviä ongelmia. 
Kaikki valitukset eivät kuitenkaan ole aiheellisia, sillä asiakkaat saattavat valittaa 
saadakseen jotain vastineettomia lisähyötyjä erilaisten hyvitysten muodossa. 
Virheiden tutkiminen tulisi toteuttaa systemaattisena usean ihmisen yhteistyön 
tuloksena syntyvänä prosessina. 
 
Toiminnassa syntyvien virheiden jakautuminen ja esiintymistiheyden selvittämi-
nen ovat tärkeitä tehtäviä laadunvalvonnan prosessissa. Priorisointikriteerinä 
voidaan pitää virheistä aiheutuvia kustannuksia. Virheet on luokiteltavissa sa-
tunnaisiin57 ja systemaattisiin virheisiin, joiden esiintymisestä aiheutuu yrityksel-
le aina erilaisia menetyksiä (ks. KUVIO 8). Nämä menetykset voivat liittyä esi-
merkiksi virheiden käsittelyyn käytettyyn ylimääräiseen työaikaan, virheistä ai-
heutuviin ylimääräisiin kustannuksiin, jopa asiakassuhteiden katkeamisiin, työ-
motivaation vähenemiseen tai yrityksen imagoon toiminnasta välittyvän jul-
kisuuskuvan kautta.  
 
 

systemaattisista virheistä 
aiheutuvat menetykset

satunnaisista virheistä aiheutuvat 
menetykset

AIKA

MENETYKSET

 
KUVIO 8: Systemaattiset ja satunnaiset virheet sekä niistä aiheutuvat menetyk-

set (Mizuno 1992) 
 
 
Systemaattiset ja satunnaiset virheet ovat luonteeltaan erilaisia (ks. 
TAULUKKO 1). Satunnaiset virheet erottuvat silmiinpistävästi muista virheistä 

                                                 
56 Tiedon kerroksellinen analysointi tarkoittaa tiedon luokittelemista ja jäsentämistä eri tasoille 
tiedon luonteen kuten esimerkiksi tiedon detaljitasoisuuden mukaan. Analysointi tapahtuu porau-
tumalla laajoista kokonaisuuksista kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua kulloistenkin kiinnos-
tuksen kohteiden mukaan. Pareton periaatetta voidaan soveltaa analysoinnissa siten, että virheet 
listataan niiden kustannusvaikutusten perusteella, jolloin tavallisesti joukosta erottuu vain muu-
tama ongelma, jotka aiheuttavat valtaosan kustannuksista. Periaatteen käyttäminen on yksi tapa 
priorisoida virheet korjaamista silmällä pitäen tärkeysjärjestykseen. Muita tekniikoita ovat syy-
seuraus-kaaviot, pylväsdiagrammit, graafit ja seurantakaaviot, tarkistuslomakkeet ja keskihajon-
takaaviot. 
57 ”Satunnainen virhe” voidaan määritellä ”inhimilliseksi virheeksi” sellaisessa tapauksessa, jossa 
virheen aiheuttajaksi osoittautuu koneesta, laitteesta, tekniikasta tms. poiketen ihminen. 
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ja ne korjataan nopeasti ja huolellisesti, mutta systemaattisten virheiden olemas-
saolo ”annetaan usein anteeksi” ja niiden korjaamiseksi tehdään vain aivan vält-
tämätön kulloisenkin tilanteen normalisoimiseksi. Systemaattisten virheiden tun-
nistaminen, niiden aiheuttajien analysoiminen ja virheiden eliminoimiseksi tar-
vittavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus vaativat paljon ponnisteluja ja 
aikaa sekä koko organisaation tasolla tapahtuvaa sitoutumista asian taakse. 
 
 

Data

Analysointi

Korjaaminen

Analysoija

Korjaaja

• vähäinen tieto riittää 
analysointiin
• yksinkertaiset syyt taustalla

• pystytään paikallistamaan

• työtehtävästä vastuullinen

• työtehtävästä vastuullinen

• analysointi vaatii 
monipuolista tietoa
• syyt monimutkaisia

• vaatii paljon mittareita

• ylin laadunvalvonnasta 
vastaava taho
• johtotason tehtävä

SATUNNAISET VIRHEET
SYSTEMAATTISET 

VIRHEET

 
 
TAULUKKO 1: Systemaattisten ja satunnaisten virheiden vertailu (Mizuno 
1992) 
 
 
Teknisen tukkakaupan toimialalle sijoittuvassa tutkimuksen kohdeyrityksessä 
laatu on määritelty yrityksen strategiassa kriittiseksi menestystekijäksi ja laa-
tunäkökulman edistämiseksi kehitettiin 1990-luvulla laatujärjestelmä tukemaan 
kaikkea yrityksessä suoritettavaa toimintaa. Laatujärjestelmä pohjautuu keskitet-
tyyn johtamistapaan ja järjestelmän toiminnan varmistamiseksi laatujärjestelmän 
ympärille on perustettu oma laatuorganisaatio. Laatujohtamista ja laadun valvon-
taa varten yrityksen asiakastoimitusprosessiin kuului erillinen asiakasvalituksia 
käsittelevä reklamaatiotoiminto, jonka avuksi oli toiminnanohjausjärjestelmään 
kehitetty asiakasreklamaatiojärjestelmä. Operatiivisella toiminnan tasolla asia-
kasreklamaatioiden käsittelijät eivät kuitenkaan olleet tyytyväisiä laatujärjestel-
män toimivuuteen ja logistiikkajohdossa oltiin erittäin huolestuneita kasvusuun-
nassa olleesta virhemääräkehityksestä, joka jatkoi kasvuaan kaikista laatutoi-
menpiteistä huolimatta. Laatujärjestelmän oli odotettu toimivan kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen periaatteiden mukaisella tavalla, mutta käytännössä näin ei 
kuitenkaan tapahtunut.  
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2.2.1.3 Kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liittyvät haasteet ja kritiikki 
 
Kriittisestä näkökulmasta tarkasteltuna laatunäkökulmaa ja siihen keskeisesti 
liitettyä laatujohtamista voidaan pitää liikkeenjohto-oppina ja filosofiana, jolla 
voidaan nähdä olevan paljon yhteistä uskonnon tai poliittisen ajattelun kanssa 
(mm. Wood 1997). Opin nopeaa leviämistä yrityksiin ovat edistäneet tehokkaasti 
lukuisat ajattelun nimeen vannovat laatugurut. Kuten uskontojen ja politiikankin 
kohdalla, on Woodin mukaan tarpeellista kysyä, mitkä ovat ajattelun kantavat 
perusajatukset sekä kenen etua näiden perusajatusten omaksuminen edistää? 
Wood nostaa esimerkiksi tuotemerkkien ja brändien maailman, jossa valintoja 
tekeville kuluttajille uskotellaan usein jopa yltiöpositiivisia asioita laadun veruk-
keella. Taustalla eivät vaikuta välttämättä asiakkaan tarpeet vaan markkinat ja 
markkinoinnin maailma. 
 
Kokonaisvaltaista laatujohtamista kohtaan on esitetty kritiikkiä, jonka mukaan 
oppi huomioi, vastoin yleisiä oletuksia, asiakasnäkökulman vain näennäisesti 
(Wood 1997). Kovimman kritiikin mukaan laatujohtaminen on nähty lähinnä 
tyhjänä retoriikkana, jolla ei ole mitään relevanttia yhteyttä toiminnan kehittä-
misstrategioiden kanssa. Laatujohtamisen konsepti ei kritiikin mukaan huomioi 
asiakkaiden tarpeita ykkösprioriteettina vastoin yleistä oletusta, vaan opin sovel-
tamisen keskeisin kiinnostuksen kohde ja tavoite on käytännössä voittojen lisää-
minen. Tämä voi kuitenkin johtaa siihen, että opin soveltaminen ei välttämättä 
ole tehokasta kummankaan tavoitteen, ei asiakasnäkökulman eikä kannattavuu-
den lisäämisen näkökulmasta. Tästä syystä laatujohtamiseen tukeutuen tehdään 
helposti myös hämmennystä aiheuttavia ja jopa vääriä johtopäätöksiä. Woodin 
näkemyksiä tehottomasta laatujohtamisesta tukee myös Ittner & Larckerin 
(1995) tutkimuksen alustus, jossa todetaan laatujohtamisen saaneen paljon jalan-
sijaa valmistusyrityksissä, mutta vastoin odotuksia sen avulla ei onnistuttu saa-
vuttamaan tavoitteiden mukaisia taloudellisia hyötyä.  
 
Oletetusta poikkeavan kiinnostuksen kohteen lisäksi laatujohtamiseen on liitetty 
myös toisenlainen ongelma, joka liittyy siihen, miten asiakas ymmärretään (Al-
vesson 1994; Wood 1997). Kritiikin mukaan oppi yksinkertaistaa asiakasta lii-
kaa, mikä johtaa asiakasnäkökulman vähättelyyn. Tämä heijastuu puolestaan 
laatunäkökulmaan liittyvään analysointiin, jossa asioita aliarvioidaan, yksinker-
taistetaan ja jopa vääristellään. Asiakkaan tarpeisiin liittyvän asiakastyytyväi-
syyden kapea-alainen mittaaminen saattaa johtaa ennenaikaisiin ja vääriin tulkin-
toihin asiakkaan tuntemuksista ja asiakasuskollisuudesta. Väärät tulkinnat saat-
tavat puolestaan johtaa vääriin päätöksiin toiminnan johtamisessa ja kehittämi-
sessä. Vaarana Woodin mukaan on, että laatujohtamisen avulla tulkitaankin en-
nemmin markkinatilannetta ja markkinoiden toimivuutta, kuin pyritään selvittä-
mää asiakkaiden todellisten tarpeiden tyydyttämisen taso. Radikaali humanismi -
paradigmaan lukeutuvan58 kriittisen tutkimuksen59 mukaan laatujohtaminen voi-

                                                 
58 Burrell & Morgan esittävät kirjassaan (1979) eksplisiittisesti sosiaalitieteiden paradigmoja. 
Tutkimuksen suuntauksia käsittelevässä kentässä he erottavat toisistaan neljä toisistaan poikkea-
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taisiinkin nähdä tästä näkökulmasta tarkasteltuna markkinointiin liittyvän tutki-
muksen tavoin vain yhtenä kuluttamisen lisäämiseen tähtäävänä markkinoinnin 
prosessina ja tekniikkana (vrt. Alvesson 1994). 
 
Asiakassuuntautunut toiminta eli markkinaorientaatio esitetään usein toiminta-
mallina, jossa yritys täyttää asiakkaan määrittelemät tarpeet ja vaatimukset laa-
timansa liiketoimintastrategian avulla (vrt. Kotler 1984, 2000). Strategian tuke-
miseksi yritykset joutuvat sovittamaan resursseja ja toimintoja tiiviimmin yhteen 
ja edistämään työntekijöiden intensiivistä yhteistyötä hierarkkisesta toimintamal-
lista poiketen. Paradoksaalisesti asiakassuuntautunut toiminta ja laatuohjelmat 
saattavat joissakin olosuhteissa kuitenkin ennakkokäsitysten vastaisesti lujittaa 
ellei jopa kehittää hierarkkista, toimintoja erittelevää, yhteistyötä vähentävää ja 
budjettikeskeistä toimintatapaa (Mouritsen 1997). Ne saattavat jopa vähätellä 
asiakkaan merkitystä ja heikentää, ellei jopa tuhota työntekijöiden välisiä suhtei-
ta eli ne saattavat johtaa aivan päinvastaiseen tilanteeseen mitä alkujaan asiakas-
suuntautuneisuudella oli tavoiteltu60.  
 
Laatuajattelun, kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan ja sitä kautta markkinaorien-
taation edistämiseen liittyy myös johtamiseen sisältyviä suuria haasteita (Mizuno 
1992). Ylin johto saattaa tiedostaa hyvinkin selvästi laadun merkityksen toimin-
nan menestymiseksi ja on valmis uhraamaan yrityksen resursseja mm. henkilös-
tön ammattitaidon ja laatutietoisuuden edistämiseksi, mutta johto itse ei näytä 
omassa toiminnassaan esimerkkiä aktiivisesti. Tämä saattaa näkyä Mizunon mu-
kaan esimerkiksi siten, että ylin johto ei osallistu laadun suunnitteluun, tavoittei-
den asettamiseen tai muuhun laadunedistämistoimintaan. Vaikeuksia laatuajatte-
lun edistämisessä saattaa aiheuttaa myös, jos keskijohto ei ymmärrä omaa rooli-
aan keskeisinä laadun edistäjinä. Heidän tehtävänsä on myös kehittää ja tarjota 

                                                                                                                                    
vaa pääparadigmaa, funktionaalisen ja tulkinnallisen paradigman, radikaalin humanismin para-
digman sekä radikaalin strukturalismin paradigman. Nämä eroavat toisistaan sen mukaan, pide-
täänkö tutkimuskohdetta niissä objektiivisena vai subjektiivisena, sekä tavoitellaanko radikaalia 
muutosta vai tasapainotilaa. 
59 Burrell & Morgan (1979) katsovat humanistisen paradigman muodostuvan solipsismista, rans-
kalaisesta eksistentialismista ja anarkistisesta individualismista. Laajempina teorioina Burrell & 
Morgan määrittelee kriittisen teorian ja edelleen kriittiseen teoriaan pohjautuvan organisaatiotut-
kimukseen liittyvän antiorganisaatioteorian. 
60 Markkinaorientaation tavoitteiden kanssa päinvastaisiin lopputuloksiin on päädytty mm. tilan-
teessa, jossa yrityksen myynti ja tuotannollinen tekninen tuki eriytettiin omiksi itsenäisiksi ja 
vastuullisiksi osastoikseen yrityksen asiakassuuntautuneisuuteen nojaten (Mouritsen 1997). Toi-
menpide johti palvelujen sisäiseen siirtohinnoittelukäytäntöön, jossa tekninen asiakastuki nähtiin 
lähinnä kustannuksia aiheuttavana toimintona, jonka käyttöä ja kustannusten muodostumista 
pyrittiin erityisesti myynnin puolelta välttämään, mikä puolestaan johti osastojen välisen asiak-
kaan parhaaksi tapahtuvan yhteistoiminnan vähentymiseen sisäisiin ristivetoihin. Tilanteen hallit-
semiseksi yrityksessä otettiin käyttöön laatuohjelma, jossa asiakas haluttiin nähdä uudella tavalla 
jonakin muuna kuin kaiken maksavana yritystoiminnan mahdollistajana. Koska tuloksen tekemi-
nen oli kuitenkin ratkaisevaa ja ensi arvoisen tärkeää, voitiin laatuprojekti tästä syystä ja tämän 
seurauksena nähdä enemmän korulauseina ja puheena kuin konkreettisina käytännön toimenpi-
teinä. Tuloksen ja kannattavuuden tarkastelun voitiin todeta keskittyvän suppeammin kulloisen-
kin tilanteen analysointiin, jolloin laajempaa toiminta-olosuhteissa tapahtuvien muutosten ja 
muutostarpeiden strategialähtöistä arviointia tulevaisuuden tuottojen mahdollistamiseksi ja ta-
kaamiseksi aliarvioitiin. 
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tarvittavat laadunvalvonnan työkalut. Samoin suorittavan henkilöstön tulisi ym-
märtää oma roolinsa varsinaisina laadun tuottajina.  
 
Kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan toteuttamisessa kompastuskiveksi saattaa 
muodostua myös se, että laatutoiminnot ritualisoidaan eikä niihin liity riittävästi 
tarkoituksenmukaista sisältöä. Myös laatujohtamisen ympärille klassisiksi muo-
dostuneet tekniikat ja työkalut, kuten esimerkiksi laajasti tunnettu ”Demingin 
ympyrä”61, saatetaan tulkita liian suppeasti tai koko laatuajattelun saatetaan aja-
tella kulminoituvan yhden tällaisen tekniikan käyttöönottoon ja soveltamiseen. 
Myös yrityksen ilmapiiri saattaa heijastella yleistä kiinnostuksen puutetta, vaikka 
laadun merkitykselle osattaisiin arvoa antaakin. Ylimmän johdon ja keskijohdon 
esimerkillä on tällaisessa tilanteessa Mizunon (1992) mukaan erittäin suuri mer-
kitys. Pääkonttorin eri osastojen välisessä yhteistyössä piilevät vaikeudet saata-
vat myös jarruttaa laatutoimintojen kehittämistä ja edistämistä, vaikka tietoisuus 
asian tärkeydestä olisikin kaikille osapuolille täysin selvää. Rakentavan yhteis-
työn ja avun tarjoamisen sijaan osapuolet sortuvat epärakentavaan kritisointiin, 
virheiden ja ongelmien osoittamiseen. Kompastuskiveksi laatujohtamisen edis-
tämisessä saattaa muodostua myös laatujohtamisen puute. Laatutavoitteet saatta-
vat olla epäselviä eli perimmäisiä syitä laatukäytäntöjen implementoinnille ei 
hahmoteta, jolloin motivoituminen asian toteuttamiselle muuttuu vielä vaikeam-
maksi. Mizunon mukaan kokonaisvaltaista laatuajattelua on tutkittu paljon liik-
keenjohto-oppina ja sen toteuttamisesta on kirjoitettu paljon teoriaa. Ongelmaksi 
muodostuu se, että teoretisointi on jättänyt vähemmälle huomiolle sen, miten 
laadunvalvonta tulisi toteuttaa käytännössä. Paljosta kirjoittelusta huolimatta 
saattaa kuitenkin jäädä epäselväksi esimerkiksi se, miten laatujohtaminen onnis-
tutaan implementoimaan tehokkaasti tai miten tilastollisiin menetelmiin pohjau-
tuvia työkaluja voidaan käyttää laatuun liittyvän informaation analysoimisessa. 
 
Nimensä mukaisesti kokonaisvaltainen laatujohtaminen on liikkeenjohto-oppi, 
jolla pyritään kehittämään yrityksen laatunäkökulmaa kokonaisvaltaisesti. Oppia 
hyödynnetään sekä operatiivisessa että strategisessa johtamisessa ja sen avulla 
voidaan kehittää yrityksen prosesseja asiakaslähtöisesti. Laatujohtamisen kritii-
kin mukaan laatunäkökulma ja sen toteuttaminen ei kuitenkaan ole välttämättä 
yhtä ongelmaton ja positiivinen asia kuin mitä paljon kirjoitetussa laatufilosofi-
assa annetaan ymmärtää. Laadunvalvonnan toteuttaminen käytännössä eli toimi-
vien ratkaisujen selvittäminen on jäänyt teoretisoinnin varjoon ja laatuohjelmien 
käyttöönoton asiakasnäkökulmaan liittyvät motiivit saattavat olla annettua kuvaa 
raadollisemmat: Asiakkaalle luodaan laatunäkökulmaan tukeutuen mielikuvia 
yrityksen ”asiakaskeskeisyydestä”, vaikka todellisuudessa yritystä saattaa kiin-
nostaa vain sen oma menestyminen keinoista välittämättä. 
 
Tutkimuksen kohdeyrityksessä ylin johto on pyrkinyt määrätietoisesti jalkautta-
maan laatuajattelun yrityksen kaikille toiminnan tasoille strategisesti tärkeänä 

                                                 
61 Deming, W.E. (1952). Elementary Principles of Statistical Control of Quality. Revised 2nd 
edition, Tokyo: Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE), June 1952, page 3. 
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asiana. Teknisessä tukkukaupassa logistisilla toiminnoilla on erityisen tärkeä 
rooli yrityksen menestymisen kannalta. Tästä huolimatta laadun kehittämistä ei 
ollut organisatorisesti osoitettu logistiikan vastuulle, sillä laadusta vastasi hallin-
to. Logistiikassa operatiivisen toiminnan tasolla varastoissa laatujärjestelmä ko-
ettiin, varsinkin sen käyttöönoton alkuvaiheessa, varsin etäisenä asiana, jonka 
yhteyttä jokapäiväiseen toimintaan ei juurikaan osattu määritellä. 
 
 

2.2.2 Prosessiajatteluun tukeutuvat opit yrityksen jatkuvan parantamisen 
keinoina 

 
Yritysten välisen kilpailun kiristyminen yhä enemmän globalisoituvilla markki-
noilla vaikutti keskeisesti yritysten markkinaorientaation lisääntymiseen 1990-
luvulla (Shapiro 1988; Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Slater & Nar-
ver 1993, 1994a, 1995, 1998; Hurley & Hult 1998). Yritysten liiketoimintastra-
tegioissa suosituksi jatkuvan parantamisen ja arvoketjun kehittämisen keinoksi 
nousi tuolloin prosessiajattelu (esim. Karrus 2001). Kehityksen seurauksena 
yrityksissä otettiin käyttöön monia uusia asiakaslähtöisyyttä edistäviä liikkeen-
johto-oppeja ja käytäntöjä. Näitä käytäntöjä olivat mm. erilaiset laatuohjelmat, 
asiakaspalvelufilosofiat, aikaperusteinen kilpailumalli, kustannusjohtaminen 
sekä japanilaisena johtamismallina omaksuttu ja omana liikkeenjohto-
oppinaankin määritelty jatkuva parantaminen (Earl & Khan 1994; Mizuno 
1992).  
 
Prosessiajattelun perimmäisenä ideana on Karruksen (2001) mukaan se, että yri-
tyksen arvoketjusta pyritään tunnistamaan ne prosessit, jotka tuottavat tuotteelle 
eniten lisäarvoa. Karrus muistuttaa kuitenkin, että arvoketjua pitää tarkastella 
yksittäistä yritystä laajempana kokonaisuutena koko toimitusketjun tasolla62. 
Tällöin on pyrittävä lisäämään ja tehostamaan parhaiten lisäarvoa tuottavan ket-
jun käyttöä. Lisäarvoa tuottamattomat prosessit karsitaan puolestaan pois mah-
dollisuuksien mukaan. Prosessiajattelu soveltuu Karruksen mukaan hyvin reaali-
prosessien ja informaatioprosessien kehittämiseen ja tästä syystä logistiikka on 
yksi prosessiajattelun merkittävimpiä soveltamiskohteita. Prosessiajattelun ym-
pärille tai prosessiajatteluun tukeutuen johtamisen avuksi on kehitetty monia 
erilaisia liikkeenjohto-oppeja, kuten esimerkiksi tässä kappaleessa esille nostet-
tavat toimintolaskenta (ABC63) ja siihen läheisesti yhdistyvä toimintojohtaminen 
(ABM64), kevyt toimintatapa (lean management), oikea-aikainen tuotanto (JIT), 
jatkuva parantaminen (CI65), liiketoimintaprosessien uudelleen järjestely (BPR) 

                                                 
62 Toimitusketjun tasolla arvoketjua tarkasteltaessa sillä tarkoitetaan Karruksen (2001) mukaan 
organisaatioiden muodostamaa logistiikkaketjua, jossa raaka-aineesta valmistuu tuote ja se toimi-
tetaan loppukäyttäjälle. Jokainen arvoketjun väliporras jalostaa tuotetta eli tuottaa sille lisäarvoa. 
Toisaalta jokainen arvoketjun väliporras kasvattaa tuotteen hintaa. Arvoketjun avulla voidaan 
pyrkiä selvittämään toimitusketjun eri osapuolien välisiä suhteita ja riippuvaisuuksia. 
63 Lyhenne ABC tulee englanninkielisistä sanoista ”activity based costing”. 
64 Lyhenne ABM tulee englanninkielisistä sanoista ”activity based management”. 
65 Lyhenne CI tulee englanninkielisistä sanoista ”continuous improvement”. 
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sekä toimitusketjun johtaminen66 (Doctoroff 1998; Gopal & Cypress 1993; 
Hammer 1990, 1994; Harrison & Lee & Neale 2003; Laine & Rautakorpi 2001; 
Lillrank & Kano 1989; Miller 1991; Shapiro & Varian 1999; Simchi-Levi & 
Kaminsky & Simchi-Levi 2003; Taylor 1999). 
 
Prosessiajattelu tukeutuu vahvasti jatkuvan parantamisen vaatimukseen, jota on 
pidetty alun perin japanilaisena johtamismallina. Vaikka jatkuvan parantamisen 
vaatimus ja näkökulma voidaan ymmärtää aivan omana funktionaalisena liik-
keenjohto-oppinaan (CI), nousee se myös esille monissa muissa opeissa ja käy-
tännöissä keskeisesti tavoiteltavana asiana. Esimerkiksi edellisessä kappaleessa 
esitellyssä kokonaisvaltaisen laatujohtamisen liikkeenjohto-opissa jatkuvaa pa-
rantamista voidaan toteuttaa systematisoimalla toiminnassa ilmenevien virheiden 
korjaaminen laadun valvontaan, -arviointiin ja -johtamiseen tukeutuen. Laatu-
ajattelussa korostuu siis laadun tason selvittäminen ja laatuun liittyvän tietoisuu-
den lisääminen, kun taas jatkuvassa parantamisessa korostuvat toiminnan suun-
nittelu, päätöksenteko ja toiminta67 (Earl & Khan 1994; Evans & Lindsay 2002; 
Lillrank & Kano 1989; Mizuno 1992). 
 
 

2.2.2.1 Toimintolaskenta ja toimintojohtaminen 
 
1990-luvulla keskeiseksi ja erityisesti operatiivista johtamista käsitteleväksi vii-
tekehykseksi johdon laskentatoimessa kehittyi toimintolaskennan (ABC) ja toi-
mintolaskentaan läheisesti liitetyn toimintojohtamisen (ABM) doktriini68. Toi-
mintolaskenta viittaa ainoastaan varsinaiseen tekniikkaan, jolla toiminnot ja kus-
tannukset määritellään sekä suoritteisiin, joita nämä toiminnot tuottavat. Vaikka 
mikään tekniikka ei voi tuottaa täydellistä arviota kustannuksista, on toiminto-
laskennan tarkoitus tuottaa jalostuneempaa kustannusdataa yrityksen toimintojen 
johtamista varten. Toimintojohtaminen on paljon laajempi käsite, joka viittaa 
lähtökohtana olevaan johtamisfilosofiaan ja keskittyy toimintojen suunnitteluun, 
toteutukseen ja mittaamiseen yrityksen kilpailuedun avaintekijöinä (Jonsson & 
Kaplan 1987; Roberts & Silvester 1996; Turney 1992a). 
 
Toimintojohtamisessa on Turneyn (1992a) mukaan kaksi keskeistä erillisinä 
ymmärrettäviksi tarkoitettua tavoitetta, jotka ovat asiakkaalle tuotetun arvon 
kehittäminen ja kannattavuuden parantaminen. Turney (1992b) määrittelee asia-
kasarvon saatujen hyötyjen ja hyötyjen hankkimiseksi vaadittavien uhrausten 
väliseksi erotukseksi. Päämäärien tavoittelussa pitää Turneyn mukaan lähtökoh-
taisesti ymmärtää, että asiakkaat haluavat varsin yksinkertaisia asioita. He ha-

                                                 
66 Toimitusketjun johtamisesta käytetään lyhennettä SCM, joka tulee englanninkielisistä sanoista 
”supply chain management”. 
67 Laajasti tunnettu työkalu tässä yhteydessä on ns. ”Demingin ympyrä”. Lähde: Deming, W.E. 
(1952). Elementary Principles of Statistical Control of Quality. Revised 2nd edition, Tokyo: 
JUSE, June 1952, page 3. 
68 Kirjallisuudessa toimintolaskennan ensiesiintyminen yhdistetään usein tapaukseen ”John Deere 
Component Works” (March & Kaplan 1987). 
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luavat tuotteita ja palveluja tiettyihin spesifioituihin tarpeisiinsa laadukkaasti, 
edullisesti ja mielellään heti. Näiden tarpeiden tyydyttäminen mahdollisimman 
kattavalla tavalla on kuitenkin vain toinen puoli asiassa. Tarpeiden tyydyttämi-
nen pitää pystyä tuottamaan mahdollisimman kannattavalla tavalla. Yrityksen 
strateginen menestyminen riippuukin ennen kaikkea siitä, miten menestyksek-
käästi yritys pystyy kehittämään ja parantamaan juuri asiakkaille tärkeitä asioita. 
 
Swenson (1997) määrittelee toimintolaskennan ja toimintojohtamisen pohjim-
miltaan hyvin samantyyppisesti. Hänen mukaansa toiminnan kehittäminen tapah-
tuu kolmeen eri kategoriaan luokiteltavissa olevien asioiden yhteisvaikutuksena. 
Nämä kolme kategoriaa ovat suorituksen mittaaminen, päätösten tekeminen ja 
kehittämisaloitteet. Keskeisimpiä näihin kategorioihin sisältyviä tekijöitä, joita 
toteutetaan valmistusyrityksissä yleisimmin toimintojohtamiskäytäntöinä, ovat 
tuotekustannusten laskenta, kustannusten vähentämispyrkimykset, kannattavuu-
den analysointi, prosessien kehittäminen sekä kustannusten arviointi. Suoritus-
kykyanalyysin päämääränä on kehittää yritykselle tärkeiden tehtävien ja tavoit-
teiden määrittelyn jälkeen toimintojen tehokkuutta parhaiten kuvaavat mittarit. 
Mittareiden on vastattava yrityksen operatiivisia ja strategisia tavoitteita, joten 
niiden tarkoituksena on motivoida työntekijöitä parantamaan omia työsuorituksi-
aan toimintojen suoritusten parantamiseksi (Drucker 1991; Turney 1992a). 
 
Toimintolaskennan hyviksi piirteiksi on määritelty mm. yleiskustannusten las-
kentakohteille suoritettavan kohdistamisen tarkkuuden paranemisen erä- ja tuote-
tason kustannusten tarkemman erottelun ja jäljittämisen tuloksena (Cooper & 
Turney 1989; Cooper 1990), sen hyvä soveltuvuus monimutkaisiin tuotantopro-
sesseihin (esim. Jones 1991), erikoistuotteiden kustannusten laskentaan (Srinidhi 
1992) sekä erilaisiin liiketoimintaympäristöihin (Cooper & Kaplan 1988). Coo-
per (1988a, 1988b) määrittelee toimintolaskennan työkaluksi, jonka avulla pää-
töksentekijät voivat paremmin ymmärtää yrityksen resurssien kulumista, tuottei-
den, asiakkaiden ym. aiheuttamia kustannuksia sekä kustannusten käyttäytymis-
tä. 
 
Toimintolaskennan tekniikat vaihtelevat paljon eri yrityksissä. Sitä hyödynne-
tään yritysten tuotepäätöksissä, asiakaskannattavuuden tarkastelussa, operatiivi-
sessa päätöksenteossa, prosessien kehittämisessä, tuotesuunnittelussa sekä suori-
tuksen mittaamisessa (Swenson 1995; Troxel & Weber 1990). Valmistusyrityk-
sissä toimintolaskennan käyttöönotto on Swensonin mukaan koettu hyödylliseksi 
ja yritysjohdon mielestä se on kehittänyt yritysten kustannuslaskentajärjestelmiä 
merkittävällä tavalla69.  
 

                                                 
69 Kustannuslaskentajärjestelmien kehittämisen taustalla ovat Lukka & Granlundin (1996) mu-
kaan vaikuttaneet yritysten toimintaympäristössä erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana 
tapahtuneet muutokset; yritysten välinen kiristyvä kilpailu vaatii korkeaa laatua, asiakkaiden 
ylivertaista palvelua ja järkeviä hintoja. Saavuttaakseen nämä tavoitteet yritykset tarvitsivat kil-
pailukykyä lisäävän toimintastrategian sekä uusia innovatiivisia teknologioita. 
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Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen viitekehyksessä jatkuvan parantami-
sen vaatimus liittyy kannattavuuteen ja prosesseihin. Toimintolaskennan huomio 
kohdistetaan tuotelaskentaan sekä lisäarvoa tuottamattomiin toimintoihin, joihin 
liittyvät prosessit otetaan jatkuvan parantamisen kohteeksi. Toimintolaskenta 
tukee kustannusten analysointia ja kannattavuuden jatkuvan parantamisen tavoi-
tetta. Toimintojohtamisen näkökulmasta toimintojen johtaminen voidaan ymmär-
tää päättymättömänä jatkuvan parantamisen prosessina, jota suoritetaan kaikista 
liiketoiminnan eri näkökulmista (esim. Cokins 1999; Drucker 1991; Dugdale 
1990; Mecimore & Bell 1995; Swenson 1995; Turney 1992a, 1992b; Turney & 
Anderson 1989; Uusi-Rauva & Paranko & Viloma 1994).  
 
Jatkuvan parantamisen näkökulmasta toimintojohtamisen perusideana on, että 
yritysten on kehitettävä toimintaansa jatkuvasti säilyttääkseen kilpailuetunsa 
Turney & Anderson 1989; Turney & Stratton 1992). Toimintoperusteisen johta-
misen perustyökaluja ovat erilaiset analyysit, kuten esimerkiksi toiminto-, suori-
tuskyky- ja kustannusten aiheuttaja-analyysi, strateginen analyysi sekä prosessin 
arvoanalyysi (Uusi-Rauva et al. 1994)70. Toimintojen teknisen määrittelyn lisäksi 
toimintoanalyysissä pyritään selvittämään lisäarvoa tuottavat, tuottamattomat ja 
tuhoavat toiminnot (vrt. esim. Drucker 1954). Samoin tarkoituksena on analysoi-
da merkittävimmät toiminnot, joita kehittämällä voidaan saada aikaan myös 
merkittävimmät tehokkuus- tai laatuparannukset, sekä vertailla yrityksen omia 
toimintoja muiden yritysten toimintoihin (benchmarking), jolloin kehittämista-
voitteet muotoutuisivat riittävän kunnianhimoisiksi. Kustannusten aiheuttaja-
analyysilla taas etsitään keinoja, joiden avulla päästään pureutumaan toimintojen 
kustannusten aiheuttajiin eli toimintoajureihin (Turney 1992a). 
 
Toimintolaskentaa tukevia ja täydentäviä tekniikoita ovat rajoitusten teoria 
(theory of constraints) sekä siihen pohjautuva pullonkaula-analyysi (MacArthur 
1993). Toimintolaskennan hyöty liittyy pitkän tähtäimen tuote- ja tuotelinjakus-
tannusten suoriteperusteiseen arviointiin, kun taas toiminnan pullonkauloihin ja 
rajoituksiin keskittyvä rajoitusten teoria soveltuu lyhyen tähtäimen mittaamiseen. 
Toimintolaskennan rajoituksena on, että se ei huomioi toiminnassa keskeisiä 
asioita kuten kassavirtainformaatiota sekä tuote- ja asiakasvalikoimaa. Campbell 
& Brewer & Millsin (1997) mukaan valmistusyritysten tietojärjestelmät ylistävät 
toimintolaskennan ja rajoitusten teorian toimivuutta toisiaan täydentävinä infor-
maation tuottajina. Tehokkaimmillaan toimintolaskennan käyttö resurssien käy-
tön suunnittelussa on ihmistyövoimaa paljon vaativilla toimialoilla. Rajoitusten 
teoria puolestaan sopii parhaiten koneita ja automaatiota resurssina intensiivisesti 
hyödyntäville toimialoille. Toimintolaskentaa ja rajoitusten teoriaa voidaan käyt-
tää myös soveltaen yhdistetysti, esimerkkinä tästä Campbell et al. (1997) esitte-
levät asiakaskannattavuuden laskentamallin. Kannattamattomien asiakassuhtei-

                                                 
70 Uusi-Rauva et al. (1994) muistuttavat kuitenkin samalla, että toimintolaskennan tuloksista 
sinänsä ei ole juuri mukaan hyötyä, jos niitä ei sovelleta käytännön toimintaan. Kustannukset 
eivät vähene niitä analysoimalla tai simuloimalla. Todelliset säästöt saavutetaan vasta sitten, kun 
asioille tehdään jotakin. 



 

 67

den irtisanominen puolestaan mahdollistaa huomion kohdistamisen tarkemmin 
erityisen kannattaviin asiakkaisiin. 
 
Vaikka toimintoperusteinen laskenta onkin saavuttanut suurta huomiota ja myös 
menestystä erityisesti 1990-luvulla, niin vuosien varrella toimintoperusteista 
laskentaa on myös kritisoitu (esim. Campi 1992; Kingcott 1991; Laitinen 1995; 
Johnson 1992; Reeve 1996; Roberts & Silvester 1996; Swenson 1995; Schon-
berger 1991; Vehmanen 1999). Monet kirjoitukset lähestyvät asiaa lähinnä teo-
reettisesta näkökulmasta.  
 
Kingcott (1991) toteaa, että toimintoperusteisella laskennalla tavoitellaan asioita 
teorioilla, jotka yksinkertaistavat yritystoimintaa liian paljon. Johnson (1992) 
kirjoittaa, että toimintoperusteinen laskenta tuottaa parempaa tietoa kustannusten 
aiheuttajista. Hän kritisoi kuitenkin sitä, että järjestelmä ei ota huomioon riittä-
västi asiakkaan näkökulmaa. Esimerkiksi kustannuskohdistin ”asiakastilausten 
lukumäärä” kertoo kyllä, että mitä enemmän tulee tilauksia, sitä enemmän syn-
tyy kustannuksia. Kustannusten vähentämiseksi tuntuisi luontevalta, että yritys 
pyrkii kasvattamaan tilauskokoa. Tätä asiakas ei välttämättä hyväksy, jolloin hän 
voi tilata tuotteet toiselta valmistajalta tai toimittajalta. Siten yritys saattaa tehdä 
vääriä päätöksiä perustuen informaatioon, joka on sinänsä oikeaa. Siksi Johnso-
nin mielestä yritysten ei pitäisi olettaa, että toimintoperusteisen laskennan tuot-
tama informaatio olisi oikotie parempaan, tehokkaampaan ja kannattavampaan 
toimintaan yhä kovenevassa kilpailutilanteessa. Sitä vastoin yrityksen tulisi ke-
hittää toimintatapoja. Asiakastilausten kohdalla se saattaisi merkitä tutkimuksia 
siitä, miten yritys voisi hoitaa tilaukset nopeammin siten, että kustannuksia voi-
taisiin vähentää ja asiakas olisi jatkossakin tyytyväinen tai ehkä vielä tyytyväi-
sempi (Johnson 1992). 
 
Swenson (1995) on kiinnittänyt huomiota siihen, että toimintolaskennan koros-
taminen tuotekustannuslaskennassa johtaa pienemmän huomion kiinnittämiseen 
ei-rahamääräisten suoritusmittarien käytössä. Tällaisia ei-rahamääräisiä mittarei-
ta ovat esimerkiksi markkinointiaika sekä erilaiset laatu- ja asiakaspalvelumitta-
rit (Dolinsky & Vollmann 1991). Johnson (1992) puolestaan on väittänyt, että 
toimintolaskentaa aktiivisesti hyödyntävät yritykset menettävät jopa oikean yh-
teytensä ja näköalansa itse asiakkaaseen. Schonberger (1991) puolestaan on ky-
seenalaistanut toimintolaskennan käytön kysymällä, syntyykö toimintoinformaa-
tion käytöstä viime kädessä kuitenkaan mitään lisäarvoa kustannustehokkuuden 
tavoittelulle.  
 
Toimintolaskentaan yhdistetystä kritiikistä huolimatta, tai mahdollisesti juuri sen 
seurauksena, on toimintolaskennan katsottu myös kehittyneen oppina koko ajan. 
Mecimore & Bell (1995) ovat analysoineet toimintolaskennan kehittymistä var-
sin yksityiskohtaisesti. He ovat tunnistaneet kolme erilaista kehitysvaihetta siir-
ryttäessä 1980-luvun perinteisestä kustannuslaskentajärjestelmästä kohti koko-
naisvaltaisemmin yrityksen toimintaa tarkastelevaa toimintolaskentajärjestelmää 
(ks. myös Innes & Mitchell 1990). Mecimore & Bell perustelevat laskentajärjes-
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telmien kehitysvaiheiden nimeämistä juuri toimintolaskentajärjestelmien kehi-
tysvaiheiksi sillä, että ne kaikki tukeutuvat samaan tietojärjestelmään syötettyyn 
toimintodataan. Erot vaiheiden välillä perustuvat ainoastaan siihen, miten tätä 
toimintodataa linkitetään ja miten dataa suodatetaan tarkastelua varten.  
 
Mecimore & Bellin (1995) typologian mukaan yritykset ovat siirtyneet toiminto-
laskentajärjestelmiensä käytössä ja kehittämisessä ensin tuotekustannusten tar-
kastelun pääpainotuksesta toisessa vaiheessa prosessien ja kolmannessa vaihees-
sa erilaisten arvoketjuanalyysien avulla suoritettavaan tulosyksiköiden tarkaste-
luun. Merkittävä muutos moniin perinteisiin laskentajärjestelmiin verrattuna oli 
se, että toimintolaskennassa myös asiakas oli mahdollista määritellä yhdeksi las-
kentakohteeksi tuotteiden ohella. Tämä mahdollisti puolestaan asiakaskohtaisten 
toimintokustannusten laskemisen ja loi pohjaa asiakaskannattavuuden laskemi-
selle uudella tavalla.  
 
Monet organisaatiot, jotka ovat ottaneet käyttöönsä toimintolaskentajärjestelmän, 
ovat olleet epävarmoja siitä, pitäisikö heidän ratkaista järjestelmän tuottamalla 
toimintolaskentainformaatiolla operatiivisia vai strategisia ongelmia. Cokinsin 
(1999) mukaan dataa voi käyttää molempiin tarkoitusperiin, mikäli implemen-
tointi on suoritettu asianmukaisella tavalla (ks. Turney 1990). Toimintolasken-
nan tuottama tieto voi myös muuttaa yrityksen strategisten valintojen suuntaa 
varsin radikaalisti (esim. Uusi-Rauva et al. 1994). Myös Vehmanen & Koskinen 
(1997) määrittelevät relevanssietuja molemmille toiminnan ja päätöksenteon 
tasoille. Vehmasen (1999) mukaan toimintolaskennan avulla on onnistuttu vä-
hentämään esimerkiksi tuotanto-, markkinointi- ja taloushenkilöstön välisiä 
kommunikaatio-ongelmia kaikkien omaksuessa käsitteistönsä ytimeksi ennestään 
tutut toiminnot ja niiden tekemisestä aiheutuvan resurssikulutuksen. Toisentyyp-
pisiä toimintolaskennalla saavutettavia ns. relevanssietuja ovat Vehmasen mu-
kaan sellaiset edut, joita saavutetaan toimintolaskennan tuottaman, aikaisempaa 
kiinteämmin päätöksentekoon kytkeytyvän, informaation avulla.  
 
Keskeisinä strategisina asioina, joihin toimintolaskennan avulla on mahdollista 
keskittyä, on toimintolaskennan alkuajoilta lähtien pidetty kannattavuuden ja 
toiminnan arviointia sekä kannattavuuden lähteiden selvittämistä (Cokins 1999). 
Kun yritys reagoi nopeasti kannattamattomiin toimintoihin, on yrityksellä mah-
dollista saavuttaa strategista etua välittömästi aiempaan tilanteeseen verrattuna. 
Mecimore & Bellin (1995) typologiassa siirtyminen tuotekustannuslaskennasta 
prosessien jatkuvaan parantamiseen ja seuraavassa vaiheessa arvoketju-
analyyseihin tarkoitti myös strategisen ulottuvuuden roolin lisääntymistä toimin-
tolaskentajärjestelmien kehittämisessä ja käytössä. Toimintolaskennan yhteydes-
sä alettiin puhua 1990-luvulla yleisesti operatiivisesta ja strategisesta toiminto-
laskennasta (esim. Kaplan & Cooper 1998). Strategiseen toimintolaskentaan ja 
edelleen strategiseen toimintojohtamiseen sisältyvät tuote- ja tuotelinjapäätökset, 
asiakaspäätökset, toiminnan segmentointi sekä asiakassuhteiden ja jakelu-
kanavien hallinta (vrt. Kaplan & Cooper 1998, s.4). Toimintolaskennan avulla 
totuudenmukaisemmin kohdistetut kustannukset saavat johdon todennäköisesti 
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miettimään hinnoitteluun, asiakassegmentointiin, resurssien hankintaan, kilpai-
lukykyyn ja tuotestrategiaan liittyviä ratkaisuja. Strategista analyysiä voidaan 
hyödyntää myös kilpailijoiden toiminnan tulkintaan. Kilpailijoiden saavutukset 
voidaan muuttaa omiksi konkreettisiksi tavoitteiksi, jos kilpailijoiden toiminta on 
osoittautunut tehokkaammaksi. Toisaalta omien toimintojen paremmuus voi an-
taa viitteitä mm. tuote- ja asiakasmarkkinoinnin painopisteiden määrittelyyn, 
hinnoitteluperiaatteiden muuttamiseen ja uusien markkina-alueiden valtaami-
seen.  
 
Asiakasta ja asiakassuhteiden hallintaa pidetään yritykselle strategisesti erittäin 
tärkeänä. Edellisessä kappaleessa näiden markkinaorientaatio -viitekehyksessä 
keskeisten asioiden todettiin sisältyvän myös strategisen toimintolaskennan teh-
täviin ja tavoitteisiin (esim. Anderson et al. 1994; Dyché 2001; Fornell 1992; 
Jones & Sasser 1995; Kalakota & Robinson 2001, 2002; Kaplan & Cooper 1998; 
Mouritsen 1997; Reichheld & Sasser 1990). Onnistunut liiketoiminta perustuu 
tehokkaaseen asiakassuhteen hallintaan. Sen keskeisenä edellytyksenä on mark-
kina- ja asiakastietojen systemaattinen keruu, analysointi ja hyödyntäminen mm. 
tuote- ja palvelukehityksessä, prosessien ja kompetenssien kehityksessä sekä 
myynnissä ja markkinoinnissa (Dyché 2001).  
 
Greven (2003) mukaan johdon yksi tärkeimpiä päätöksiä on muuttaa yrityksen 
tuote-markkina -strategiaa. Strategiassa määritellään ne tuotteet tai palvelut, 
joita yritys aikoo tuottaa, sekä ne asiakkaat, joille kyseiset tuotteet tai palvelut 
kohdennetaan. Liiketoiminnan käynnistämisessä nämä päätökset ovat Greven 
mukaan erittäin keskeisiä, sillä kaikki muut toiminnot ja yrityksen rakenteet 
määritellään, kehitetään ja muodostetaan juuri tuote-markkina -valintoihin tukeu-
tuen. Tuote-markkina -strategiaa ei ole helppo muuttaa, koska strategia linkittyy 
kiinteästi tuotantopäätösten kanssa, jolloin markkinoinnin, myynnin ja hankinnan 
muuttaminen vaatii aina perustavaa laatua olevia muutoksia, joihin puolestaan 
liittyy aina korkea riski: Yleinen vastustus, ongelmat yhteistyöhalukkuudessa tai 
yksinkertaisesti yhteistyökyvyttömyys voivat vaikeuttaa organisaation ohjaamis-
ta niin, että uuden strategian jalkauttaminen epäonnistuu.  
 
Tuote-markkina -strategian muuttaminen edellyttää Greven (2003) mukaan joko 
asiakkaiden tai asiakkaille myytävien tuotteiden ja palvelujen vaihtamista, mikä 
edelleen johtaa tarpeeseen vaihtaa omia tavaran toimittajia ja yhteistyökumppa-
neita. Päätökseen muuttaa toimintaa liittyy korkea riski niin positiiviseen kuin 
negatiiviseenkin suuntaan ja tässä mielessä päätöksenteon ja muutoksen onnis-
tumisen arvioiminen on myös hyvä testi palauteinformaatiojärjestelmän ja siihen 
liittyvän informaation hyödyntämisen toimivuudelle. Teoria suorituspalautteen 
hyödyntämisestä71 perustuu ajatukseen, että päätöksentekijät määrittelevät toi-
minnalle tavoiteasetannan kautta vaatimustasoja, joiden saavuttamisesta voidaan 
tehdä johtopäätöksiä organisaation suoritustasosta ja -kyvystä.  

                                                 
71 Englanninkielisessä kirjallisuudessa tästä teoriasta käytetään nimitystä ”performance feedback 
theory”. 
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Asiakasvalitusten määrän kasvaessa asiakkaiden lojaalisuus vähenee ja halu hy-
lätä yritys kasvaa. Tällöin yritys ajautuu Fornellin (1992) mukaan helposti asia-
kasvalitusten negatiiviseen noidankehään, jonka mukaan yritys muuttuu sitä vas-
tuuttomammaksi mitä enemmän se saa valituksia asiakkailta. Sen sijaan että yri-
tys hyödyntäisi asiakasvalituksia, se jättää usein panostamatta asiaan riittävällä 
tavalla esimerkiksi strategisen toimintolaskennan puitteissa. Tavallisesti asiak-
kaan tyytymättömyys liittyy tavaran tai palvelun peruselementteihin, jotka muo-
dostuvat niiden odotusten ja tarpeiden ympäriltä, joita asiakkailla on kyseistä 
tuotetta tai palvelua ja siihen liittyvää jakelua eli asiakastoimitusprosessia koh-
taan72 (Jones & Sasser 1995). Odotukset ja tarpeet muodostuvat niiden uskomus-
ten varaan, mitä asiakkaalle syntyy kenen tahansa samoilla markkinoilla toimi-
van yrityksen tai kilpailijan kyvyistä tuottaa sama tuote tai palvelu. Strategisessa 
mielessä yrityksen tulisi tällöin pyrkiä toiminnassaan ja palveluissaan vähintään 
samalle tasolle, millä muut toimijat sillä hetkellä asiakkaiden mielestä ovat. Jos 
asiakkaiden asenne yritystä kohtaan on neutraali, on asiakastyytyväisyyttä mah-
dollisuus lisätä Jones & Sasserin mukaan merkittävästikin kehittämällä tuotteen, 
palvelun tai jakelun ympärille strategisia tukipalveluja. Tämän lisäksi asiakas-
toimitusprosessin mahdollisiin virhe- ja ongelmatilanteisiin pitää valmistautua 
kehittämällä toimiva asiakaspalauteprosessi. Monet yritykset aliarvioivat kui-
tenkin tukipalvelujen jatkuvan kehittämisen merkityksen ja epäonnistuvat siksi 
asiakastyytyväisyyden kasvattamisessa. Jos asiakkaat ovat erittäin tyytyväisiä 
saamaansa palveluun, tulisi yrityksen tällöin pyrkiä säilyttämään tämä tilanne. 
Yrityksen pitää asemoitua asiakkaan asemaan ja pyrkiä ymmärtämään hänen 
näkökulmastaan, mikä asiakastoimitusprosessissa vaikutti erityisesti hänen on-
nistumiseensa sekä tukea ja kehittää asiakastoimitusprosessia edelleen asiakkaan 
tyytyväisyyden varmistamiseksi myös tulevaisuudessa. 
 
Fornellin (1992) mukaan on erittäin tärkeää määritellä, miten herkkä toimialan ja 
yrityksen asiakaspohja on asiakastyytyväisyydelle73. Tällä hetkellä yritysten suo-
siossa on painottaa kaikessa laatua, jolloin saattaa syntyä vaikutelma, että laatu ja 
asiakastyytyväisyys ovat yhtä tärkeitä asioita kaikille yrityksille. Näin ei kuiten-
kaan välttämättä ole, sillä joillakin toimialoilla asiakkaiden lojaalisuuden saavut-
tamiseksi asiakastyytyväisyys on paljon laatua tärkeämpi asia. Esimerkiksi mo-
net monopoliasemassa olevat toimialat ja yritykset ovat tavallisesti vähemmän 
herkkiä asiakastyytyväisyydelle verrattuna niihin yrityksiin, jotka toimivat erit-
täin kilpailluilla markkinoilla.  
 

                                                 
72 Asiakastyytyväisyysinformaatio voi olla kriittinen mittari koskien sitä, miten hyvin yritys pal-
velee asiakkaitaan. Informaatio kertoo myös yritykselle, mitä sen tulisi tehdä lisätäkseen asiakas-
tyytyväisyyttä entisestään. 
73 Ruotsalaisia yrityksiä käsittäneen tutkimuksen mukaan asiakastyytyväisyyden todettiin olevan 
alhaisempi niillä toimialoilla, joissa tarjonta on homogeenista kysynnän ollessa heterogeenista. 
Yleisesti toimialoilla todettiin olevan korkean asiakastyytyväisyyden silloin, kun yritykset olivat 
hyvin riippuvaisia asiakassuhteen jatkumisesta. (Fornell 1992) 
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Asiakasvalituksilla ja asiakassuhteiden päättymisillä on Reichheld & Sasserin 
(1990) mukaan yllättävän suuri vaikutus yrityksen tulokseen. Asiakasvalitusten 
käsittelyn tarkoituksena on Fornellin (1992) mukaan tehdä markkinaorientoitu-
mistavoitteiden mukaisesti tyytymättömistä asiakkaista tyytyväisiä ja lojaaleja, 
minkä oletetaan heijastuvan myöhemmin myös yrityksen kannattavuuden para-
nemiseen. Suoraviivaisemmin menekin edistämiseen ja myynnin kasvuun täh-
täävän markkina- ja asiakastietojen systemaattisen keruun, analysoinnin ja hyö-
dyntämisen ympärille on kehittynyt asiakassuhteiden hallinnan liikkeenjohto-
oppi, josta käytetään lyhennettä CRM74 (Dyché 2001; Tehrani 2003). Kalakota 
& Robinson (2001, 2002) yhdistävät asiakassuhteen hallinnan sähköiseen liike-
toimintaan ja se on heidän mukaansa yksi sähköisen liiketoiminnan peruspila-
reista. CRM on heidän määritelmänsä mukaan integroitu myynti-, markkinointi- 
ja palvelustrategia, jonka toteuttaminen edellyttää koko organisaation sitoutu-
mista siihen. Oppia hyödynnetään Dychén (2001) mukaan mm. tuote- ja palve-
lukehityksessä, prosessien ja kompetenssien kehittämisessä sekä myynnissä ja 
markkinoinnissa. Se on aiemmin tunnettu keskeisesti markkinoinnin näkökulmaa 
painottavana liikkeenjohto-oppina, mutta tänä päivänä sen ymmärretään olevan 
enemmän kuin perinteisen markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun kehittä-
mistä75. 
 
Mecimore & Bellin vuonna 1995 tekemän arvion mukaan seuraava luonteva 
toimintolaskennan kehitysaskel oli, että tulosyksiköiden toiminnot yhdistetään 
samaan koko yrityksen laajuiseen laskentajärjestelmään, jossa asioiden tarkaste-
lua pystytään suorittamaan laajemmin makrotasolla johdon ja päätöksenteon tu-
eksi (ks. KUVIO 9). Asiakasnäkökulmaan liittyen Mecimore & Bell toivovat 
neljännen sukupolven toimintolaskennan kehittyvän tulevaisuudessa sellaiseen 
suuntaan, että toimintolaskentajärjestelmiin tukeutuen voitaisiin tyydyttää kaikki 
asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin. He ennustivat vuonna 1995 myös, 
että teknisesti tällaisen järjestelmän rakentaminen ei tule olemaan ongelma nope-
asti kehittyvän it -teknologian avulla. Näin jälkeenpäin todettuna voidaan Meci-
more & Bellin tekemää ennustusta pitää ainakin osittain oikeaan osuneena: It -
verkkojen kehittyminen ja leviäminen kuluttajatasolle saakka sekä yritysten las-
kentajärjestelmien rakentaminen on ollut viimeisen vuosikymmenen aikana eri-
tyisen nopeaa ja intensiivistä (vrt. esim. Granlund & Mouritsen 2003). Konkreet-
tisena esimerkkinä mainittakoon laajakaistateknologian suosion lisääntyminen ja 
laajakaistayhteyksien käyttöönoton yleistyminen suomalaisissa kotitalouksissa. 
Koko yrityksen kattavien tietojärjestelmien kehittymisestä kertoo mm. erilaisten 
ERP -järjestelmien76 suosion ja niihin liittyvän tutkimuksen voimakas kasvu. 
 
                                                 
74 Lyhenne CRM tulee englanninkielisistä sanoista ”customer relations management”. 
75 Asiakassuhteiden hallinnassa on kyse asiakkaan saaman lisäarvon maksimoinnista. Globaalissa 
kilpailutaloudessa eräänä liiketoiminnan avainstrategiana on keskittyminen infrastruktuuriin ja 
liiketoimintaprosesseihin - lisäarvon luomiseksi asiakkaalle eri kanavissa. Lähde 10.11.2005: 
http://www.hp.fi/palvelut/liiketoimintasovellukset.html /Asiakkuudenhallinta 
76 ERP -lyhenne tulee englanninkielisistä sanoista ”enterprice resource planning” ja sillä tarkoite-
taan yrityksen resurssien suunnittelujärjestelmää, jossa yrityksen tietojärjestelmällä on tavallisesti 
erittäin suuri rooli.  
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Toiminnot

Tuotteet/
asiakkaat

Prosessit

Jatkuva 
parantaminen Arvoketju-analyysi

EVA
taloudellinen lisäarvo

Tuloskortti
Vertailukehittäminen
Open book -ajattelu

ERP-JÄRJESTELMÄ

Resurssit

 
 
KUVIO 9: Toimintolaskennan neljäs vaihe (Mecimore & Bell 1995) 
 
 
Yhteenvetona toimintolaskennasta ja siihen liittyvästä toimintojohtamisesta voi-
daan todeta, että niiden tavoitteena on asiakasarvojen tuottaminen mahdollisim-
man kannattavalla tavalla (Turney 1992a, 1992b). Erityistä huomiota kiinnite-
tään tuottavuuden parantamisen vaatimukseen, johon pyritään prosessiajatteluun 
tukeutuen toiminnan jatkuvan parantamisen kautta (esim. Cokins 1999; Drucker 
1991; Swenson 1997; Uusi-Rauva et al. 1994). Huomionarvoista on kuitenkin se, 
että perinteisesti toimintolaskenta on ollut taipuvainen yksinkertaistamaan asiak-
kaan tarpeita (vrt. esim. Turney 1992a). Kun asiakkaiden oletetaan kaipaavan 
viimekädessä varsin yksinkertaisia ja helposti ymmärrettäviä asioita, voidaan 
huomio kiinnittää johtamisessa perustellusti toiseen toimintojohtamisen näkö-
kulmaan eli tuottavuuden ja kannattavuuden parantamiseen. Asiakkaan todelli-
nen huomioiminen asiakasarvojen tuottamiseksi jää tällöin varsin vähälle huo-
miolle. Asiakasnäkökulmasta tarkasteltuna toimintojohtamisen tueksi on kehitty-
nyt monia muita täydentäviä oppeja ja tekniikoita, joilla on pyritty myös mm. 
asiakasnäkökulman parempaan huomioimiseen (esim. Campbell et al. 1997; 
Cooper 1996; Dyché 2001; Greve 2003; Schonberger 2003; Swenson 1997). 
Yleisesti prosessiajatteluun tukeutuvia oppeja yhdistää se, että ne on kehitetty 
tavallisesti erilaisten valmistustoiminnan tarpeita silmällä pitäen. Tällöin niiden 
soveltaminen ja hyödyntäminen muissa liiketoimintaympäristöissä, kuten esi-
merkiksi kaupan- ja palvelualoilla, saattaa muodostua haasteelliseksi tehtäväksi. 
 
Toimintolaskennan on odotettu kehittyvän sellaiseen suuntaan, että toimintolas-
kentajärjestelmiin tukeutuen voitaisiin tyydyttää kaikki asiakkaiden tarpeet mah-
dollisimman hyvin (Mecimore & Bell 1995). Strategisessa toimintolaskennassa 
keskeisten asiakassuhteiden hallinnan ja tuotepäätösten näkökulmista tämän-
tyyppisen kehityssuunnan edellytyksenä pidetään asiakastyytyväisyyden jatku-
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vaa kehittämistä. Avuksi tähän työhön voidaan kehittää esimerkiksi toimiva asia-
kastoimitusprosessin virhe- ja ongelmatilanteita käsittelevä asiakaspalautepro-
sessi (Jones & Sasser 1995), esimerkiksi juuri toimintolaskentajärjestelmään tai 
sen ympärille laajemmaksi järjestelmäksi kehitettyyn toiminnanohjausjärjestel-
mään tukeutuen (vrt. Mecimore & Bell 1995). It -teknologian katsotaan tarjoa-
van tällaisten järjestelmien kehittämiseen tänä päivänä paljon erilaisia mahdolli-
suuksia (vrt. esim. Granlund & Mouritsen 2003). Myös tämän tutkimuksen 
konstruointitehtävän voidaan osaltaan katsoa pyrkivän täydentämään ja kehittä-
mään toimintolaskennan kehittymistä asiakasnäkökulmaa aiempaa paremmin 
huomioivaan suuntaan.  
 
 

2.2.2.2 Kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuotanto 
 
Kevyen toimintatavan liikkeenjohto-oppi (lean management) perustuu prosessien 
analysoimiseen ja niiden parantamiseen asiakaslähtöisesti (Taylor 1999). Oppi 
tukeutuu prosessiajattelun periaatteisiin, se soveltuu erityisen hyvin valmistusyri-
tystoimintaan ja sitä pidetään myös yhtenä toimintolaskentaa täydentävänä oppi-
na (Cooper 1996). Johtamismallin perusajatuksena on karsia kaikki asiakkaille 
arvoa tuottamattomat työvaiheet ja materiaalin tuhlaus pois, mistä myös juontaa 
juurensa lähestymistavalle annettu nimitys ”kevyenä toimintatapana”. Cooper 
määrittelee kevyen johtamismallin alkujaan japanilaiseksi innovaatioksi ja sille 
luonteenomaisia toimintatapoja ovat mm. oikea-aikainen tuotanto (JIT), 
laatujohtaminen (TQM), tiimipohjaiset työjärjestelyt, toimittajayhteistyö sekä 
parannettu asiakastyytyväisyys.  
 
Ensimmäisessä vaiheessa siirryttäessä kevyeen toimintatapaan yrityksen tulee 
Taylorin (1999) mukaan selvittää lisäarvoa tuovat ja tuottamattomat seikat ni-
menomaan asiakkaan eikä esimerkiksi yksittäisen yrityksen, toiminnon tai osas-
ton näkökulmasta. Lisäarvoa tuottamattomien asioiden löytämiseksi yrityksen 
tulee identifioida kaikki välttämättömät askeleet tuotteen muotoilussa, tilaukses-
sa ja tuotannossa koko arvoketjussa. Lisäarvoa tuottavat toiminnot tulee suorittaa 
ilman keskeytyksiä, kiertoteitä, paluuvirtoja, odottelua tai jätettä. JIT -periaatetta 
sovelletaan vain asiakkaiden tarpeisiin. Toiminnassa tulee tavoitella ”täydelli-
syyttä” koko ajan paljastamalla ja poistamalla turhia toimintoja. 
 
Schonberger (1990, 1991, 2003) käsittelee laadun merkitystä yrityksen toimin-
nassa ja hän yhdistää laatujohtamisen osaksi kevyttä toimintatapaa. Laatujohta-
misen avulla yrityksessä voidaan korjata epäkohtia systemaattiseen johtamisme-
netelmään tukeutuen ja laatujohtamisen menetelmä pohjautuu relevanttia infor-
maatiota tuottavaan laadun mittaamiseen. Kun kevyen toimintatavan tavoitteena 
on eliminoida turhia toimintoja koko arvoketjun tasolla, pyritään laadun valvon-
nan avulla saavuttamaan paras mahdollinen laatu kaikissa toiminnoissa yrityksen 
sisällä kokonaisvaltaisesti. Laatujohtaminen ja kevyt toimintatapa täydentävät 
toisiaan, koska molempia tarvitaan asiakkaille saakka jossakin muodossa heijas-
tuvien tärkeiden asioiden mittaamiseen ja tunnistamiseen. Esimerkiksi asiakas-
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valitukset -mittarin avulla voidaan mitata toimintaa sekä kokonaisvaltaisen laa-
dun että prosessien toimivuuden näkökulmasta. Informaatiosta on apua jatkuvaan 
parantamiseen tähtäävässä päätöksenteossa. Laajasti tunnettuja yritysesimerkkejä 
kevyen toimintatavan ja laatujohtamisen yhdistämisestä onnistuneella tavalla 
ovat amerikkalaiset Dell ja Wal-Mart (Bradley & Ghemawat & Foley 1996; 
Pletz 2002).  
 
Joissakin toimintojohtamista hyvänä käytäntönä hyödyntävissä yrityksissä on 
havahduttu huomaamaan, että valmistajilla ja muilla saman arvoketjun toimijoil-
la on vaikutusta siihen, millä hinnalla ja laadulla sekä miten onnistuneesti toimi-
tettuna loppuasiakkaat tuotteet ja palvelut lopulta lunastavat (Swenson 1997). 
Tästä johtuen yritykset ovat alkaneet tiivistämään yhteistyötä arvoketjujen sisällä 
”kevyen ja toimivan toimintatavan” kehittämiseksi. Tässä työssä on apuna hyö-
dynnetty mm. päivittäistavarakaupassa erilaisia hankintayhteistyön tiivistämisoh-
jelmia (Coopers & Lybrand 1996; Rantala 1998; Salminen 2000), joista klassise-
na esimerkkinä tunnetaan ehkä parhaiten yhdysvaltalaisen vähittäismyyntiketjun 
Wal-Martin kehittämä toimintamalli77. Arvoketjujen yhteistyön kehittämisen 
ympärille kehittyi 1990-luvulla vähittäiskaupan tarpeisiin kuluttajalähtöinen 
hankintayhteistyö- liikkeenjohto-oppi (ECR78). Opin mukaan jokaisen yhteis-
työosapuolen pitää olla tiiviissä yhteistyössä kustannusten alentamispyrkimysten 
toteutumiseksi, varastojen pienentämiseksi ja tuotteiden tuotannon, jakelun ja 
myynnin kiertonopeuden lisäämiseksi. Tämän tavoitteen saavuttamiseksi kaikki-
en osapuolten tullee työskennellä yhdessä yhtenä suurena tiiminä. Logistiikka-
keskeisessä opissa on kolme painopistealuetta, jotka ovat tuoteryhmäohjaus, ta-
varavirran ohjaus ja järjestelmätuki. ECR -opin painopistealueista Coopers & 
Lybrand (1996) katsovat toimintolaskennan (ABC) kuuluvan yhdeksi järjestel-
mätuen kehittämiskohteeksi. Tuoteryhmäohjauksen kehittämisen apuna hyödyn-
netään tuoteryhmäjohtamisen liikkeenjohto-oppia79 (ks. esim. Dussart 1998). 
 
Vollmann & Berry & Whybark (1997) kiteyttävät kevyessä toimintatavassa kes-
keisen JIT -filosofian viiden tavoitteen avulla: Ei varastoa, ei toimitusaikoja, ei 
virheitä, virtaavat prosessit, joustava tuotanto ja kaiken turhan eliminointi. Oi-
kea-aikainen tuotanto muodostuu neljästä rakennuspalikasta, jotka ovat tuotteen 
muotoilu, prosessin suunnittelu, ihmisten osuus sekä tuotannon suunnittelu ja 
hallinta. JIT -ajattelua on toteutettu menestyksekkääksi viimeisen viidentoista 
vuoden aikana, mistä pidetään osoituksena muun muassa sellaisia logistiikan 
rakenteellisia muutoksia kuten varastotasojen vähenemistä ja kuljettamisen li-
sääntymistä. Vaikka kuljetustoiminnan ympärille on viime aikoina liitetty monia 
                                                 
77 Wal-Mart antoi tuotteiden menekki- ja varastotiedot merkittävälle tuottajalleen, jonka ansiosta 
täydennysten oikea-aikaisuutta pystyttiin parantamaan ja varastotasoja minimoimaan. Wal-Mart 
pystyi tämän yhteistyön avulla valloittamaan paremmat asemat vähittäismarkkinoilla, keskitty-
mään omaan ketjuideaansa ja tietojärjestelmiensä kehittämiseen. Logistiikan kilpailukyky ja 
yhteistyö toimittajien kanssa muodostivat Wal-Martin liiketoimintastrategian ytimen (Bradley et 
al. 1996). 
78 Opista käytetään englanninkielistä lyhennettä ECR, ”efficient consumer response”. 
79 Englanninkielisessä kirjallisuudessa tuoteryhmäjohtamisen opista käytetään nimitystä ”catego-
ry management”. 
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epävarmuustekijöitä, kuten kuljetusyhteyksien aikatauluongelmat ja yleinen kus-
tannuskehitys, on nämä uhkakuvat koettu kuitenkin JIT -opista saatavien hyöty-
jen rinnalla niin pieniksi, että toiminta-ajattelusta luopumista ei pidetä mielek-
käänä (mm. Raymond 2002; Vinas 2002). 
 
Cooperin (1995, 1996) liittää kevyeen toimintatapaan ja sen yhteiskäyttöön toi-
mintolaskennan kanssa myös muita huolenaiheita. Ensiksi toimintolaskenta oh-
jaa taloudellisen tilauserän laskennan80 (esim. Karrus 2001) pohjalta siirtymään 
tuotannossa yhä suurempiin eräkokoihin, mikä taas on kevyen toimintatavan 
ytimeksi muodostuneen JIT -filosofian vastaista (ks. mm. Borthick & Bowen & 
Sullivan 1998; Swenson & Cassidy 1993). Toiseksi toimintolaskennan kustan-
nusinformaatio saattaa suosia ja ohjata toimintaa kohti heikompaa laatua laatuun 
liittyvien toimintojen aiheuttaessa ”turhia” eliminoitavissa olevia kustannuksia. 
Tämä on kuitenkin kevyen toimintatavan periaatteiden vastaista. Cooper (1995, 
1996) ei kuitenkaan näe asiassa mitään ongelmaa, sillä hänen mukaansa johta-
mistavat, vastoin olettamaa, tasapainottavat toisiaan. Toimintolaskenta tukee 
kustannusten analysointia ja kannattavuuden jatkuvan parantamisen tavoitetta, 
kun taas kevyen toiminnan periaatteiden avulla kustannustehokkuuden päämää-
rää ei tavoitella liiaksi asiakastyytyväisyyden kustannuksella. Toimintolaskenta 
tukee siten laatujohtamiseen ja JIT -tuotantoon siirtymistä. 
 
Kevyen toimintatavan ja oikea-aikaisen tuotannon vahvasta prosessiorientaatios-
ta johtuen opit eivät sovellu yhtä hyvin ei-valmistustoimintaa harjoittaviin kau-
pan ja palvelualojen yrityksiin. Oppien soveltaminen on erittäin haasteellista 
toimintaympäristössä, jossa yrityksen tuotevalikoima, asiakaspohja sekä kysyntä 
ovat hyvin heterogeenisiä ja jossa kuitenkin juuri asiakasarvoilla katsotaan ole-
van erityisen tärkeä merkitys yrityksen menestymisen kannalta. Tällainen tilanne 
on mm. tutkimuksen kohdeyrityksen teknisessä tukkukaupassa81. Tämä johtuu 
tukkukaupan keskeisestä tavoitteesta, joka on riittävän tuotesortimentin pitämi-
nen tarjolla asiakkaille mahdollisimman lyhyellä aikavälillä mahdollisimman 
alhaisin kustannuksin82. Heterogeeninen kysyntä lisää painetta tuotevalikoiman 
kasvattamiselle ja logististen palvelujen räätälöinnille JIT -ajattelun mukaisesti, 
jolloin toiminnan asiakaslähtöinen yksinkertaistaminen samoin kuin alhaisen 
kustannustason saavuttaminen muuttuu yhä haasteellisemmaksi. Oppien mahdol-
linen soveltaminen ei-valmistustoiminnassa edellyttääkin siten tarkkaan harkittu-
ja esimerkiksi tuote-markkina -strategian tyyppisesti määriteltyjä asiakas- tuote-
valikoima- ja palvelupäätöksiä.  
 
                                                 
80 Taloudellisen tilauserän laskennasta käytetään yleisesti lyhennettä ”EOQ”, joka tulee englan-
ninkielisistä sanoista ”economic order quantity”. Tilauserän optimikoon laskentakaava kehitti 
Ford Harris 1915 ja se tunnetaan laajasti R.H. Wilsonin Harvard Business Reviewissä 1934 esit-
telemän artikkelin jälkeen ”Wilsonin kaavana”. 
81 Teknisessä tukkukaupassa näitä asiakasarvoja ovat reagointinopeus, toimituskyky, hinta, jake-
lukustannukset, jälkimarkkinointi, tilausjärjestelmä, toiminnan laatu ja joustavuus. Logistiikalla 
on keskeinen rooli näiden asiakasarvojen tuottamisessa. 
82 Tekninen tukkukauppa ei harjoita valmistustoimintaa, asiakkaille tarjottavat palvelut liittyvät 
pääsääntöisesti kaupankäyntiin ja logistiseen jakeluun. 
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2.2.2.3 Jatkuva parantaminen ja liiketoimintaprosessien uudelleen järjes-
tely  

 
Yritysten markkinaorientaation lisääntyminen kiristyvän kilpailun puristuksessa 
vaikutti 1990-luvulla merkittävästi prosessiajattelun ja erilaisten jatkuvaan pa-
rantamiseen tähtäävien käytäntöjen yleistymiseen. Tuolloin alettiin myös puhua 
jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-opista (CI). Jatkuvaan parantamiseen täh-
täävien käytäntöjen avulla saatettiin onnistua kuromaan kiinni välimatkaa pa-
himpiin kilpailijoihin, mutta erityisesti teollisuudessa ja tavallisesta poikkeavissa 
liiketoimintaympäristöissä oli tarvetta keksiä vielä mullistavampi ja suurempien 
muutoksien näkökulmaa edistävä filosofia (Earl & Khan 1994). Liiketoiminta-
prosessien uudelleen järjestelyä (BPR) pidettiin tähän tarkoitukseen potentiaali-
sena johtamisoppina (ks. mm. Doctoroff 1998; Hammer 1990, 1994, Miller 
1991). Myös organisaatioiden ajattelun ja johtamiskäytäntöjen muuttuminen 
funktionaalisesta toimintamallista kohti verkostoituneita ja vuorovaikutteisia 
toiminta- ja yhteistyömuotoja on edistänyt liiketoimintaprosessien uudista-
misopin leviämistä tarkoitukseen sopivana työkaluna (esim. Loveman & Antho-
ny 1994). 
 
Liikkeenjohto-oppina liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyn (BPR) on 
määritelty tarkoittavan mm. ”organisaation sisäisten ja organisaatioiden välis-
ten työvirtojen ja prosessien analysointia ja suunnittelua” (Davenport & Short, 
1990, s.11). Liiketoimintaprosesseihin on yleisesti liitetty myös kaksi erityispiir-
rettä; niillä on sisäisiä tai ulkoisia asiakkaita ja ne ylittävät organisaatiorajat 
(Earl & Khan 1994). Kirjallisuudessa liiketoimintaprosessien uudistaminen on 
liitetty erityisesti prosesseihin, jotka puolestaan on määritelty yleisesti ”joukoksi 
loogisesti toisiinsa yhteydessä olevia tehtäviä, joita suoritetaan määrätyn liike-
toiminnallisen tuloksen aikaansaamiseksi”. Kun liiketoimintaprosessien uudel-
leen suunnittelua jäsennetään liikkeenjohto-opin näkökulmasta, sitä voidaan kat-
soa toteutettavan neljästä eri lähtökohdasta. Nämä lähtökohdat ovat Earl & Kha-
nin mukaan ydinprosessit83, tukiprosessit ja toiminnot84, organisaatiorajat ylittä-
vät arvoverkon tasolla suoritettavat prosessit85 sekä johtamisprosessit86. 
 

                                                 
83 Ydinprosessit ovat keskeisiä liiketoiminnan toimivuuden kannalta ja ne ovat suorassa yhtey-
dessä asiakkaisiin. Ne ovat tärkeimpiä arvoketjun toimintoja. Esimerkiksi ostamiseen ja tilaami-
seen liittyvä asiakastoimitusprosessin uudelleen suunnittelu on muodostumassa tyypilliseksi 
kehittämisalueeksi ydinprosesseihin liittyen. Ylivertaisen liiketoimintamallin ja kilpailuedun 
saavuttamiseksi tämäkään ei kuitenkaan ole aina riittänyt vaan kehittäminen ja uudelleen suunnit-
telu on kohdistettu koko arvoketjun materiaalivirtojen hallinnan ja logististen prosessien opti-
mointiin. 
84 Tavallisesti nämä prosessit liittyvät jollakin tapaa hallinnollisiin tehtäviin ja uudelleen suunnit-
telun tarve kohdistuu tietojärjestelmien kehittämiseen ja informaation hallinnan automatisointiin. 
85 Arvoverkon tasolla suoritettavat prosesseja suoritetaan organisaation rajat ylittäen niin tavaran 
toimittajien, asiakkaiden, kuin muidenkin yhteistyöyritysten ja kumppanien kesken. 
86 Uudelleen suunnittelu ja uudistaminen voi kohdistua esimerkiksi johtamiskäytäntöihin liitty-
vän vastuujaon uudelleen jakamiseen ylhäältä alas tai alhaalta ylös hierarkia suunnassa. 
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Edwards & Peppard (1994) lähestyvät tutkimuksessaan liiketoiminnan uudelleen 
järjestelystä saatavia hyötyjä liiketoimintastrategian näkökulmasta. He päätyvät 
johtopäätökseen, että liiketoiminnan uudelleen suunnittelu voi auttaa kuromaan 
kiinni kuilun liiketoimintastrategian muodostamisen ja sen implementoinnin vä-
lillä. Tässä yhteydessä liiketoimintaprosessien uudistaminen on nähty lähesty-
mistapana, jonka avulla voidaan määritellä sellainen liiketoimintamalli, joka 
mahdollistaa organisaation huomion kohdistamiseen aiempaa intensiivisemmin 
asiakkaiden tarpeisiin. Liiketoimintastrategian tuote- ja markkinakeskeisten teki-
jöiden avulla voidaan Edwards & Peppardin mukaan tunnistaa, mitkä organisaa-
tion prosessit on oltava kohdallaan, jotta nykyisiä asiakkaat pystytään pitämään 
tyytyväisinä ja saavutettu kilpailukyky säilyttämään. Liiketoimintastrategiassa 
määritetyt kyvykkyystekijät määräävät puolestaan ne prosessit, joiden on oltava 
kunnossa kilpailukyvyn ylläpitämiseksi myös tulevaisuudessa. Edwards & Pep-
pardin mukaan organisaatioiden ongelmana on usein se, että niillä on strategia 
ilman prosesseja ja toisaalta prosesseja, jotka eivät auta implementoimaan strate-
giaa, vaikka niin kovin haluttaisiinkin87.  
 
Liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyssä suurin haaste liittyy implemen-
toinnin toteuttamiseen88. Kompastuskivet saattavat Earl & Khanin (1994) mu-
kaan liittyä puutteellisiin näkemyksiin tavoiteltavasta liiketoimintamallista, muu-
toksen johtamiseen tai vallitsevan ja mahdollisten uusien liiketoimintamallivaih-
toehtojen analysointiin.  
 
Liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyssä ja uudistamisessa pyritään radi-
kaaliin ajatteluun, rajoittamattomaan analysointiin sekä uusiin mullistaviin toi-
mintamalliluonnoksiin (Hammer & Champy 1993). Erona jatkuvan parantamisen 
liikkeenjohto-opin pienin askelin tapahtuvaan ja tavoiteltavaan funktionaaliseen 
toiminnan kehittämisen filosofiaan BPR- liikkeenjohto-opissa pyritään järeäm-
pään ja perustavaa laatua olevaan radikaaliin muutokseen, jota voidaan kuvailla 
jopa toiminnan vallankumoukseksi. Davenport (1993) on kiteyttänyt liiketoimin-
taprosessien uudelleen järjestelyn ja jatkuvan parantamisen välisiä eroja seuraa-
van taulukon mukaisesti (TAULUKKO 2). 
 

                                                 
87 Tässä yhteydessä liiketoiminnan arkkitehtuurin laaja-alaisessa suunnittelussa liiketoiminnan 
uudelleen järjestely -opilla voisi olla merkittävä rooli. Arkkitehtuuri toimisi alustana kilpailuky-
vyn ylläpitämiselle nyt ja tulevaisuudessa, jolloin BPR voisi toimia yhdistävänä siltana liiketoi-
mintastrategian muodostamisen ja implementoinnin välillä. 
88 Yksi kirjallisuudessa esitelty laajasti tunnettu esimerkki onnistuneesta liiketoimintaprosessien 
uudelleen järjestelystä liittyy tukkukauppaa harjoittavaan yritykseen nimeltä Spartan Stores Inc. 
(McKenney & Schiano 1996). 
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Jatkuva parantaminen
(CI)

- vähittäinMuutos

Liiketoimintaprosessien 
uudelleen järjestely

(BPR)

Kohde
Tiheys
Laajuus
Osallistuminen
Riski ja palkkio
Muutoksen tyyppi

Keinot
IT:n rooli

- määrä askelmin
- nykyinen käytäntö - uusi alku
- jatkuva - kertaluonteinen
- kapea, funktioittain - laaja, läpi kaikkien funtioiden

- hierarkiassa alhaalta ylös - hierarkiassa ylhäältä alas
- pienestä kohtuulliseen - suuri
- työn suunnittelu - rakenne, kulttuuriroolit
- ei olennainen - avainmahdollistaja
- ideat ja ehdotukset - metodit ja työkalut

 
 

TAULUKKO 2: Jatkuva parantaminen ja liiketoimintaprosessien uudelleen jär-
jestely -liikkeenjohto-oppien väliset erot (Davenport 1993) 
 
 
Jatkuva parantaminen voidaan ymmärtää kahdesta eri näkökulmasta: Se voidaan 
ymmärtää omana jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-oppina (CI), jossa huomio 
kohdistetaan sisältä käsin funktionaalisesti pieneen osaan prosessia ja kehittä-
miskohde voi olla mikä tahansa kyseiseen prosessin osaan sisältyvä asia. Toi-
saalta se voi olla käytäntö, jota sovelletaan muiden liikkeenjohto-oppien työväli-
neenä. Kun jatkuvaa parantamista tarkastellaan liikkeenjohto-oppina (CI), tar-
koittaa se prosessiorientoitunutta ja funktionaalista toimintatapaa, joka keskittyy 
vallitseviin käytäntöihin ja kokonaisten prosessien näkökulmasta pieniin asioihin 
(ks. TAULUKKO 2). Suunniteltaessa toimintatapoja uudelleen erilaisten ideoi-
den ja ehdotusten pohjalta, tietojärjestelmän rooli voi jäädä kehitystoimissa vä-
häiseksi tai sitä ei välttämättä ole lainkaan. Kun jatkuvaa parantamista käsitel-
lään muiden liikkeenjohto-oppien ja käytäntöjen yhteydessä yleisesti tavoitelta-
vana asiana, yhdistetään siihen myös yleisesti konkreettisia kehittämiskohteita 
kulloisenkin opin mukaan laajemmin ja yksityiskohtaisemmin. Esimerkiksi ko-
konaisvaltaisen laatujohtamisen yhteydessä keskeisiä jatkuvan parantamisen ke-
hittämiskohteita ovat toiminnassa ilmenevät erilaiset virheet.  
 
Liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyn opissa informaatioteknologia vai-
kuttaa merkittävästi liiketoiminnan arkkitehtuurin uudelleen suunnittelussa (Da-
venport & Short 1990). Uuden ajattelutavan kuvaaminen ja ilmentäminen orga-
nisaation toiminnassa ilman informaatioteknologiaa ei ole välttämättä lainkaan 
mahdollista. Informaatioteknologiaa voidaan siten pitää prosessien uudistamisen 
keskeisenä mahdollistajana tai estäjänä. Keskeisiä BPR -sovelluksissa tavallisesti 
hyödynnettäviä tekniikoita ovat yhteiskäyttöön suunnitellut tietokannat ja järjes-
telmät, joiden avulla toimintoja pystytään tarkastelemaan suurempiin kokonai-
suuksiin tai prosesseihin paremmin integroituna sekä varmistamaan, että kaikki 
toimijat käyttävät ja tekevät tulkintoja saman yhteisen informaation pohjalta. 
Informaation integroitumisen ja koordinoinnin helpottumisen lisäksi verkottumi-
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sen etuna on, että se mahdollistaa prosesseihin liittyvän tiedon keräämisen lisäksi 
sen välittämisen eteenpäin kaikkien asianosaisten käyttöön (Hammer & Champy 
1993). Informaatioteknologia voi olla myös esteenä liiketoimintaprosessien uu-
distamispyrkimyksissä (Davenport & Short 1990). Tämä on mahdollista, koska 
järjestelmäarkkitehtuuri on rakennettu jo aiemmin palvelemaan taakse jääviä 
toimintamalleja, jotka saattavat olla hyvinkin funktionaalisesti orientoituneita 
vastoin tavoiteltua. Järjestelmä voi siten olla hankala muuttaa prosessiorientoitu-
neeseen toimintoja integroivaan muotoon. Tyypillisiä ongelmia saattavat olla 
esimerkiksi käyttöön soveltumaton data, keskenään kommunikoimattomat järjes-
telmät sekä epäjohdonmukaiset mallit. Ennen liiketoimintaprosessien uudista-
mista organisaatiossa saatetaan siten joutua kehittämään tietojärjestelmiin liit-
tyvä infrastruktuuria (Earl & Khan 1994).  
 
Tutkimuksen kohdeyrityksessä oli syntynyt selvä tahtotila kehittää toiminnan 
asiakaslähtöisyyttä strategisesti tärkeänä asiana, mutta asiakasinformaation hyö-
dyntämisessä oli havaittu puutteita asiakastoimitusprosessin johtamisen ja jatku-
van parantamisen näkökulmista. Yrityksen tietojärjestelmässä ei ollut riittävästi 
prosesseihin yhdistettävissä olevaa ja esimerkiksi kustannusjohtamisen näkö-
kulmasta hyödyllistä asiakasinformaatiota. Informaatioteknologia oli esteenä 
liiketoimintaprosessien uudistamispyrkimyksissä ja asiakaslähtöisyyden edistä-
minen edellyttikin ensin kohdeyrityksen tietojärjestelmän kehittämistä (vrt. Earl 
& Khan 1994). 
 
 

2.2.2.4 Jakelukanavien hallinta 
 
Prosessiajattelun mukaan prosessien kehittämisessä ei voida rajoittua pelkästään 
yhden yrityksen toimintojen hiomiseen, sillä tehokas liiketoiminta edellyttää tänä 
päivänä saumatonta yhteistyötä toimitusketjun kaikkien yritysten välillä. Yrityk-
sille onkin siten tärkeää keskittyä koko toimitusketjun kehittämiseen.  
 
Jakelukanavien hallinta muuttui yrityksissä 1990-luvulla yhä tärkeämmäksi kil-
pailutekijäksi ja tätä kautta yhä keskeisemmäksi strategiseksi kysymykseksi. 
Huomion kiinnittäminen pelkästään ostamiseen ei enää riittänyt, vaan joustava ja 
tehokas tuotanto edellytti myös toimivia materiaalivirtoja, joita pyrittiin organi-
soimaan jakelukanavien hallinnan avulla. Jakelukanavien hallinnan ympärille 
muotoutui vähitellen aluksi ostotoimintoihin tavallisesti liitetty toimitusketjun 
johtamisen (SCM) liikkeenjohto-oppi, joka on käytännössä kaikkea mikä liittyy 
yrityksen informaatio-, materiaali- ja rahavirran hallintaan (mm. Shapiro 1985; 
Leenders & Fearon 1997). Vähitellen toimitusketjun johtamisesta on tullut yhä 
keskeisempi osa logistiikkaa. Tämä ilmenee mm. logistiikan uusimmassa määrit-
telyssä, jossa logistiikan johtaminen89 on yhdistetty toimitusketjun johtamiseen 
aiempaa tiiviimmin.  

                                                 
89 ”Logistiikan johtaminen on se osa toimitusketjun johtamista, joka suunnittelee, soveltaa sekä 
hallinnoi tehokkaasti ja joustavasti koko toimitusketjua käsittävään informaatioon tukeutuen 
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Toimitusketjun johtaminen sisältää kaikkien logististen toimintojen suunnittelun 
ja johtamisen. Se kattaa myös koordinoinnin ja verkostoitumisen liittyen toimi-
tusketjun jäseniin, joita ovat toimittajat, välittäjinä toimivat tukkukaupat, kol-
mannen osapuolen palvelun tarjoajat ja asiakkaat. Lisäksi toimitusketjun johta-
minen yhdistää kysyntä-tarjontajohtamisen niin yritysten sisällä kuin niiden vä-
lilläkin.  
 
Toimitusketjun johtamista pidetään integroivana toimintona, jonka ensisijaisena 
tehtävänä on linkittää liiketoiminnan keskeisimmät tehtävät ja prosessit yhtenäi-
seksi korkean suoritustason liiketoimintamalliksi, niin yritysten sisällä kuin nii-
den välilläkin. Se pitää sisällään niin kaikki logistiikan johtamisen toiminnot 
kuin tuotannon operaatiotkin ja se ohjaa toimintojen ja prosessien koordinointia 
niin markkinoinnin, myynnin, tuotesuunnittelun, rahoituksen ja informaatiotek-
nologian kanssa kuin niiden välillä.  
 
Toimitusketjuun kuuluu yrityksiä, joiden haasteena on toimia asiakasryhmänsä 
näkökulmasta kuin yksi yritys. Esimerkiksi erilaisissa business-to-business -
liiketoimintaympäristöissä (b-to-b) asiakkaat ovat usein hyvin valveutuneita ei-
vätkä halua maksaa turhasta. Olemassaolonsa turvaamiseksi toimitusketjun on 
pystyttävä osoittamaan asiakkaille tuottamansa todellinen lisäarvo. Jakeluteiden 
toimivuutta ja edullisuutta b-to-b -liiketoimintaympäristöissä tutkitaankin koko 
ajan perimmäisenä päämääränä asiakastyytyväisyyden jatkuva lisääminen (ks. 
esim. Kauhanen 2001; Peck 1997). Toimitusketjun vahvuus riippuu siitä, miten 
hyvin sen jäsenet onnistuvat keskinäisessä vuorovaikutuksessa ja oppimisessa. 
Toimitusketjun johtamista voidaan tukea suunnitellun ohjauksen avulla. Tähän 
suunnitteluprosessiin kuuluvat mm. kysynnän ennustaminen, varaston simulointi 
sekä jakelun, kuljetuksen ja valmistuksen suunnittelu ja niiden aikataulutus (Ka-
lakota & Robinson 2001).  
 
Kysynnän arvioiminen pohjautuu tehtyihin kysyntäennusteisiin. Käyttökelpoisen 
tiedon tuottaminen ja kysyntäennusteiden todellinen hyödyntäminen isoissa or-
ganisaatioissa ja verkostoissa on usein myös haaste. Koko ketjua on pystyttävä 
tarkastelemaan asiakkaan muuttuvien tarpeiden näkökulmasta. Tilausta vastaan-
otettaessa yrityksen pitää pystyä sitoutumaan tiettyyn erään, laatuun ja toimitus-
aikaan, jolloin asiakkaalle voidaan antaa lupaus tilauksen toteuttamisesta. Samal-
la koko tilaus-toimitus -ketju eli asiakastoimitusprosessi pyritään saamaan asiak-
kaalle mahdollisimman läpinäkyväksi. Tuotanto ja hankinta mitoitetaan asiakas-
tilausten perusteella, minkä lisäksi asiakkaiden tekemät tilaukset huomioidaan 
tuotannon ajoituksessa yksityiskohtaisesti (vrt. kpl 2.2.2.2/ kevyt toimintatapa ja 
JIT -filosofia).  
 

                                                                                                                                    
tulevat ja lähtevät tavaravirrat, tavaroiden varastoinnin ja palvelut asiakkaiden vaatimusten koh-
taamiseksi.” (Lähde 10.11.2005: http://www.cscmp.org/) 
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Jakelun suunnittelussa huomioidaan tuotannon läpimenoajat sekä asiakkaan vaa-
timukset. Varsinaisissa fyysisissä materiaalivirroissa huomioidaan resurssien 
käyttö, hinta ja aikavaatimukset. Toimitusketjun suunnittelussa on tärkeää saada 
perustietoa kaikkien samassa ketjussa olevien yritysten toiminnanohjausjärjes-
telmistä. Toimitusketjun ohjauksen prosessiin kuuluvat tuotteiden fyysisen han-
kinnan, valmistuksen90 ja jakelun ohjaukseen liittyvät tehtävät. Toimitusketjun 
reaaliaikainen ohjaus edellyttää virheetöntä tietoa ja yhtenäisiä prosesseja. Suun-
nitelmat on pystyttävä sovittamaan tuotannon ja logistiikan asettamiin rajoituk-
siin. 
 
Varastojen hallinta tapahtuu toimitusketjun ohjauksessa varastoverkko -
periaatteella. Yrityksellä voi olla erilaisia reagointi- ja ohjausmalleja tähän tar-
koitukseen. Tuotannon ja varastotoimintojen jälkeen pitää pystyä varmistamaan 
tuotteen jakelu lopulliselle asiakkaalle erilaisten jakelukanavien läpi. Jakelu-
kanavastrategiat vaihtelevat yritys- ja toimialakohtaisesti. Toimituksen seuranta 
ja palautusprosessit on oltava näkyvissä erityisesti. Käänteisen logistiikan eli 
palautteen ja asiakasreklamaatioiden hallintaan (reverse logistics) perehtyminen 
on erittäin tärkeää. Kalakota & Robinsonin (2001) mukaan käänteinen logistiik-
ka on kuitenkin muodostunut mm. sähköisen kaupankäynnin alkuvaiheen kokei-
luille ajoittain hyvinkin hankalaksi. Myös tutkimuksen kohdeyrityksen logistiik-
kapainotteisessa toiminnassa sovellettiin mm. varastojen hallinnassa toimitusket-
jun johtamisen liikkeenjohto-oppia, jossa haasteelliseksi ja kehittämistä vaati-
vaksi osa-alueeksi nähtiin johdossa juuri käänteinen logistiikka.  
 
 

2.2.3 Toiminnan ohjaaminen 
 
Kilpailua sisältävässä ja jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä asiak-
kaiden tarpeiden täyttäminen ja yrityksen menestyminen edellyttää liiketoiminta-
strategian määrittelemistä, toteuttamista ja jatkuvaa uudistamista toimintaympä-
ristössä tapahtuvien muutosten mukana (Porter 1980, 1985, Simons 1995a, 
1995b, 2000). Strategian toteuttaminen ja strategisen uudistumisen varmistami-
nen edellyttää määriteltyihin tavoitteisiin ohjaamista eli johtamista. Menestyksel-
linen liiketoiminnan johtaminen voidaan siten ymmärtää tästä näkökulmasta me-
nestyksellisenä liiketoimintastrategian johtamisena. Simons (1995a, 1995b) esit-
telee tähän tarkoitukseen soveltuvan toimintamallin, strategisen ohjauksen taso-
jen mallin, jossa Simons märittelee strategisen ohjauksen tasojen muodostuvan 
erilaisista uskomusjärjestelmistä, rajoitejärjestelmistä, diagnostisista ohjausjär-
jestelmistä ja interaktiivisista ohjausjärjestelmistä.  
 
Uskomusjärjestelmien ytimen muodostavat yrityksen missio, yrityskulttuurin 
ydinarvot, ja perustarkoitus. Koska kaiken yritystoiminnan voidaan katsoa perus-

                                                 
90 Tuotteiden tekemisessä on koordinoitava sekä tuotannon volyymia että varastotasoja. Mikäli 
tuotantoa on osittain ulkoistettu, pitää myös ulkoistettua tuotantoa pystyä seuraamaan vastaavalla 
tavalla. 
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tuvan asiakaslähtöisyyteen, huomioidaan myös näissä uskomusjärjestelmissä 
asiakaslähtöisyyden merkitys ja keskeinen rooli tavallisesti jollakin tapaa. Us-
komusjärjestelmiä tukevat yrityksen rajoitejärjestelmät, joiden avulla määritel-
lään niitä asioita, mitä ei yksinkertaisesti tehdä. Ne mahdollistavat kuitenkin oi-
kein toteutettuna innovatiivisen toiminnan yrityksessä määriteltyjen periaatteiden 
mukaisesti. Tärkein rajoitejärjestelmien tehtävä on Simonsin (1995a, 1995b) 
mukaan määritellä ne toiminnan strategiset riskit, jotka on ehdottomasti vältettä-
vä. Diagnostisen ohjauksen tehtävänä on varmistaa, että organisaatio säilyttää 
toimintavalmiutensa ja tehokkuutensa. Toiminnan menestymistä arvioidaan suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin, aikaisempaan toimintaan ja kilpailijoiden saavu-
tuksiin. Poikkeamiin reagoiminen ja toiminnan suunnan muuttaminen tavoittei-
den saavuttamiseksi ovat tyypillistä diagnostista toiminnan ohjausta. Interaktiivi-
sen ohjauksen Simons yhdistää strategian ainutlaatuisuuden ylläpitämiseen. Sen 
tarkoituksena on herättää johdossa keskustelua yrityksen toimintalinjan oikeelli-
suudesta, uusista strategisista mahdollisuuksista ja liiketoimintamallin mahdolli-
sista muutostarpeista. Yrityksen ylin johto osallistuu henkilökohtaisesti interak-
tiivisen ohjauksen toteuttamiseen ja yrityksen henkilöstön huomion suuntaami-
seen mahdollisiin muutostarpeisiin. Simonsin mukaan yritykset luottavat valitet-
tavan usein vain diagnostisen ohjauksen riittävyyteen.  
 
Toiminnan ohjauksessa hyödynnetään mittaamista ja suorituskykymittareita. 
Simonsin (1995a, 1995b) mukaan suorituksen mittaaminen soveltuu hyvin dia-
gnostisen ohjauksen välineeksi: Yrityksessä mitataan absoluuttisilla taloudellisil-
la eli ns. rahamääräisillä mittareilla erilaisia asioita ja reagointia asioihin syntyy, 
jos mittarien arvot poikkeavat oletetusta. Tällaista diagnostista suorituksen mit-
taamista voidaan pitää ”perinteisenä suorituksen mittaamisena”. Interaktiivisessa 
ohjauksessa rahamääräisten mittareiden käyttöön on kuitenkin yhdistetty puuttei-
ta ja ongelmia. Tämän seurauksena yrityksissä onkin ryhdytty kehittämään myös 
erilaisia ei-taloudellisia mittareita sisältäviä ohjausjärjestelmiä, joita voidaan 
hyödyntää myös interaktiivisessa ohjauksessa päätöksenteon tukena. Koska eri-
tyisesti strategisille mittaristoille on tyypillistä se, että ne sisältävät tavallisesti 
mittarit myös laadulle ja asiakastyytyväisyydelle (mm. Bromwich & Bhimani 
1994; Kaplan & Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996c, 1997; Perera & Harri-
son & Poole 1997), jotka ovat keskeisiä asioita myös markkinaorientaatio -
viitekehyksessä, tarkastellaan näitä mittaristoja vielä tässä yhteydessä yksityis-
kohtaisemmin. 
 
 

2.2.3.1 Suorituskykymittarit ohjauksen välineinä 
 
Yrityksen ohjausjärjestelmän keskeinen tehtävä on Uusi-Rauvan (1987) mukaan 
ohjata organisaatiota tekemään sellaisia päätöksiä, jotka ovat organisaation aset-
tamien tavoitteiden mukaisia. Mittaus puolestaan ohjaa mm. tekemään oikeita 
asioita ja selkiinnyttää tavoitteita. Siten mittaaminen ja mittarit ovat keskeinen 
osa yrityksen ohjausjärjestelmää. Mittarit on suunniteltava huolellisesti siten, että 
ne todella tukevat organisaation kokonaistavoitteita, sillä huolimattomasti suun-
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niteltu mittari voi ohjata tekemään nimenomaan vääriä asioita, aiheuttaa väärän-
laista kilpailua ja osittaisoptimointia. Mittareiden kehittämissä pitää huomioida 
yrityksen tulevaisuuden visio, strategia ja kriittiset menestystekijät (esim. Bier-
busse 1999). Suorituskykymittarit voidaan jakaa strategisiin ja operatiivisiin mit-
tareihin. Strategisiksi mittareiksi voidaan määritellä sellaiset mittarit, jotka poh-
jautuvat toiminnan kriittisiin menestystekijöihin ja joiden avulla pyritään arvioi-
maan tavalla tai toisella strategisten tavoitteiden toteutumista (mm. Shanks 
1997). Tällaisille mittareille asetettavat tavoitetasot määritellään tavallisesti 
myös pidemmälle aikajänteelle operatiivisiin mittareihin verrattuna.  
 
Suorituskykyanalyysin avulla pyritään selvittämään ja arvioimaan toiminalle 
asetettujen tavoitteiden toteutumista. Turneyn (1992a) mukaan suorituskykyana-
lyysiä varten on yritykselle tärkeiden tehtävien ja tavoitteiden määrittelyn jäl-
keen kehitettävä toimintojen tehokkuutta parhaiten kuvaavat mittarit. Mittareiden 
on vastattava yrityksen operatiivisia ja strategisia tavoitteita, joten niiden tarkoi-
tuksena on motivoida työntekijöitä parantamaan omia työsuorituksiaan toiminto-
jen suoritusten parantamiseksi. Toiminnan jatkuva parantaminen on puolestaan 
yksi markkinaorientaatio -viitekehyksen keskeisistä keinoista pyrittäessä parem-
paan asiakastyytyväisyyteen ja edelleen toiminnan parempaan kannattavuuteen. 
 
Drucker (1991) yhdistää mittaamistarpeen yrityksen tuottavuuteen. Hänen mu-
kaansa yritysjohdon tärkein yksittäinen tehtävä on nimittäin nostaa toimihenki-
löiden tuottavuutta. Tuottavuuden arvioimiseksi tarvitaan erilaisia suorituskyvyn 
mittareita, joiden avulla johto voi paremmin ymmärtää toiminnassa tärkeiksi 
koettuja asioita ja tehdä uusia, parempaa tuottavuutta tavoittelevia päätöksiä. 
Toimintoperusteinen laskenta tarjoaa hyvät mahdollisuudet erilaisten suoritusky-
vyn mittareiden kehittämiseen. Suorituskyvyn mittarit kertovat, kuinka hyvin 
toiminnot tehdään. Niissä voidaan ottaa huomioon rahan lisäksi muita toiminnal-
le tärkeitä asioita, kuten asiakas, aika, laatu, tuottavuus ja joustavuus. Asiakkaa-
seen ja laatuun liittyvä mittaaminen voi olla esimerkiksi asiakastyytyväisyyden 
mittaamista. Kun mittaamisen avulla saadaan selville tuottavuuden, laadun ja 
suoritustason nykytila, voidaan seuraavaksi miettiä keinoja niiden parantamisek-
si, mikä tarkoittaa konkreettisemmin toimintojen ja käytäntöjen sisällön kehittä-
mistä (esim. Ittner & Larcker 1996, 1997). Tällöin johdon tulisi yksinkertaisesti 
kysyä asiaa kyseisiä toimintoja suorittavilta työntekijöiltä, joiden työpanoksesta 
tuottavuuden paraneminen on pääosaltaan kiinni.  
 
Tehokas strategian toteuttaminen perustuu kelvolliseen ja oivaltavaan näkemyk-
seen vallitsevasta kilpailutilanteesta sekä varmuuteen siitä, että resursseja käyte-
tään tehokkaasti parhaan mahdollisen kilpailuaseman saavuttamiseksi. Liian 
usein tätä näkemystä ja varmuutta ei saavuteta ja Day & Wensleyn (1988) mu-
kaan syynä tähän ovat puutteelliset mittarit ja mittausmenetelmät. Tavallisesti 
käytetään vain muutamia mittareita ja mittarit pohjautuvat yksipuolisesti vain 
joko asiakasarvoa korostavaan asiakasnäkökulman tai kustannustehokkuutta 
painottavan kilpailijanäkökulman mittareiden käyttöön. Asiakasnäkökulma ja 
kilpailijanäkökulma tulisi kuitenkin ilmentyä ja tulla huomioiduksi mittaamises-
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sa ja liiketoimintamallin arvioinnissa Day & Wensleyn mukaan tasapuolisesti. 
Asiakasnäkökulman huomiointi ja mittaaminen voi pohjautua esimerkiksi asiak-
kaan valintakriteereihin ja asiakassegmenttien välisiin eroihin sekä kilpaili-
janäkökulman huomiointi vahvuuksien ja heikkouksien analysointiin, resurssien 
määrään tai kokonaisiin arvoketjuihin.  
 
Strategian toteuttamisen perustaminen pelkästään kilpailuun ja kilpailijoihin poh-
jautuu Day & Wensleyn (1988) mukaan ajatukseen, että menestys saavutetaan 
tekemällä asiat kilpailijoita paremmin. Keskittyminen kustannusten, prosessien 
ja toimintojen vertailuun kilpailijoiden kanssa jättää vähemmälle huomiolle kil-
pailuedun etsimisen esimerkiksi arvoketjutasoisen muuntautumisen kautta. 
Huomioimatta jäävät helpommin myös muutokset markkinasegmenttien raken-
teissa sekä asiakkaiden vaatimuksissa, jotka saattaisivat oikeuttaa muutoksia 
strategian toteuttamistavoissa ja jopa strategiavalinnoissa. Kilpailijanäkökulmaa 
painottavassa strategian mittaamisessa innovatiivisemmin muutosta hakevat lii-
ketoimintamallit, joissa kilpailuetua tavoitellaan uusien palvelujen, jakelumallien 
tai tuotantojärjestelmien avulla, ovat siten helposti vähemmälle huomiolle jääviä 
vaihtoehtoja. Asiakasnäkökulmaa painottavassa mittaamisessa puutteena on 
tavallisesti se, että ne eivät ota huomioon toimintoja ja prosesseja. Asiakkaille 
tärkeiden tekijöiden yhteys toimintoihin ja asiakastoimitusprosessiin jää usein 
varsin epäselväksi ja etäiseksi. Asiakasnäkökulma ja kilpailijanäkökulma tulisi-
kin ilmentyä ja tulla huomioiduksi liiketoiminnan mittaamisessa ja arvioinnissa 
tasapuolisesti niiden yksipuolisessa käytössä ilmenevien puutteiden ja ongelmien 
takia.  
 
Asiakastyytyväisyysinformaatio voi olla kriittinen mittari koskien sitä, miten hy-
vin yritys palvelee asiakkaitaan. Informaatio kertoo myös yritykselle, mitä sen 
tulisi tehdä lisätäkseen asiakastyytyväisyyttä entisestään. Asiakastyytyväisyysin-
formaation hyödyntäminen voidaan jakaa Jones & Sasserin (1995) mukaan kol-
meen eri vaiheeseen, jotka liittyvät mittausprosessin luotettavuuteen ja tasapuoli-
suuteen, datan analysointiin sekä asiakastyytyväisyyttä lisäävän strategian mää-
rittelyyn. 
 
Asiakaskato mittarina on kuitenkin yksi parhaiten liiketoiminnan tilaa kuvaavista 
mittareista. Analysoimalla asiakkaiden lähtöön johtaneita syitä yritykset voivat 
Reichheldin (1996) mukaan tunnistaa toimintoja ja käytäntöjä, jotka vaativat 
kehittämistä ja korjaamista. Korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen vaatii kui-
tenkin luonnollisesti sekä halua että tehtävään osoitettuja resursseja, mutta vasti-
neeksi vaadittaville uhrauksille yritys voi saada jo kerran menetetyt asiakkaat 
takaisin ja asiakassuhde voi rakentua aiempaa vahvemmalle pohjalle.  
 
Kaplan & Cooper (1998) painottavat suorituskykymittaamisen roolia operatiivi-
sen toiminnan ohjaamisessa. Mittaamisesta ja mittareista on heidän mukaansa 
hyötyä operatiivisen toiminnan palautteen hankkimisessa ja toiminnan jatkuvas-
sa parantamisessa. Sakin (1999) mukaan yrityksen mittarit vaihtelevat operatii-
visella tasolla paljon riippuen mm. siitä, onko kysymyksessä valmistustoimintaa 
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tai palveluja tuottava yritys ja kuinka suuri osuus logistiikalla on yrityksen toi-
minnassa. Sakki jakaa logistiikan tavoitteet kahteen pääluokkaan, jotka ovat ul-
koiseksi tavoitteeksi määritelty palvelutehokkuus ja sisäiseksi tavoitteeksi määri-
telty kustannustehokkuus91. Mittaamisen näkökulmasta edellä mainittuihin ta-
voitteisiin voidaan pyrkiä esimerkiksi tuotantoprosessin arvoanalyysin avulla. Se 
keskittyy mallintamaan ja mittaamaan asiakkaille lisäarvoa tuottamattomia ja 
tuottavia toimintoja, eli ottamaan huomioon asiakkaiden vaatimukset ja tuottei-
den ja tuotannon laatu sekä minimoimaan toimintokustannukset (mm. Ostrenga 
1990). Päätavoitteena on yrityksen optimaalisen toimintatavan hahmottaminen. 
Sakin mukaan sisäisen tehokkuuden tunnusluvut ovat pääasiallisesti rahamääräi-
siä ja liittyvät tavallisimmin joko kannattavuuteen, tuottavuuteen tai taloudelli-
suuteen. Asiakasnäkökulmaa edustavat lähinnä asiakasyhteistyön taloudellisuut-
ta kuvaavat mittarit92. Asiakkaalle hyötyä tuottavat ulkoiset ominaisuudet voi-
daan jakaa Sakin mukaan kahteen osaan: toimituskykyyn ja palvelukykyyn. 
Toimituskyky liittyy läheisesti aikatekijään, ajan hallintaan ja kykyyn toimia 
lupausten ja sopimusten mukaisesti. Palvelukyky liittyy asiakkaan toimintata-
paan ja kilpailuympäristöön. Näiden kahden ulkoisen tekijän ohella ympäris-
tönäkökulma on noussut kolmanneksi tärkeäksi tehokkuuden arviointiperusteek-
si. 
 
Simonsin (1995a, 1995b) strategisen ohjauksen tasojen mallissa hyödynnetään 
rahamääräistä mittaamista osana diagnostista ohjausjärjestelmää toiminnan va-
kaan jatkuvuuden varmistamisessa eli toiminnan pitämiseksi ”raiteillaan”. Ra-
hamääräisen mittaamisen rinnalle ja sitä täydentämään on kuitenkin tullut ei-
taloudellinen mittaaminen. Laadulliset mittarit kuten asiakastyytyväisyys, laatu ja 
prosessiaika on otettu käyttöön nykyisten myyntiin, kustannuksiin ja kannatta-
vuuteen liittyvien mittarien rinnalle. Taustalla kehitykseen on vaikuttanut raha-
määräistä mittaamista kohtaan osoitettu kritiikki (Simons 1994, 1995a, 1995b; 
Vaivio 1995, 1999a, 2001). 
 
Ensimmäinen kahdesta taloudelliseen mittaamiseen liitetystä kritiikistä liittyy 
näkemykseen, jonka mukaan taloudellisten mittareiden manipulointi on mahdol-
lista ja niiden avulla voidaan tarkastella asioita varsin lyhyeltä aikajänteeltä 
(esim. Merchant 1990). Teoria ja käytäntö ovat osoittaneet, että organisaatiot 
tarvitsevat kauaskantoisempia, konkreettisempia ja käyttökelpoisempia mittareita 
toiminnan mittaamiseen. Toinen taloudelliseen mittaamisen liitetty kritiikki liit-
tyy sen riittämättömyyteen suorituksen mittaamisessa. Viime vuosina suurta 

                                                 
91 Palvelutehokkuuteen liittyviä tavoitteita ovat toiminnan jatkuva parantaminen niin, että asiak-
kaille tarjotaan entistä enemmän ratkaisuja pelkkien tavaroiden asemasta. Asiakasta autetaan 
lisäämään omaa sisäistä ja ulkoista tehokkuuttaan. Kustannustehokkuuteen liittyviä tavoitteita 
ovat turhan käsittelyn välttäminen ja varastojen pienentäminen sekä työn ja pääoman tuottavuu-
den jatkuva parantaminen. 
92 Asiakasyhteistyön taloudellisuutta kuvaavia mittareita ovat Sakin (1999) mukaan mm. asiakas-
palvelun kustannusosuus, asiakastilausten kustannus, asiakaskohtainen myyntikustannus, myyjä-
kohtainen myyntikustannus, myyntitilausten käsittelyaika, myyntitapahtumien määrä päivässä, 
tilausten ja tilausrivin keskikoko, tilauksen jalostusarvo, toimitustiheys asiakkaittain, tilauksen 
myyntikate, asiakkaan ostojen keskiarvo, myyjän myynti keskimäärin ja myyjän asiakasmäärä. 
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huomiota saaneiden muutosvoimien, kuten globaalin kilpailun, asiakkaan lisään-
tyneen merkityksen ja uusien tuotantoteknologioiden vaikutukset ovat johtaneet 
tarpeeseen hyödyntää myös ei-taloudellista mittaamista täydentämässä perinteis-
tä taloudellista mittaamista (mm. Bromwich & Bhimani 1994). Koska näiden 
fundamentalististen muutosten yhteydessä ei-taloudellista mittaamista on aloitet-
tu hyödyntämään, voidaan sitä pitää signaalina rahamääräisen mittaamisen puut-
teellisuudesta tarjota riittävästi työkaluja yrityksen suorituksen mittaamiseen 
(Vaivio 2001). 
 
 

2.2.3.2 Ei-taloudellinen mittaaminen perinteistä suorituksen mittaamista 
täydentävänä ohjauksen välineenä 

 
Perinteinen suorituksen mittaaminen määriteltiin edellä ohjauksen välineeksi, 
jossa absoluuttisilla taloudellisilla eli ns. rahamääräisillä mittareilla mitataan 
erilaisia asioita ja reagointia asioihin syntyy, jos mittarien arvot poikkeavat olete-
tusta. Yritysten ohjausjärjestelmissä on alettu ottaa käyttöön myös monia erilai-
sia ei-taloudellisia mittareita perinteisten rahamääräisten mittareiden rinnalla 
(esim. Eccles 1991; Grady 1991; Ittner & Larcker 1998a, 1988b, 2003; Johnson 
1992; Lynch & Cross 1994; McNair & Lynch & Cross 1990; Schonberger 1990; 
Smith 1990; Stivers & Covin & Hall & Smalt 1998; Turney & Anderson 1989). 
Toimintolaskennan kehittymistä ja käyttöönottoa yrityksissä on pidetty yhtenä 
osoituksena tarpeesta kehittää perinteistä taloudellista mittaamista ei-
taloudellisen mittaamisen suuntaan (Greene & Flentow 1990; Ostrenga 1990; 
Turney 1991a). 
 
Mittarit ohjaavat tekemään oikeita asioita ja ovat ohjauksen väline myös siinä 
mielessä, että ne muodostavat oman kielensä yrityksen sisälle. Uusia projekteja 
ja ideoita sekä toiminnan suorittamista arvioidaan erilaisten mittareiden kautta. 
Mittareiden merkitys ja sisältö ovat parhaimmillaan koko henkilökunnan sisäis-
tämiä, mikä helpottaa myös kommunikointia uusista asioista puhuttaessa. Ne 
keskittävät huomion olennaiseen. Aiemmin mittarit olivat puhtaasti taloudellisia 
eli rahamääräisiä, ja niillä mitattiin yrityksen toimintaa ja menestystä mennei-
syydessä, mutta kilpailun kiristyminen ja liiketoiminnan monimutkaistuminen on 
muuttanut myös mittaamisen luonnetta. Liiketoiminnassa on syntynyt tarve en-
nakoiville mittareille, joiden avulla voidaan arvioida yrityksen toimintaa nyky-
hetkessä ja tulosnäkymiä ennen kuin tulosta on edes tehty. Tähän tarkoitukseen 
on kehitetty erilaisia ei-taloudellisia mittareita, jotka kertovat esimerkiksi asia-
kastyytyväisyydestä, yrityksen imagosta, koetusta laadusta ja yrityksen sisällä 
tapahtuneesta oppimisesta ja kehityksestä (mm. Smith 1990). Ei-taloudellisten 
mittareiden käyttöönottoa on edistänyt mm. kokonaisvaltaiseen mittaamiseen 
tähtäävä tasapainotetun tuloskortin käyttöönotto. Tasapainotettu tuloskortti on 
nähty erityisesti yrityksen strategisen johtamisen työvälineenä. Tyypillistä stra-
tegisille mittaristoille on, että ne sisältävät mittarit myös laadulle ja asiakastyy-
tyväisyydelle (mm. Bromwich & Bhimani 1994; Kaplan & Norton 1992, 1993, 
1996a, 1996b, 1996c, 1997; Perera et al 1997). 
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Ei-taloudellisten mittaamiskäytäntöjen tutkimus on jäänyt Vaivion (1999b, 2001) 
mukaan vähemmälle huomiolle ilmiön normatiivisen luonteen vuoksi. Käytän-
nöistä ei ole tehty laajaa systemaattista empiiristä havainnointia tai kriittistä tar-
kastelua. Tehdyt havainnot pohjautuvat lähinnä käytäntöjen käyttöönoton ensi-
kokemuksiin, yksittäisiin hyödyntäjiin tai konsulttien omiin kokemuksiin. Ehkä 
juuri tästä syystä ei-taloudellinen mittaaminen esitetään Vaivion mukaan norma-
tiivisessa kirjallisuudessa tavallisesti erittäin positiivisessa, jopa ylistävässä va-
lossa. Vaikka ei-taloudelliseen mittaamiseen liittyvä tutkimus ei vielä 2000-
luvulle tultaessa ollut Vaivion mukaan laajaa, esittelivät yritykset kuitenkin jo 
tuolloin uusia ei-taloudellisia mittareita koko ajan93.  
 
Ei-taloudellista mittaamista hyödynnetään yrityksissä mm. erilaisten kokonais-
valtaiseen laatujohtamiseen liittyvien informaatio- ja palkkiojärjestelmien yhtey-
dessä (Ittner & Larcker 1995). Chenhall (1997) puolestaan päätyi tulokseen, että 
suoritustasoa pystyttiin parantamaan, kun laatujohtamista täydennettiin ei-
taloudellisilla tuotannon suoritusmittareilla. Toisin sanoen hän tunnisti yhteyden 
ei-taloudellisen mittaamisen ja yrityksen kannattavuuden välillä. Ei-taloudellinen 
mittaaminen toimii myös piilevän tiedon eli sanattomien ajattelu- ja toimintata-
pojen tietoisuuteen tuomisen ärsykkeenä, mikä avaa dialogin organisaation eri 
asiantuntijaryhmien kanssa (Nonaka & Takeuchi 1995). Perera et al (1997) 
osoittivat puolestaan omassa tutkimuksessaan, että asiakaslähtöistä tuotantostra-
tegiaa toteuttavat valmistusyritykset käyttivät muita valmistusyrityksiä enemmän 
ei-taloudellisia suoritusmittareita. Ei-taloudellisia indikaattoreita voidaan hyö-
dyntää myös yrityksen strategian jalkauttamisessa94 (Moon & Fitzgerald 1996).  
 
Ei-rahamääräisten mittareiden avulla on Vaivion (2001) mukaan mahdollista 
porautua jopa syvemmälle yrityksen toimintojen tarkastelussa kuin rahamääräisil-
lä mittareilla. Ei-rahamääräisiä mittareita ei käytetä pelkästään strategisten ta-
voitteiden toteutumisen seurantaan vaan niiden avulla voidaan myös vaikuttaa 
toiminnan ja strategian kehittämiseen. Vuorovaikutteisen seurannan avulla voi-
daan toiminnasta tunnistaa sellaisia kohtia, joilla on strategisessa mielessä paljon 
potentiaalia, mutta joita ei ole kuitenkaan osattu aikaisemmin hyödyntää tehok-
kaasti. Tämän potentiaalin avulla on mahdollista tehostaa vallitsevan strategian 
toteuttamista, mikä käytännössä tarkoittaa potentiaalin pohjalta käynnistyvää 
toiminnan kehittämistä (Mintzberg 1978, 1987, 1990; Vaivio 2001). 
 
Ei-taloudellisen mittaamisen käyttöönotto ei välttämättä ole ongelmatonta95. 
Käyttöönotto vaatii muutoksen toteuttamista varten riittävät resurssit, organisaa-
                                                 
93 Vaivio (1999b, 2001) on tutkinut ei-taloudelliseen mittaamiseen liittyvän laskentatoimen muu-
tosprojektia eri näkökulmista. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat 
siihen, että yrityksissä aletaan hyödyntää ei-taloudellista mittaamista järjestelmällisesti. 
94 Tutkimuksessa syvennytään suorittamisen mittausjärjestelmään jakeluyrityksessä ja kuvataan, 
miten järjestelmän ei-taloudellisilla indikaattoreilla yrityksen strategia voidaan muuttaa käytän-
nön toimenpiteiksi. 
95 Vaivion (2001) mukaan ei-taloudellisen mittaamisen käyttöönotto muuttaa johdon laskenta-
toimen ja laskentahenkilön asemaa. Käyttöönoton seurauksena laskentahenkilön tuottama tieto ja 
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tion kyvyn omaksua uuden viitekehyksen sisältämä kieli, erillisten muutosvai-
heiden määrittelyn toteutuksen helpottamiseksi sekä valmistautumisen mahdolli-
siin pulmiin, joita ei voida ennakoida (Vaivio 1999b). Käyttöönottoprojekti pitää 
toisin sanoen pystyä implementoimaan suunnitellusti. Keskeisimmät ei-
taloudellisen mittaamisen käyttöönoton vastustamisen syyt ovat organisaation 
tottumukset vallitseviin toimintatapoihin ja käytäntöihin sekä ei-taloudellisen 
mittaamisen organisointiin ja hyödyntämisen opetteluun liittyvät ongelmat96 
(Vaivio 2001). 
 
Ehkä parhaiten tunnettu johdon laskentatoimen normatiivinen ei-rahamääräiseksi 
luokiteltavissa oleva mittaristo on tasapainotettu tuloskortti. Malli perustuu syy-
seuraus -ajatteluun, jonka mukaan taloudellinen tulos on seurausta siitä, kuinka 
asiakkaat näkevät yrityksen. Asiakkaiden suhtautuminen on taas seurausta siitä, 
kuinka hyvin yritys on onnistunut sisäisissä liiketoimintaprosesseissaan. Tämä 
puolestaan on seurausta henkilöstön osaamisesta (Kaplan & Norton 1992, 1993, 
1996a, 1996b, 1996c, 1997). 
 
Tuloskortti sisältää sekä rahamääräisiä että ei-rahamääräisiä mittareita ja tarjoaa 
siten johdolle laajemman ja strategisemman näkymän yrityksen tilasta. Sen avul-
la pyritään auttamaan yrityksen pitkäntähtäimen strategian muuttamista lyhyen 
aikajänteen toimenpiteiksi. Perinteisen rahamääräisen näkökulman lisäksi orga-
nisaatiota katsotaan myös muista näkökulmista kuten asiakkaan, prosessien ja 
organisaation kehittymisen näkökulmista. Tasapainotetun tuloskortin alkuperäi-
nen tarkoitus on ollut tarkastella strategian käyttöönoton ja toteuttamisen onnis-
tumista numeroiden avulla. Tuloskortti on myös vaikuttanut muiden perinteisiä 
laskentajärjestelmiä tasapainottavien ratkaisujen kehittymiseen (mm. Butler & 
Letza & Neale 1997; Hoffecker & Goldenberg 1994). 
 
Asiakkaat ja kilpailijat ovat Kaplan & Nortonin (1996a) mukaan yrityksen stra-
tegisen taloushallinnon seurannan tärkeimpiä kohteita: Yrityksellä on mahdolli-
suus menestyä, jos se pystyy tarjoamaan asiakkailleen lisäarvoa tuote- ja palve-
lumarkkinoilla kilpailijoitaan paremmin. Tuloskortin asiakasnäkökulman sisällä 
voidaan erottaa ydinmittareita, jotka kuvaavat asiakassuhteen onnistumista ja 
tulosulottuvuutta eli onko yrityksellä menestymisen edellytyksiä asiakkaan on-
nistumisen ja asiakastyytyväisyyden kautta. Yleisiä mittauskohteita ovat asiakas-
tyytyväisyys, asiakasuskollisuus, markkinaosuus sekä uusien asiakkaiden hankin-
ta. 
 
Ydinmittareiden ohella asiakasnäkökulmassa kartoitetaan myös liiketoimintastra-
tegian ominaispiirteitä, joita mittaamalla ja joihin vaikuttamalla pyritään kehit-

                                                                                                                                    
tiedon sisältö vaikuttaa aikaisempaa enemmän operatiivisiin yksityiskohtiin, mikä kasvattaa 
laskentahenkilön roolia ja merkitystä yrityksen toiminnassa. Laskentahenkilön merkityksen kas-
vaminen aiheuttaa kuitenkin myös uusia jännitteitä ja vastustusta, koska ne epävakauttavat vallit-
sevia valtasuhteista johdon laskentatoimen ja muiden organisaation asiantuntijaryhmien välillä. 
96 Vaivio (2001) ehdottaa ei-taloudellisen mittaamisen käyttöönottoon liittyen laskentahenkilölle 
laajempaa muutosagentin roolia. 
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tymään ja parantamaan ydinmittauksen kohteita. Tarkastelun kohteena on siis 
sellaisia tekijöitä, joilla pyritään kasvattamaan asiakastyytyväisyyttä ja markki-
naosuutta. Norton & Kaplanin (1996) mukaan nämä tekijät voivat liittyä mm. 
tuotteen tai palvelun hintaan, laatuun ja ominaisuuksiin (vrt. Cooper 1995), asia-
kassuhteen luonteeseen sekä tuotteiden ja palvelujen imagoon.  
 
Tuloskorttia pidetään helposti ymmärrettävissä olevana strategisen johtamisen 
työkaluna. Sen helppokäyttöisyys lienee yksi syy siihen, miksi menetelmä on 
saavuttanut suuren suosion yritysmaailmassa. Sen katsotaan soveltuvan sekä 
suuriin että pieniin yrityksiin, eikä sen käyttöönotto vaadi välttämättä suuria re-
sursseja97. Tuloskorttia on kuitenkin myös kritisoitu. Mm. Nørreklitin (2000) 
mukaan tuloskorttimenetelmän paha ongelma on se, että mittaristo ei huomioi 
aikaulottuvuutta. Toisten toimenpiteiden vaikutus voi olla melkein välitön kun 
taas toisten toimenpiteiden vaikutus voi realisoitua hyvinkin hitaasti. Huolenai-
heena on ollut myös vaikeus todentaa kausaalisuhde tuloskortin hyödyntämiseen 
pohjautuvan päätöksenteon ja siitä seuraavien taloudellisten tulosten välillä (mm. 
Fisher 1992; Nørreklit 2000). Ei-rahamääräisten mittareiden määritteleminen ja 
taloudellisen mittaamisen tavoittelu eräänlaisena ”muoti-ilmiönä” on sinällään 
vain toinen puoli asiassa, sillä kokonaan eri asia on se, miten laajasti ja tasapuo-
lisesti ei-taloudellista mittaamista hyödynnetään tuloskorttikäytännöissä periteis-
ten rahamääräisten mittareiden ja taloudellisen mittaamisen rinnalla (esim. Ec-
cles 1991). Vaivio (1995) on kiinnittänyt tutkimuksessaan huomiota ei-
taloudellisen suorituksen mittaamiseen tukeutuvan järjestelmän implementointiin 
liittyviin haasteisiin. Nørreklit (2000) on vielä kriittisempi ja hänen mukaansa 
tuloskortti on hyvin hierarkkinen, ylhäältä alas ohjattava malli, jota ei ole helppo 
implementoida onnistuneesti dynaamisessa toimintaympäristössä. Tuloskortti 
huomioi asiakkaan keskeisesti ja on siten lähtökohtaisesti hyvä malli asiakasläh-
töisen toiminnan edistämisen eli yrityksen markkinaorientaation näkökulmasta. 
Todellinen operatiiviselle johtamistasolle realisoituva hyöty riippuu kuitenkin 
hyvin pitkälle siitä, onnistutaanko tuloskortin avulla muuttamaan yrityksen pit-
käntähtäimen strategia lyhyen aikajänteen toimenpiteiksi vai jääkö siitä saatava 
hyöty ainoastaan strategian käyttöönoton ja toteuttamisen onnistumisen tarkaste-
luksi numeroiden avulla. 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että perinteisesti suorituksen mittaaminen on pe-
rustunut absoluuttisten rahamääräisten mittareiden käyttöön. Perinteistä mittaa-
mista on kuitenkin kritisoitu mm. siitä, että tavallisesti yrityksissä käytetään vain 
muutamia mittareita ja mittarit pohjautuvat yksipuolisesti vain joko asiakasarvoa 
korostavaan asiakasnäkökulman tai kustannustehokkuutta painottavan kilpaili-
janäkökulman mittareiden käyttöön. Taloudellisia mittareita on mahdollista ma-
nipuloida, asioiden tarkastelu voi käsittää liian lyhyitä aikajänteitä ja mittaami-
                                                 
97 Kasurinen (2003) käsittelee tutkimuksessaan johdon laskentatoimen tasapainotetun tuloskortin 
muutosprojektiin liittyviä muutosta edistäviä ja sitä estäviä tekijöitä ja voimia. Esimerkiksi talou-
delliseen mittaamiseen liittyvät ongelmat, aikaisemmat yritykset esitellä tuloskorttia ja strategia-
työhön liittyvä kokemus edistivät muutosta. Muutosta estäviksi tekijöiksi määriteltiin tutkimuk-
sessa insinöörikulttuuri ja organisatorisen sitoutumisen puute. 
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nen kokonaisuudessaan voi olla riittämätöntä. Asiakasnäkökulmaa painottavassa 
mittaamisessa on puutteena tavallisesti se, että ne eivät ota huomioon toimintoja 
ja prosesseja. Asiakkaille tärkeiden tekijöiden yhteys toimintoihin ja asiakastoi-
mitusprosessiin jää usein varsin epäselväksi ja etäiseksi. Rahamääräisten mitta-
reiden rinnalla on alettu ottaa käyttöön myös ei-rahamääräisiä mittareita, joilla 
on pyritty parantamaan mm. juuri asiakastyytyväisyyteen ja laatuun liittyvää 
toiminnan ohjausta. Ei-taloudellinen mittaaminen toimii hyvin interaktiivisen 
ohjauksen välineenä (Nonaka & Takeuchi 1995; Simons 1995a, 1995b). Tänä 
päivänä tunnetuimpana ei-rahamääräisiä mittareita hyödyntävänä mittaristona 
pidetään tasapainotettua tuloskorttia. Tuloskortissa hyödynnetään perinteisten 
rahamääräisten mittareiden rinnalla ei-rahamääräisiä mittareita ja organisaatiota 
katsotaan prosessien ja kustannusnäkökulman ohella myös muista näkökulmista 
kuten asiakkaan ja organisaation kehittymisen näkökulmista. Operatiiviselle joh-
tamistasolle realisoituvan hyödyn katsotaan riippuvan siitä, onnistutaanko tulos-
kortin avulla muuttamaan yrityksen pitkäntähtäimen strategia lyhyen aikajänteen 
toimenpiteiksi. Asiakaslähtöisen toiminnan edistämisen näkökulmasta kysymys 
tuloskortin käyttöönoton ja toiminnan ohjauksen onnistumisesta nostaakin siten 
esille uudelleen jo perinteisen suorituksen mittaamisen yhteydessä nousseen ky-
symyksen; jääkö asiakkaille tärkeiden tekijöiden yhteys toimintoihin ja asiakas-
toimitusprosessiin mahdollisesti edelleen epäselväksi ja etäiseksi. Tässä tutki-
muksessa kehitettävää konstruktiota halutaan käyttää johtamisen tukena asiakas-
lähtöisen toiminnan edistämiseksi ja asiakastyytyväisyyden lisäämiseksi. Kon-
struktion avulla kehitetään siten kohdeyrityksen ohjausjärjestelmää. Koska ai-
emman tutkimuksen mukaan ei-taloudellisen mittaamisen avulla on pystytty pa-
rantamaan suoritustasoa mm. laatujohtamisjärjestelmien yhteydessä (esim. 
Chenhall 1997), pidettiin myös tämän tutkimuksen konstruointitehtävässä ei-
taloudellisen mittaamisen tarjoamat mahdollisuudet avoimena. 
 
 
2.3 Informaatiojärjestelmien hyödyntäminen liiketoiminnan kehittämisessä 
 
Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä yritysjohto tarvitsee yhä enem-
män tietoa nykyisistä ja tulevaisuuden toimintaolosuhteista. Laskentahenkilöstön 
pitää liittyä yhä konkreettisemmin osaksi yrityksen arvoa lisäävää tiimiä, ottaa 
osaa strategioiden laadintaan ja niiden toteuttamiseen, muuntaa strategisia tavoit-
teita operatiivisiksi mittareiksi sekä kehittyä menneen tiedon rekisteröijästä yri-
tykselle elintärkeiden informaatiojärjestelmien kehittäjäksi (esim. Kaplan 1995; 
Lukka & Granlund 1996). Laskentahenkilöiden rooli muuttuu tällöin ”historiatie-
tojen tallentajasta” aktiivisemmaksi johdon ”neuvonantajaksi” ja jopa johtami-
seen itse osallistuvaksi vastuulliseksi päätöksentekijäksi, ”muutosagentiksi” 
(Friedman & Lyne 1997; Granlund & Lukka 1998b; Granlund 2001; Laitinen 
1998). Myös mm. toimintolaskentajärjestelmien rakentaminen yritysten tietojär-
jestelmiin on katsottu osaltaan vaikuttaneen tietojärjestelmien roolin muuttumi-
seen yhä keskeisemmäksi osaksi taloushallinnon tehtäväkenttää (Friedman & 
Lyne 1997; Briers & Chua 2001; Granlund & Mouritsen 2003). Tässä tutkimuk-
sessa tavoitteeksi asetettiin konstruointitehtävä, joka oli asiakaspalautetta rekiste-
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röivän informaatiojärjestelmän kehittäminen kohdeyritykseen. Konstruointi voi-
daan ymmärtää yhdeksi laskentahenkilöstön uudistuvan roolin mukaiseksi kehit-
tämistehtäväksi, jossa yrityksen tietojärjestelmän hyödyntämisellä ja kehittämi-
sellä on erittäin keskeinen rooli. Koska konstruktiivisen metodin mukaan teorian 
yksi rooli on toimia konstruoinnin syötteenä, tarkastellaan teoriaa myös tutki-
muksen innovointiprosessin ja siihen liittyen informaatiojärjestelmien kehittämi-
sen näkökulmasta tässä yhteydessä tarkemmin. 
 
 

2.3.1 Informaatiojärjestelmän käyttöön tukeutuva tiedon johtaminen 
 
Tiedosta on tullut tärkeää pääomaa niin yrityksille kuin niiden työntekijöillekin 
ja sitä on alettu pitää myös yrityksille tärkeänä kilpailutekijänä (Spender & Grant 
1996). Tiedon merkityksen kasvun taustalla on vaikuttanut tiedon määrän voi-
makas kasvu sekä tiedonhallinnan kehittyminen tietojärjestelmien ja tietojärjes-
telmäteknologioiden voimakkaan kehittymisen myötä98 (Earl & Hopwood 1979; 
Hannula & Pirttimäki 2003; Leitch & Davis 1992; McNurlin & Sprague 2002; 
Gupta & Karimi & Somers 1997). Uudeksi tiedon hallinnoimisen opiksi muo-
dostui 1990-luvulla tiedon johtaminen99 (esim. Davenport et al. 1998; Hedlund 
1994; Kucza 2001; Mårtensson 1999; Sydänmaanlakka 2003, 2004; Wiig 1997). 
Sydänmaanlakka määrittelee tiedon johtamisen prosessiksi, jossa luodaan, hanki-
taan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Apuna tiedon johtamisessa käy-
tetään erilaisia informaatiojärjestelmiä ja perimmäisenä tavoitteena on tiedon 
soveltaminen erilaisissa päätöksentekotilanteissa (KUVIO 10). 

                                                 
98 ”Informaatiojärjestelmä” ja ”tietojärjestelmä” tarkoittavat termeinä tässä tutkimuksessa samaa 
asiaa, mutta niiden käytössä on tunnistettavissa painotuksellinen ero: ”Informaatiojärjestelmää” 
käytettäessä halutaan painottaa järjestelmän hyödyntämistä, kun taas ”tietojärjestelmää” käytettä-
essä järjestelmää lähestytään ja käsitellään enemmän it -teknisestä näkökulmasta.  
99 Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään termiä “knowledge management”. 
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KUVIO 10: Informaatiojärjestelmän tuntomerkit (Leitch & Davis 1992) 
 
 
Yritysten kiristynyt kilpailutilanne vaatii tietoresurssien tarkempaa analysointia 
erilaisten toimintavaihtoehtojen vertailemiseksi ja yrityksen toiminnasta halutaan 
uusinta ajan tasalla olevaa informaatiota yhä laajemmin kaikille organisaa-
tiotasoille. Huomion kiinnittämistä tietojen hyödyntämiseen on lisännyt myös se, 
että monet operatiiviset järjestelmät ovat jo valmiina yrityksissä olemassa. Myös 
käyttäjien osaamisen lisääntyessä ja tietotekniikan arkipäiväistyessä käyttäjien 
vaatimukset ovat kasvaneet koko ajan. Kehitystä ruokkii osaltaan myös kehitty-
vät ohjelmistot, joiden helppokäyttöisyyteen kiinnitetään yhä enemmän huomioi-
ta mm. erilaisten graafisten ominaisuuksien kuten esimerkiksi graafisten kysely- 
ja raportointivälineiden avulla.  
 
Tiedon luominen ja hankinta liittyvät läheisesti jo aiemmin käsiteltyyn oppimi-
seen. Tiedon luominen voi tapahtua oppimisprosessin tuloksena ja apuna oppi-
misessa käytetään jo olemassa olevaa tietoa, jota voidaan hankkia monin eri ta-
voin tätä tarkoitusta varten (esim. Nonaka 1994; Nonaka & Konno 1998). Uuden 
tiedon luominen voi syntyä myös tieteellisen tutkimustyön tuloksena (mm. Ka-
sanen et al. 1991). 
 
Tietovarasto100 on termi, joka alkoi esiintyä tietojärjestelmiin liittyvässä kirjalli-
suudessa vuodesta 1994 lähtien. Tietovarasto on Kellyn (1996) mukaan käyttäjä-
orientoitunut yritystietokanta, joka mahdollistaa useiden tietomallien käytön ja 
tuo tiedon useiden eri käyttäjien saataville yrityksen sisällä (ks. myös Inmon 

                                                 
100 Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään termiä ”data warehouse”. 
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2002). Se vastaa yrityksen päätöksentekohaasteisiin tarjoamalla nopeasti ajan-
tasaista tietoa ja mahdollistamalla sekä tiedon summaamisen että syvälle tietoon 
porautumisen.  
 
Kelly (1996) kirjoittaa, että ”tieto on yrityksen strategista pääomaa, ehkä ainoa 
aidosti ainutlaatuinen pääoma, joka ei ole kilpailijoiden kopioitavissa”. Myös 
Sydänmaanlakan (2004) näkemykset tiedon varastoinnista ovat Kellyn kanssa 
samansuuntaisia. Hän kiteyttää tiedon varastoinnin niin, että hankittu tai itse luo-
tu tieto on saatava sellaiseen muotoon, että se on helposti kaikkien saatavilla. 
Tämä puolestaan tarkoittaan tiedon käsittelyä, jäsentämistä ja editointia niin, että 
organisaation tietovarastot eli tietokannat ovat loogisesti organisoituja, luotetta-
via ja täsmällisiä. Jotta varastointi olisi tehokasta, on tieto saatava Sydänmaan-
lakan mukaan sähköiseen muotoon eli on käytettävä tietokantapohjaisia järjes-
telmiä (ks. myös Date 1995; Elmasri & Navathe 2004; Guting 1994; Kontio 
2004).  
 
Perinteisesti yrityksissä on ollut käytössä useita eri operatiivisia tietokantoja 
(Hovi 1997). Ne ovat tavanomaisten perussovellusten käyttöä varten suunniteltu-
ja tietokantoja, joista esimerkkeinä voidaan mainita mm. laskutusjärjestelmä, 
tilaustenkäsittely, pankin tilijärjestelmä, kirjanpitojärjestelmä, kiinteistörekisteri, 
myynti- ja ostoreskontra sekä paikanvarausjärjestelmä. Niiden tehtävänä on au-
tomatisoida käyttäjien toimintoja ja vaikka ne myös keräävät tietoa, niiden data 
ei välttämättä ole yhdisteltävissä helposti toisten operatiivisten tietokantojen 
kanssa.  
 
Tietovarastokanta kerää ja yhdistää tietoa eri operatiivisista kannoista. Toisin 
kuin operatiiviset kannat, niihin ei voi syöttää uutta tietoa vaan ne ovat pelkäs-
tään lukukäytössä. Tietovaraston tiedot päivitetään eräajoin operatiivisista tieto-
kannoista. Operatiivisista tietokannoista saatavien tietojen lisäksi voidaan tieto-
varastoon kerätä tietoja yrityksen ulkopuolelta. Ulkopuolelta tulevan tiedon ana-
lysoinnin tarkoitukset voidaan jakaa kolmeen ryhmään; mahdollisuuksien, uhki-
en ja synenergioiden tunnistamiseen. Ulkopuolinen aineisto voi sisältää mm. 
tietoa kilpailijoista, kansantaloutta koskevaa tietoa, luottotietoja sekä myynti- ja 
markkinointitietoja (Hovi 1997, Inmon 2002; Kelly 1996). 
 
Tutkimuksen innovointiprosessissa kehitettiin kohdeyrityksen informaatiojärjes-
telmää. Kohdeyrityksen logistiikkajohto halusi käyttöönsä uuden tiedon johtami-
sen periaatteisiin pohjautuvan keinon hallita ja hyödyntää asiakaspalauteinfor-
maatiota, koska logistiikkajohto uskoi asiakasinformaatioon liittyvän potentiaalia 
toiminnan kehittämiseksi. Ilman asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen jon-
kinlaista systematisointia tämä ei kuitenkaan ollut tehokkaasti mahdollista. Kehi-
tettävästä konstruktiosta muodostui informaatiojärjestelmä, koska informaatio-
järjestelmän tunnusmerkkien mukaisesti kehitystyössä oli ratkaistava datan läh-
teet, rekisteröinti, datan käsittely ja uuden informaation generointi sekä gene-
roidun informaation käyttö (vrt. KUVIO 10). Informaation käyttö piti myös pys-
tyä määrittelemään ja yhdistämään mahdollisuuksien mukaan tulosten paranemi-
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seen. Kehitettävän järjestelmän haluttiin olevan helppokäyttöinen ja innovoinnis-
sa haluttiin hyödyntää yrityksen olemassa olevaa järjestelmätukea ja operatiivisia 
tietokantoja päällekkäisyyksien välttämiseksi mahdollisimman paljon. Konstruk-
tion luonnostelu pohjautui ajatukseen, että uudesta konstruktiosta muodostuu 
jonkinlainen tietokantapohjainen järjestelmä, jossa asiakaspalautedata rekisteröi-
dään omaan erikseen luotavaan tietovarastoonsa. 
 
 

2.3.2 Yritysten informaatiojärjestelmien kehittyminen ja hyödyntäminen 
 
Yhtenä tietotekniikan merkittävänä etuna on esitelty automaattisen tietojenkäsit-
telyn alkuajoista lähtien tietojen raportoinnin hyötyjä. Johdon informaatiojärjes-
telmien joukkoon onkin syntynyt monia erilaisia lähestymistapoja101, jotka ovat 
sisältönsä kautta läheisessä yhteydessä myös johdon laskentatoimen tehtäväkent-
tään. Kun laskentatoimen määrittelyä102 verrataan tiedon johtamisen määrittelyn 
kanssa (esim. Davenport et al. 1998; Hovi 1997; Kelly 1996; Kucza 2001; Leitch 
& Davis 1992; Mårtensson 1999; Wiig 1997), voidaan niissä todeta olevan yh-
tymäkohtia.  
 
Yritysten kustannuslaskentajärjestelmien kehittämisen taustalla ovat vaikuttaneet 
yritysten toimintaympäristössä erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana 
tapahtuneet muutokset. Yritysten välinen kiristyvä kilpailu vaatii korkeaa laatua, 
asiakkaiden ylivertaista palvelua ja järkeviä hintoja103. Saavuttaakseen nämä 
tavoitteet yritykset tarvitsivat kilpailukykyä lisäävän toimintastrategian104 sekä 
uusia innovatiivisia teknologioita (Lukka & Granlund 1996).  
 
Tiedon merkitys kilpailutekijänä on tullut niin ilmeiseksi, että tiedon johtamiseen 
ollaan valmiita panostamaan (Davenport et al 1998; Spender & Grant 1996). 
Tietojärjestelmien kehittyminen onkin ollut valtaisaa viimeisen vuosikymmenen 
aikana. Samalla tietojärjestelmien hyödyntäminen liiketoiminnan harjoittamisen 
ja johtamisen tukena on lisääntynyt voimakkaasti ja kehityksen on mahdollista-
nut mm. elektronisten kommunikointivälineiden, internetin, intranetin, internet 
selainohjelmistojen sekä tietokantatekniikoiden kehittyminen (mm. Kontio 2004; 
Turban & Aronson 2001; Turban et al. 1999). Toiminnan mallintaminen resurs-

                                                 
101 Tällaisia kirjallisuudessa esiteltyjä tekniikoita ja järjestelmiä ovat mm. MIS (Management 
Information Systems), DSS (Decision Support Systems) ja EIS (Executive Information Systems). 
102 Laskentatoimi voidaan määritellä suunnitelmalliseksi toiminnaksi, jonka tehtävänä on kerätä 
ja rekisteröidä yrityksen toimintoja kuvaavia arvo- ja määrälukuja sekä laatia näihin perustuvia 
raportteja ja laskelmia yritysjohdon, rahoittajien ja muiden sidosryhmien yrityksen taloutta kos-
kevan päätöksenteon tueksi (esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1997). 
103 Johdon laskentatoimen tietojärjestelmien kehittyminen alkoi 1970-luvulla. Tietojärjestelmien 
ja johdon laskentatoimen välinen suhde alettiin ymmärtää ajan kuluessa yhä yleisemmin niin, että 
laskentatoimen toteuttaminen ei ollut mahdollista ilman tietojärjestelmiä tai informaatioteknolo-
giaa (Granlund & Mouritsen 2003). 
104 Ydinosaamisen kehittämisen on katsottu olevan strategisena asiana yksi yritysjohdon keskei-
simmistä tehtävistä. Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojärjestelmien yhdis-
telmä, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkään kilpailun (mm. Hamel & Prahalad 1994; 
Järvenpää et al 2001; Prahalad & Hamel 1990; Shank & Govindarajan 1993). 
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sien suunnittelujärjestelmillä (ERP), elektroninen kaupankäynti ja organisaatioi-
den väliset tiedonsiirtotekniikat (OVT) ovat syventäneet ja laajentaneet yritysten 
omiin prosesseihin ja asiakkaisiin liittyvää kosketuspintaa ja informaatiotasoa. 
Tietotekniikan mahdollisuudet ovat lähes rajattomat, mutta on kuitenkin hyvä 
muistaa, että se tarjoaa vain työkalun tiedon hallintaan. Kehitys on edistänyt ja 
yleisesti sen on uskottu edistävän menestyksellisesti myös tulevaisuudessa joh-
tamiskäytäntöä, joka on sidottu erittäin tiiviisti tietokoneteknologian kanssa 
(mm. Turban & Aronson 2001; Turban & McLean & Wetherbe 1999). Granlund 
& Mouritsenin (2003) arvioiden mukaan tämä käsitys saattaa kuitenkin olla liian 
optimistinen, sillä teknologioiden kehittyminen ja niiden soveltamismuotojen 
monipuolistuminen lisäävät järjestelmien monimutkaisuutta ja vaikeuttavat siten 
niiden toimivuuden varmistamista. Ohjelmistojen kehittyminen käyttäjien taitoja 
nopeammin saattaa johtaa myös siihen, että ohjelmien hyödyntäminen päätök-
senteon tukena saattaa jäädä kuviteltua vähäisemmäksi (Granlund & Mouritsen 
2003, Sydänmaanlakka 2004). 
 
Tietojärjestelmän hyödyntäminen päätöksenteossa pohjautuu jo aiemmin esitel-
tyyn tiedon johtamiseen. Tällöin on olennaista, että organisaatiossa on määritel-
ty, mitä käsitteenä hyvinkin epämääräisellä ”tiedon johtamisella” tarkoitetaan. 
Mårtenssonin (1999) määrittelemän tiedon johtamisen viitekehyksen mukaan 
tiedon johtaminen pohjautuu organisaation tavoitteisiin ja strategiaan, jotka mää-
rittelevät sen, millainen tieto on relevanttia. Tämän lisäksi organisaation on tar-
jottava oppimisen tukijärjestelmät, jotka auttavat tiedon johtamisen prosessin 
alaprosesseja eli tiedon luomista, hankkimista, varastoimista, jakamista ja sovel-
tamista. Myös yrityskulttuurin on tuettava tietojärjestelmien systematisoitua 
hyödyntämistä, samoin yrityskulttuuriin sidoksissa oleva henkilöstöjohtamisen 
tuki ja tehokkaat tietojärjestelmät ovat tärkeitä tiedon johtamisessa (Sydänmaan-
lakka 2003, 2004, 2005). Kun yrityskulttuuri luo puitteet tiedon johtamiselle, 
tulisi yrityksen arvojen puolestaan ohjata tiedon jakamista. Tällaisia arvoja ovat 
Sydänmaanlakan mukaan mm. jatkuva oppiminen, avoimuus ja yksilön kunnioit-
taminen. Tiedon johtamisesta saatu hyöty riippuu viime kädessä kuitenkin siitä, 
miten hyvin tietoa pystytään organisaatiossa soveltamaan, sillä yleensä organi-
saatiot pystyvät hyödyntämään vain pienen osan käytettävissä olevasta tiedosta. 
Soveltamisen ongelma on joskus se, että halutaan aina kehittää omat ratkaisut 
eikä tarkoituksellisesti hyödynnetä jo olemassa olevaa tietoa tai valmiita ratkai-
suja.  
 
Tunnettuja tietojärjestelmien hyödyntämisen tekniikoita yrityksen liiketoiminnan 
kehittämisessä ja päätöksenteossa ovat mm. liiketoimintaäly105 ja strateginen 
informaatiotekniikan johtaminen106 (Hannula & Pirttimäki 2003; Lahtela & 
Miikki & Mäkelä 1998; Sydänmaanlakka 2003; Thierauf 2001; Turban & Aron-
son 2001). Liiketoimintaäly voidaan määritellä tiedon johtamisen tekniikaksi, 
johon tukeutuen yrityksillä on mahdollisuus hyödyntää liiketoiminnasta syntyvää 

                                                 
105 Englanninkielisessä kirjallisuudessa ”business intelligence”. 
106 Englanninkielisessä kirjallisuudessa ”strategic information technology management”. 
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tietoa tehokkaasti. Organisaatioiden operatiivisten tietojärjestelmien synnyttä-
män kvantitatiivisen aineiston analyyttinen hyödyntäminen on sen tärkeimpiä 
tavoitteita (Thierauf 2001). Liiketoimintaälyllä voidaan katsoa olevan myös yh-
tymäkohtia oppimisen ja erityisesti organisatorisen oppimisen kanssa. Kun orga-
nisaatio kykenee näkemään muutostarpeensa hyvin varhaisessa vaiheessa, oppii 
ja pystyy implementoimaan uusia asioita kilpailijoitaan nopeammin, nimittää 
Sydänmaanlakka (2004) tällaista oppivaa organisaatiota älykkääksi organisaati-
oksi. Strateginen informaatiotekniikan johtaminen puolestaan tarkastelee meka-
nismeja, joilla yritysjohto voi hallita, koordinoida ja linjata tietotekniikan ja lii-
ketoiminnan vuorovaikutusta ja informaation strategista hyväksikäyttöä 
(Weil & Broadbent 1998). 
 
Abrahamson (1991) on tutkinut vaihtoehtoisia selityksiä sille, miten johdon las-
kentatoimen innovaatioiden leviäminen yrityksiin tapahtuu. Innovaation käyt-
töönotto tapahtuu ”toimivana valintana”107, kun organisaatio voi vapaasti ja itse-
näisesti valita käytettävän teknologian ja organisaatio on suhteellisen varma 
omista tavoitteistaan siinä, miten tehokkaalla teknologialla voidaan edesauttaa 
näiden tavoitteiden saavuttamista. Malmi (1999) on puolestaan päätynyt johto-
päätökseen, että innovaatioiden leviämistä ohjaavat tekijät vaihtelevat sen mu-
kaan, missä elinkaaren vaiheessa kulloinenkin innovaatio on. ”Toimiva valinta” 
ohjaa käyttöönottoa Malmin havaintojen mukaan erityisesti silloin, kun innovaa-
tio on vielä varsin uusi. Jos yritys räätälöi innovaation omien tarpeidensa pohjal-
ta alusta alkaen kokonaan itse, luo uuden konstruktion, voidaan tämäntyyppistä 
innovaation leviämistä pitää siten perustellusti ”toimivana valintana” Abraham-
sonin määrittelemällä tavalla.  
 
Johdon laskentatoimen järjestelmien suunnittelussa ja kehitystyössä yleisenä ja 
yhteisenä suuntauksena on ollut järjestelmien yhdenmukaistuminen. Yrityksissä 
implementoidaan mieluummin tunnettujen liikkeenjohto-oppien pohjalta kehitet-
tyjä, laajasti levinneitä ja tunnettuja laskentajärjestelmäohjelmistoja kuin sellai-
sia järjestelmiä, jotka vaativat paljon kehitystyötä ja jotka räätälöidään yrityskoh-
taisesti. Tutkimuksessa on voitu todeta, että kehityksen taustalla vaikuttaa useita 
taloudellisia ja institutionaalisia tekijöitä (Granlund & Lukka 1998a, s.157−168). 
Pääosa yrityksistä ei tavoittele varsinaista kilpailuetua tai strategista ylivertai-
suutta minkään ainutlaatuisen tieto- tai laskentajärjestelmän avulla vaan pää-
huomio kilpailuedun tavoittelussa on toiminnan operatiivisen tehokkuuden pa-
rantamisessa, jossa yrityksen laskentajärjestelmää hyödynnetään ainoastaan yh-
tenä työkaluna. Yleisellä tasolla laskentajärjestelmien ja järjestelmiin liittyvien 
laskentaohjelmistojen yhdenmukaistumiskehitys on johtanut Granlund & Lukan 
mukaan siihen, että yritystasoinen tietojärjestelmien suunnittelu- ja kehitystyö on 
tullut keskeiseksi ja kiinteäksi osaksi johdon laskentatoimen toimenkuvaa. 
 

                                                 
107 Abrahamsonin (1991) typologiassa tästä vaihtoehdosta käytetään englanninkielellä nimitystä 
”efficient-choice”. 
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Laskentatoimen tuottama data on usein tärkein informaation lähde yrityksen pää-
töksenteon tukena. Johdon laskentatoimen tietojärjestelmien kehittämisessä ja 
hyödyntämisessä kannattaa kuitenkin aina muistaa Hopwoodin (1972) esittämä 
näkemys: Johto tulkitsee ja toimii kuitenkin viime kädessä omalla tavallaan riip-
pumatta esimerkiksi informaation laadusta. Objektiivinenkin informaatio saattaa 
värittyä ja saada aivan uuden luonteen subjektiivisen tulkinnan seurauksena.  
 
Kohdeyrityksessä asiakasnäkökulma oli strategisesti tärkeä asia. Tulevaisuuteen 
valmistauduttaessa logistiikkajohto uskoi asiakasinformaation potentiaaliin liike-
toiminnan kehittämisessä ja ylivertaisen kilpailuaseman tavoittelussa. Asiakasin-
formaatiosta uskottiin olevan hyötyä erityisesti toimitusketjun johtamisessa. Tä-
mä motivoi logistiikkajohtoa sitoutumaan ja kehittämään organisaation asia-
kasorientaatioon liittyvää liiketoimintaälyä: Asiakkaita haluttiin ymmärtää ja 
heidän avullaan haluttiin oppia kehittämään ja ohjaamaan omaa operatiivista 
toimintaa toiminnan virheiden vähentämiseksi, asiakastyytyväisyyden lisäämi-
seksi ja kannattavuuden paranemiseksi.  
 
Tietojärjestelmän kehittämisen suhteen logistiikkajohto oli kriittinen. Massiivisia 
ja kalliita ohjelmistoja haluttiin välttää. Järjestelmän kehittämisessä haluttiin 
painottaa kehitettävän konstruktion hyödyllisyyttä ja käyttökelpoisuutta mahdol-
lisimman paljon. Kehitystyön tavoitteena ei ollut kehittää ensisijaisesti hienoa 
tietoteknistä järjestelmää vaan innovoinnin tuli keskittyä asiakasinformaation 
hyödyntämisen systematisointiin. Koska kehitystyössä haluttiin keskittyä vain 
oleelliseen, suoritettiin tietojärjestelmän kehittäminen räätälöitynä sovelluskehi-
tyksenä olemassa olevaan järjestelmätukeen ja johtamisjärjestelmään mahdolli-
simman paljon tukeutuen. Valmiisiin ohjelmistoihin, vaikka niitä olisi mahdolli-
sesti tarjolla ollutkin, ei haluttu turvautua, koska ratkaisun toivottiin olevan kil-
pailuedun tavoittelun kannalta jollain tapaa erityinen ja ainutlaatuinen. 
 
 

2.3.3 Tietojärjestelmän kehittäminen 
 
Kun päätöksenteon tukijärjestelmiä aletaan suunnitella esimerkiksi laskentatoi-
meen, joudutaan ensimmäiseksi ottamaan kantaa ja päättämään kehitettävän jär-
jestelmän perusarkkitehtuurista: Miten paljon implementoitavaa sovellusta keski-
tetään tai hajautetaan. Keskittämisellä ja hajauttamisella Granlund & Malmi 
(2004) tarkoittavat sitä, missä laajuudessa sovellusta rakennetaan kokonaisuute-
na yrityskokonaisuuden ja toisaalta sen yksiköiden näkökulmasta. Keskitetyssä 
mallissa sama sovellus on koko organisaation käytössä ja malliin tehtävät muu-
tokset voidaan tehdä vain keskitetysti. Hajautetussa mallissa kaikilla organisaati-
on yksiköillä on mahdollisuus muuttaa sovellusta omien tarpeidensa ja halujensa 
mukaisesti. Konsolisoidussa mallissa käytetään samaa keskitetysti rakennettua 
perusmallia, josta jokainen yksikkö voi räätälöidä omat sovelluksensa. Sovelluk-
sen perusrakenteet säilytetään kuitenkin samanlaisina, jotta räätälöityjen mallien 
avulla tuotettu informaatio säilyisi edes osittain vertailukelpoisena. Toimittaessa 
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ERP -ympäristössä joudutaan Granlund & Malmin mukaan pohtimaan keskityk-
sen ja hajautuksen etuja ja haittoja erityisen laajasti. 
 
Tietojärjestelmien suunnittelua pidettiin aluksi ammattialana, joka perustui kes-
keisesti järjestelmäsuunnittelijoiden henkilökohtaiseen luovuuteen ja oivalluk-
siin. Strukturoitu kehitystyö alkoi kuitenkin yleistyä jo 1970-luvulla ja sen kes-
keisenä tavoitteena oli yhtenäistää ja tehostaa kehitystyön toteuttamista. Ensim-
mäisiin klassisiin esityksiin strukturoidusta järjestelmäsuunnittelusta lukeutuu 
Boehmin (1981) ns. vesiputous -malli108, joka kuvaa kehitysprojektin etenemis-
vaiheita ja sen elinkaarta (ks. seuraava KUVIO 11). Prosessi alkaa järjestelmä-
vaatimusten määrittelyllä ja järjestelmän testauksen ja pilotin kautta järjestelmän 
käyttöön jokapäiväisessä toiminnassa109 ja päättyy järjestelmän ylläpitoon. Mää-
rittelyn aloittamisen ja ylläpidon välillä muita vaiheita ovat ohjelmistovaatimus-
ten määrittely, järjestelmän luonnostelu, järjestelmän yksityiskohtainen sisällöl-
linen ja tekninen suunnittelu, järjestelmän koodaaminen ja koodaamisen yhtey-
dessä havaittavien ohjelmistovirheiden korjaaminen sekä ohjelmiston testaus ja 
pilotointi. Edellisestä vaiheesta ei mallin mukaan siirrytä seuraavaan, ennen kuin 
edellinen vaihe oli suoritettu hyväksytyllä tavalla (Boehm 1981). 
 
 
 

Järjestelmä-
vaatimukset Ohjelmisto-

vaatimukset Luonnostelu
Yksityiskohtainen 

suunnittelu Koodaus ja 
korjaus Testaus ja 

pilotointi Operointi ja 
ylläpito

Hyväksyntä

Hyväksyntä

Hyväksyntä

Kehitystestaus

Hyväksyntä
Hyväksyntätestaus

Hyväksyntä  
 
KUVIO 11: Tietojärjestelmän kehitystyön ns. vesiputousmallin vaiheet (Boehm 

1981) 
 
 
Vesiputousmallia pidettiin aluksi selkeänä kuvauksena tietojärjestelmien kehitys-
työn vaiheista ja etenemisestä ja siihen on myös viitattu paljon. Mallin mukainen 
suunnittelutyö otettiin usein tavoitteeksi, mutta käytännössä innovatiivinen 
suunnittelu toteutui kuitenkin vain harvoin näin suoraviivaisesti ja määrämuo-
dossa: Prosessin aikana jouduttiin palaamaan paljon useammin aikaisempiin 
suunnitteluvaiheisiin. Suunnittelijoiden toimintatapaa voitiinkin kuvata parem-
min ns. spiraalimallin avulla (Boehm 1988): Siinä määrittelyä, suunnittelua, im-
plementointia ja testausta suoritetaan tarpeen mukaan useammin, samanaikaisesti 

                                                 
108 Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään nimitystä “The Waterfall Development Life 
Cycle”.  
109 Järjestelmän siirtymisestä testaus- ja pilottivaiheesta varsinaiseen käyttövaiheeseen osaksi 
jokapäiväistä operatiivista toimintaa käytetään yleisesti Suomessakin englanninkielistä nimitystä 
”business as usual” -vaihe. 
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ja useita kierroksia, jolloin prosessin etenemistä voidaan paremmin kuvata spi-
raalimaisella kuviolla kausaalisuhteisiin pohjautuvan vesiputousmallin sijaan 
(KUVIO 12). 

SuunnitteluImplementointi

Testaus
Vaatimusten 

määrittely

 
 
KUVIO 12: Tietojärjestelmän kehitystyön spiraalimalli (Boehm 1988) 
 
 
Erilaisten ohjelmistojen määrän kasvaessa koko ajan huomattavalla nopeudella 
muodostuu keskeiseksi kysymykseksi erilaisia ohjelmistoja käyttöönotettaessa 
ohjelmien yhteensopivuus (Granlund & Malmi 2004). Tällöin myös taloushallin-
non ammattilaiset joutuvat pohtimaan taloushallinnon kokonaisarkkitehtuurin 
rakentamista ja ylläpitoa yhä enemmän. Integrointityö on noussut oleelliseksi 
osaksi controllereiden ja talousihmisten työkenttää.  
 
Ohjelmasovellus, kuten esimerkiksi toimintolaskentajärjestelmä, voidaan raken-
taa osaksi yrityksen tietojärjestelmää monilla eri tavoilla (Granlund & Malmi 
2004). Sovellus voidaan rakentaa räätälöidysti sovelluskehityksen kautta, itsenäi-
sen valmisohjelmiston avulla, ERP -järjestelmään konfiguroituna sovelluksena 
tai näiden yhdistelminä. Räätälöidyn sovelluksen etuna on se, että siitä saadaan 
juuri sellainen kuin halutaan, mutta perustietojen noutaminen sovellukseen voi 
muodostua hankalaksi. Dataa saatetaan joutua linkittämään useista erillisistä ope-
ratiivisista tietokannoista. Muita räätälöinnille usein epäedullisia seikkoja ovat 
ohjelmointitaitojen tarve sekä korkeat kustannukset. Räätälöityjen ratkaisujen 
integrointi muihin järjestelmiin on aina erikoistapaus. Valmisohjelmistotkaan 
eivät Granlund & Malmin mukaan ole ongelmattomia: Ohjelmistovirheitä esiin-
tyy ja yrityksen erityispiirteitä ei välttämättä pystytä ottamaan niissä täysin huo-
mioon.  
 
Monissa laskentajärjestelmissä asioiminen ja tapahtumien kirjaaminen edellyttää 
pääsyä useiden eri tiedostojen dataan niin tiedon hakemisen kuin tietojen täyden-
tämisenkin näkökulmasta. Lisäksi päätöksenteon tueksi yritysjohdolle tarvittava 
raportointi edellyttää usein tietojen yhdistelyä tietojärjestelmän monista eri tie-
dostolähteistä. Tämän vuoksi mm. taloushallinnolla on hyvin perusteltu tarve 
saada käyttöönsä järjestelmä, jonka avulla tietojärjestelmän tietoja ja tiedostoja 
voidaan yhdistää joustavasti. Erilaisten tietokantatekniikoiden ja -järjestelmien 
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avulla tällainen tietojen integroiminen onnistuu perinteisiä tiedosto-orientoituja 
järjestelmiä helpommin ja tästä syystä uusimmat johdon laskentatoimen infor-
maatiojärjestelmät on rakennettu niiden pohjalle (mm. Kontio 2004; Leitch & 
Davis 1992). Tietokannan hallintajärjestelmää110 voidaan kuvata seuraavan ku-
vion mukaisesti (KUVIO 13). 
 
 

Sovellus-
ohjelmistot

Kysely

Tietokannan 
hallinta-

järjestelmä
(DBMS)

Käyttäjät

Tietokanta

raakadata  
 
KUVIO 13: Tietokannan hallintajärjestelmä (Leitch & Davis 1992, s.255) 
 
 
Tässä tutkimuksessa kehitettävä asiakasinformaatiojärjestelmä rakennettiin koh-
deyrityksen tietojärjestelmään järjestelmäarkkitehtuuriltaan keskitettynä mallina. 
Räätälöidyn sovelluskehityksen tuloksena syntyi tietokantapohjainen järjestelmä, 
jonka ydin muodostuu tietokannan hallintajärjestelmästä (ks. KUVIO 13 edellä). 
Tietokannan hallintajärjestelmä linkitettiin toiminnanohjausjärjestelmän opera-
tiivisiin tietokantoihin ja uuteen asiakasinformaation rekisteröimiseen tarkoitet-
tuun tietovarastoon. Kehittämisen vaiheet, aikataulu ja kustannukset haluttiin 
määritellä tarkasti ennen varsinaiseen kehitystyöhön ryhtymistä (vrt. strukturoitu 
järjestelmäsuunnittelu ja KUVIO 11). 
 
 

2.3.4 Tietojärjestelmän implementointi  
 
Uusien innovaatioiden implementoinnin onnistuminen edellyttää kaikkien osal-
listujien aitoa kiinnostusta ja innostusta uutta asiaa kohtaan. Kaikki implemen-
toinnin esteet on ratkaistava. Argyris & Kaplanin (1994) mukaan kaiken lähtö-
kohtana on, että käyttöön otettava ratkaisu on sekä teoriassa johdonmukainen 
että sovellettavaan kohteeseensa perusteltu ja sopiva. Tämän lisäksi implemen-
toinnin onnistuminen edellyttää osallistujien kouluttamista ja innovaation mää-
rätietoista edistämistä ja henkilöstön sitouttamista siihen. Onnistuneessa imple-
mentointiprosessissa osallistujat oppivat ymmärtämään innovaatioon liittyvät 

                                                 
110 Englanninkielisessä kirjallisuudessa tällaisista järjestelmistä käytetään nimitystä ”database 
management systems”. 



 

 101

uudet ajatukset ja osallistujat ovat vakuuttuneita ajatusten toimivuudesta ja hyö-
dyllisyydestä omassa toiminnassa. Tämän lisäksi näiden uusien ajatusten imple-
mentoinnin on saatava koko johdon täysi tuki. Osallistujien kouluttaminen ja 
innovaation määrätietoinen edistäminen on välttämätöntä, jotta muutosprosessiin 
liittyvä vastarinta olisi onnistuneesti murrettavissa. Toinen koulutusta puoltava 
tekijä liittyy ihmisten omiin arvioihin omasta ammattitaidosta; ihmiset eivät vält-
tämättä tiedosta omaa epäpätevyyttään uuden innovaation edessä. 
 
Johdon laskentatoimen tehtäväkenttään kuuluvat tietojärjestelmien implemen-
toinnit ovat erityisesti viime vuosikymmenen aikana liittyneet usein toimintolas-
kentajärjestelmiin. Tällaisen toimintoperusteisen laskentajärjestelmän kehittämi-
nen on monivaiheinen tehtävä, joka edellyttää systemaattista suunnittelua ja to-
teutusta (Uusi-Rauva et al. 1994). Näin voidaan varmistaa, että kehitettävä las-
kentajärjestelmä vastaa yrityksen tarpeita ja täyttää sille asetetut tavoitteet. Yri-
tysten koko, tuotteiden valmistus, tuotantoprosessien monimutkaisuus, toiminta-
olosuhteet ja toimintatavat vaihtelevat. Kaikki tällaiset yrityskohtaiset tekijät on 
otettava järjestelmää kehitettäessä huomioon, Yrityskohtaisten tekijöiden huomi-
oon ottaminen aiheuttaa sen, että on vaikea luoda täsmällisiä ja yksityiskohtaisia 
toimintaohjeita siitä, kuinka toimintoperusteista laskentajärjestelmää olisi kehi-
tettävä kussakin yrityksessä. Toisaalta kehittämisessä on kuitenkin otettava huo-
mioon sellaisiakin tekijöitä, jotka ovat varsin yleisiä ja jotka ovat järjestelmän 
onnistumisen kannalta tärkeitä. Tällaisia tekijöitä ovat Uusi-Rauva et al. mukaan 
mm. johdon ja henkilöstön hyväksyntä uudelle laskentajärjestelmälle, pilottipro-
jektin valinta, järjestelmän kehittämiseen tarvittavan tiedon kerääminen sekä 
järjestelmän eri rakennevaihtoehdot. Johdon ja henkilöstön hyväksynnällä tarkoi-
tetaan lähinnä toimintoperusteisen laskenta-ajattelun hyväksymistä. Uuden asian 
sisäistäminen ja tehokas käyttö jokapäiväisessä toiminnassa vaikeutuu, jos käyt-
täjät yrityksessä eivät itse usko toimintolaskennasta saataviin hyötyihin. 
 
Toimintolaskennan ohella myös muiden liikkeenjohto-oppien ja tekniikoiden 
käyttöönotossa on ilmennyt tietojärjestelmänäkökulmaan liitettyjä ongelmia. 
Esimerkiksi kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kohdalla, paljosta kirjoittelusta 
huolimatta, saattaa kuitenkin jäädä epäselväksi se, miten laatujohtaminen onnis-
tutaan implementoimaan tehokkaasti tai miten tilastollisiin menetelmiin pohjau-
tuvia työkaluja voidaan käyttää laatuun liittyvän informaation analysoimisessa 
(Mizuno 1992). Myös liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyssä suurin 
haaste liittyy Earl & Khanin (1994) mukaan sen implementoinnin toteuttami-
seen.  
 
Pilottiprojektin käytöllä laskentajärjestelmää implementoitaessa on Uusi-Rauva 
et al. (1994) mukaan monta etua puolellaan: Järjestelmän kehittäminen on hel-
pompaa, koska pienempää kokonaisuutta on yksinkertaisempaa hallita. Toiseksi 
järjestelmän kehittämiseen liittyvät ongelmat ja kokemukset voidaan rekisteröidä 
tehokkaammin, koska pienemmässä yksikössä informaatio kulkee nopeammin. 
Kolmanneksi, järjestelmän avulla saavutetut todelliset hyödyt ja vaikeudet saa-
daan näkyviin ennen kuin tehdään päätös järjestelmän laajentamista koko yritys-
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tä koskevaksi. Järjestelmän kehittäjän tulee selvittää, kuinka suurta roolia erilai-
set kustannuserät näyttelevät kohteen kokonaiskustannuksissa. Selvityksen tar-
koituksena on antaa järjestelmän kehittäjälle mahdollisuus keskittyä olennaisiin 
asioihin. On turha korostaa sellaisia kustannuksia, joiden prosentuaalinen osuus 
kokonaiskustannuksista on hyvin pieni. 
 
Roberts & Silvesterin (1996) mukaan teknisiä ongelmia merkittävämpi syy im-
plementointien epäonnistumiseen löytyy toteuttamiseen ja hyödyntämiseen liit-
tyvien esteiden taustalta. Nämä esteet liittyvät tyypillisesti eri tavoin ilmenevään 
muutosvastarintaan. Epäonnistuminen voi tapahtua jo heti järjestelmän käyt-
töönottovaiheessa henkilöstön motivointiin ja sitouttamiseen liittyen, mutta epä-
onnistuminen voi liittyä myös varsinaiseen järjestelmän käyttövaiheeseen. Im-
plementoinnin onnistuminen edellyttää onnistunutta motivointia ja toteuttamis-
kelpoista implementointistrategiaa, joka käsittää käyttöönottovaiheen ohella var-
sinaisen järjestelmän hyödyntämisen periaatteet. Mm. toimintolaskennan kohdal-
la Cokins (1999) suosittelee implementoinnin onnistumiseksi kaksivaiheista pro-
sessia. Kwon & Zmud (1987) ovat puolestaan tunnistaneet onnistuneen imple-
mentointiprosessin edellyttävän kuutta eri työvaihetta. Nämä vaiheet ovat; val-
mistautuminen implementointiprosessiin esille nousseiden uusien informaatio-
tarpeiden pohjalta, vaihtoehtojen kartoitus ja järjestelmän valinta, tutustuminen 
tehtyyn valintaan, hyväksyntä ensikokemuksiin tukeutuen, uuden järjestelmän 
rutinointi osaksi jokapäiväistä toimintaa vanhojen ratkaisujen hylkäämisen mah-
dollistamiseksi sekä hyödyntämisen vakiinnuttaminen111. Implementointiproses-
sin etenemiseen vaikuttavat Kwon & Zmudin mukaan implementointiin osallis-
tuvien henkilöiden yksilölliset ominaisuudet112, organisatoriset tekijät113, tekno-
logiset tekijät114, tehtävä johon teknologiaa sovelletaan115 sekä toimintaympäris-
töön liittyvät tekijät.  
 
Anderson (1995) on tutkinut toimintolaskentasovelluksen käyttöönoton onnistu-
mista General Motors:lla. Hän tutki tekijöitä, jotka vaikuttavat toimintolaskenta-
sovelluksen käyttöönoton onnistumiseen tilanteessa, jossa toimintoperusteisesti 
laskettava kustannusaineisto eroaa huomattavasti perinteisen kustannuslaskenta-
järjestelmän tuottamasta aineistosta ja missä järjestelmän vaihtamisen vaikutuk-
set organisaatioon ovat epätavalliset. Tutkittavassa organisaatiossa johto käytti 

                                                 
111 Vaikka Kwon & Zmudin (1987) it -implementointivaiheiden määrittelyä ovat myöhemmin 
täydentäneet mm. Cooper & Zmud (1990), on määrittelyn runko säilynyt hyvin samankaltaisena. 
112 Yksilöllisiin ominaisuuksiin vaikuttavat mm. henkilöiden koulutuksen ja työkokemuksen 
kautta syntynyt osaaminen, työtehtävä ja rooli implementointiprosessissa. 
113 Organisatorisena tekijänä vaikuttaa mm se, miten päätöksenteko on organisoitu yrityksessä eli 
esimerkiksi mikä on päätöksenteon keskittämisen taso. Muita organisatorisia tekijöitä ovat eri-
koisosaamisen taso ja epävirallisten järjestäytymisrakenteiden eli ”kaveriryhmien” olemassaolo. 
114 Teknologisina tekijöinä Kwon & Zmud (1987) mainitsevat käyttäjien kokeman monimutkai-
suuden liittyen uusien teknologioiden ja käytäntöjen yhteensopivuuteen vallitsevien rakenteiden 
ja järjestelmien kanssa. Tekninen parannus vallitsemiin järjestelmiin verrattuna on kuitenkin 
onnistuneen it -implementoinnin perusedellytys. 
115 Uudella teknologialla suoritettavaan tehtävään liittyvillä tekijöillä Kwon & Zmud (1987) 
viittaa tehtävien tavallisesti hyvin moniulotteiseen sisältöön, joiden hoitamisesta työntekijät jou-
tuvat kuitenkin vastaamaan yksin aivan itsenäisesti. 
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toimintolaskentaa päätöksenteon tukena monissa eri yhteyksissä. Anderson loi 
viitekehyksen, jonka mukaan toimintolaskenta-sovelluksen käyttöön otto on jaet-
tavissa viiteen vaiheeseen; aloittamiseen, käyttöön ottamiseen, sopeutumiseen, 
hyväksymiseen, rutinoitumiseen sekä kypsymiseen. Jokaisessa vaiheessa toimin-
tolaskentaprojektin onnistumiselle kriittisiä tekijöitä, kuitenkin eri painoarvoin, 
olivat henkilökunnan ominaisuudet, organisatoriset tekijät, teknologiset tekijät, 
tavoitteiden tuntemus sekä ulkoiset tekijät. Toimintaympäristöön liittyviä tekijöi-
tä ovat mm. kilpailuympäristössä sekä yritysten kommunikointiverkostoissa ta-
pahtuvat nopeat muutokset. 
 
Tutkimuksen kohdeyrityksessä implementoinnin onnistumiseen kiinnitettiin eri-
tyistä huomiota. Tietojärjestelmän kehittämisen ensisijaisena tarkoituksena ei 
ollut luoda teknisesti hienoa järjestelmää vaan huomio haluttiin kiinnittää loppu-
tulokseen ja sen avulla saavutettaviin hyötyihin. Uuden konstruktion tuli olla 
toteuttamiskelpoinen eli sen avulla piti pystyä systematisoimaan asiakasinfor-
maation hyödyntäminen toiminnan tulosten parantamiseksi. Koska hyödytöntä 
järjestelmää ei haluttu toteuttaa, tuli kaikki implementoinnin esteet ratkaista sitä 
mukaan kuin niitä ilmeni. Teknisten esteiden ohella erityistä huomiota kiinnitet-
tiin koko henkilöstön sitoutumiseen.  
 
 
2.4 Teoreettisen taustan tiivistäminen 
 
Menestyäkseen koko ajan muuttuvassa liiketoimintaympäristössä yritykset ovat 
pakotettuja edistämään niiden markkinaorientaatiota. Markkinaorientaatio -
viitekehys tavoittelee perimmäisenä päämääränään toiminnan hyvää kannatta-
vuutta (ks. KUVIO 6). Viitekehyksen mukaan tavoite saavutetaan paremman 
asiakastyytyväisyyden ja siitä seuraavan paremman asiakasuskollisuuden kautta: 
Asiakasuskollisuuden lisääntyminen johtaa tasaisempaan kysyntään, mikä johtaa 
edelleen aiempaa tasaisemmin syntyviin tulovirtoihin. Tasaiset tulovirrat mah-
dollistavat toiminnassa käytettävien resurssien optimoimisen, mistä seuraa aiem-
paa parempi kustannustehokkuus. Lisääntyvällä asiakastyytyväisyydellä tiede-
tään vahvasti olevan yhteyttä myös kasvujohteiseen kysyntään ja edelleen kasva-
viin tulovirtoihin. 
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksen mukaan yritykset voivat tukeutua asiakas-
tyytyväisyyden edistämispyrkimyksissä niiden osaamis- ja oppimisvalmiuksiin 
sekä innovatiivisuus- ja päätöksentekovalmiuksiin. Näiden valmiuksien avulla 
yritysten on mahdollista parantaa toiminnan laatua, kehittää prosesseja sekä toi-
minnan ohjausta (ks. KUVIO 7). Liiketaloustieteen ja erityisesti johdon laskenta-
toimen doktriinissa näitä edellä mainittuja päämääriä edistetään erilaisilla liik-
keenjohto-opeilla ja tekniikoilla, joiden implementoimiseksi yrityksissä hyödyn-
netään informaatiojärjestelmiä. Myös tässä tutkimuksessa kehitettävän konstruk-
tion avulla tavoitellaan kohdeyrityksessä parempaa kannattavuutta markki-
naorientaatio -viitekehykseen tukeutuen (ks. seuraava KUVIO 14). Tutkimukses-
sa kehitetään kohdeyrityksen tietojärjestelmään asiakaspalautetta rekisteröivä 
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informaatiojärjestelmä. Järjestelmän avulla systematisoidaan asiakaspalautein-
formaation hyödyntäminen toiminnan tulosten parantamiseksi. 
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KUVIO 14: Tutkimuksen teoreettinen tausta ja kehitettävän konstruktion sijoit-

tuminen tähän viitekehykseen 
 
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksessä asiakaslähtöisen toiminnan edistämisen ja 
asiakastyytyväisyyden parantamisen yhdeksi tärkeäksi keinoksi määritellään 
laadun kehittäminen (ks. edellinen KUVIO 14). Laatua pidetään keskeisenä teki-
jänä arvioitaessa asiakastyytyväisyyteen liittyviä muutoksia. Tavoitteena on toi-
minnan täydellinen virheettömyys, jolloin huomio laadun kehittämisessä kohdis-
tuu erilaisten virheenaiheuttajien tunnistamiseen ja niiden eliminoimiseen. Laa-
tujohtamista, laadun valvontaa ja -arviointia varten yritykset ovat rakentaneet 
erilaisia laatujärjestelmiä ja -ohjelmia, joita hyödynnetään organisaation osaa-
mis- ja oppimisvalmiuksiin tukeutuen. Laadun näkökulma ja kokonaisvaltaisen 
laatujohtamisen liikkeenjohto-oppi ymmärretään koko organisaation käsittävänä 
asiana, jonka toteuttaminen tulisi siten olla sekä yrityksen operatiivisen että stra-
tegisen johtamisen tehtävä.  
 
Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen laajasta leviämisestä huolimatta oppia koh-
taan on osoitettu kuitenkin myös paljon kritiikkiä. Esimerkiksi opin relevantti 
yhteys yrityksen kannattavuusstrategioihin on usein vaikea tunnistaa. Laatua 
käsittelevää doktriinia pidetään hyvin filosofisena ajatteluna, jonka sisällöllistä 
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sanomaa on kyseenalaistettu mm. sen retorisen luonteen takia: Asiakasta ja asi-
akkaaseen liittyviä asioita aliarvioidaan, yksinkertaistetaan ja vääristellään. Asi-
akkaalle luodaan laatunäkökulmaan tukeutuen mielikuvia yrityksen asiakaskes-
keisyydestä, vaikka todellisuudessa yritystä kiinnostaa vain sen oma menestymi-
nen keinoista välittämättä. Opin tuote- ja prosessikeskeisyys johtavat helposti 
siihen, että asiakasnäkökulma jää operatiivisessa johtamisessa enemmän taustalle 
riippumatta siitä, mitä ylin johto asiakkaasta strategisessa mielessä ajattelee. 
Unohtaa ei sovi myöskään kritiikkiä, jonka mukaan opin hyödyt jäävät helposti 
merkityksettömiksi laatukäytäntöjen ritualisoinnin takia tai että toimivien ratkai-
sujen toteuttaminen käytännössä on jäänyt liikaa teoretisoinnin varjoon. 
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksessä toiseksi asiakastyytyväisyyttä edistäväksi 
keinoksi määriteltiin toiminnan jatkuva parantaminen (ks. edellinen KUVIO 14). 
Viitekehyksen mukaan toiminnan kehittämisessä organisaation on mahdollista 
hyödyntää sen innovatiivisuusvalmiuksia. Jatkuva parantaminen yhdistetään kir-
jallisuudessa tavallisesti 1990-luvulla yritysten liiketoimintastrategioissa suosi-
tuksi tulleeseen prosessiajatteluun, joka tukeutuu vahvasti toiminnan jatkuvan 
kehittämisen vaatimukseen. Jatkuva parantaminen tunnetaan myös omana liik-
keenjohto-oppinaan (CI). Prosessiajattelun perimmäisenä ajatuksena on pyrkiä 
tunnistamaan yrityksen arvoketjusta ne prosessit, jotka tuottavat tuotteelle eniten 
lisäarvoa sekä pyrkiä tämän jälkeen parantamaan näitä prosesseja mahdollisim-
man tehokkaasti. Prosessiajattelu soveltuu hyvin reaaliprosessien ja informaatio-
prosessien kehittämiseen ja tästä syystä logistiikka on yksi prosessiajattelun 
merkittävimpiä soveltamiskohteita.  
 
Prosessiajatteluun tukeutuvista opeista liiketaloustieteessä ja erityisesti johdon 
laskentatoimessa erittäin keskeisenä pidetään parin viime vuosikymmenen aika-
na suuren suosion saavuttanutta toimintolaskennan (ABC) ja sen ympärille kehit-
tynyttä toimintojohtamisen (ABM) liikkeenjohto-oppia. Kritiikin mukaan opin 
avulla tavoiteltiin, varsinkin toimintolaskennan kehittymisen alkuaikoina, kui-
tenkin liikaa toiminnan kustannustehokkuutta asiakkaan tarpeiden kustannuksel-
la. Toimintolaskennan ei katsottu huomioivan riittävästi tuote- ja asiakasvali-
koimaa. Kritiikin ohjaamana toimintolaskennan ympärillä on otettu käyttöön 
parannettua asiakastyytyväisyyttä tavoittelevia oppeja (mm. lean management, 
JIT), mutta alkujaan valmistustoiminnan tarpeisiin kehitetyt opit eivät nämäkään 
sovellu kaikkiin liiketoimintaympäristöihin, kuten esimerkiksi monille kaupan- 
ja palvelualoille. Vähitellen osaksi toimintolaskennan doktriinia muodostuneessa 
strategisessa toimintolaskennassa merkittäviä asiakkaaseen liittyviä asioita ovat 
asiakas- ja tuotepäätökset, mutta näiden ratkaisujen avulla voidaan vaikuttaa 
enemmän yrityksen strategiseen suuntaan kuin toiminnan asiakaslähtöiseen pa-
rantamiseen. Kun toimintolaskentajärjestelmät ovat yhdistymässä tänä päivänä 
vähitellen osaksi laajoja ja monipuolisia toiminnanohjausjärjestelmiä, odotetaan 
kehityksen edistävän myös asiakkaiden kaikkien tarpeiden huomioimista jälleen 
aiempaa kokonaisvaltaisemmin. 
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Vaikka jatkuvan parantamisen vaatimus ja näkökulma voidaan ymmärtää ylei-
sesti eri liikkeenjohto-opeissa keskeisesti tavoiteltavana, voidaan se ymmärtää 
myös omana liikkeenjohto-oppinaan (CI). Jatkuva parantaminen -opissa asiakas-
näkökulma jää kuitenkin funktionaalisen ja pieniin asioihin keskittyvän toiminta-
tavan takia taustalle. Suurempiin ja perustavaa laatua oleviin muutoksiin tähtää-
vässä liiketoimintaprosessien uudelleen suuntauksen opissa (BPR) asiakasnäkö-
kulma on jopa strategisina pidettävien muutosten lähtökohta, mutta varsinaisen 
toteutuksen onnistuminen riippuu tavallisesti yrityksen tietojärjestelmien tilasta; 
palvelevatko ne mahdollisesti vanhoja funktionaalisia toimintatapoja, joissa mm. 
asiakasnäkökulmaa ei ole huomioitu riittävällä tavalla. Opin soveltaminen saat-
taakin edellyttää ensin tietojärjestelmien laajaa kehittämistä. Toimitusketjun joh-
tamisen (SCM) opissa arvoketjun asiakastoimitusprosessi pyritään kehittämään 
mahdollisimman tehokkaaksi ja asiakkaalle läpinäkyväksi. Oppia pidetään hyvin 
logistiikkapainotteisena ja asiakasnäkökulmasta tarkasteltuna vaikeaksi asiaksi 
siinä koetaan juuri käänteinen logistiikka eli asiakaspalautteen ja reklamaatioi-
den hallinta. Tehtävää varten kirjallisuudessa on esitetty yhtenä vaihtoehtona 
mm. erillisen asiakasuskollisuusprosessin kehittämistä.  
 
Yritykset kehittävät johtamisen tueksi erilaisia ohjausjärjestelmiä. Parempaa 
asiakastyytyväisyyttä tavoiteltaessa päätöksenteon toimintamallien kehittäminen 
nousee myös markkinaorientaatio -viitekehyksessä keskeiseksi kehittämisen 
kohteeksi (ks. edellinen KUVIO 14). Pärjätäkseen kilpailussa yritykset laativat 
liiketoimintastrategioita, joiden toteutumisen kontrolloimiseksi ja toiminnan oh-
jauksen helpottamiseksi yritykset hyödyntävät suorituksen mittaamista. Mittaus-
käytännöt ja niihin liittyvät mittarit ovat perinteisesti palvelleet diagnostista toi-
minnan ohjausta. Markkinaorientaatio -viitekehyksen näkökulmasta keskeinen 
mittauksen kohde ja diagnostinen mittari on asiakastyytyväisyys.  
 
Toiminnan ohjaamisen keskeisessä mittaamisessa ei läheskään aina huomioida 
asiakasnäkökulmaa tasapuolisesti kustannustehokkuuden näkökulman rinnalla. 
Esimerkiksi asiakkaille tärkeiden tekijöiden yhteys toimintoihin ja asiakastoimi-
tusprosessiin jää usein varsin epäselväksi ja etäiseksi. Asiakastyytyväisyys -
mittari saattaa kertoa paljon yrityksen onnistumisesta asiakkaan ja asiakassuh-
teen näkökulmasta, mutta esimerkiksi alhaisen asiakastyytyväisyys -tuloksen 
tapauksessa se ei useinkaan anna enempää eväitä toiminnan edelleen kehittämi-
seksi. Tähän tarkoitukseen on kehitetty mm. erilaisia ei-taloudellisia mittareita, 
jotka kertovat monipuolisemmin ja yksityiskohtaisemmin esimerkiksi asiakas-
tyytyväisyydestä, yrityksen imagosta, koetusta laadusta ja yrityksen sisällä ta-
pahtuneesta oppimisesta ja kehityksestä. Ei-taloudellista mittaamista hyödynne-
tään yrityksissä mm. erilaisten kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liittyvien 
informaatio- ja palkkiojärjestelmien yhteydessä. Tutkimustulosten mukaan suori-
tustasoa on pystytty parantamaan yrityksissä, kun laatujohtamista on täydennetty 
ei-taloudellisilla tuotannon suoritusmittareilla. Ei-taloudelliset suoritusmittarit 
ovat edistäneet yrityksen operatiivisen ja strategisen tason välistä interaktiivista 
toiminnan ohjausta samoin kuin yrityksen ja asiakkaiden välistä interaktiivisuut-
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ta, mikä edelleen on luonut parempia edellytyksiä asiakastyytyväisyyden kehit-
tymiselle. 
 
Toisen luvun johtopäätöksenä voidaan todeta, että asiakasnäkökulman kehittämi-
selle on olemassa tilaa tämän tutkimuksen tavoitteiden mukaisella tavalla. Mark-
kinaorientaatio -viitekehys tavoittelee toiminnan hyvää kannattavuutta asiakas-
tyytyväisyyden lisäämisen kautta ja keskeisenä keinona päämäärän saavuttami-
sessa pidetään toiminnan aitoa asiakaskeskeisyyttä. Käytännön keinoina viiteke-
hys esittelee mm. laadun kehittämisen, toiminnan jatkuvan parantamisen sekä 
johtamiseen liittyvän päätöksenteon tehostamisen. Keinovalikoiman toteuttami-
seen ja hyödyntämiseen asiakastyytyväisyyden lisäämiseksi liittyy kuitenkin 
edelleen kehittämistarpeita: Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen viitekehys kaipaa 
lisää käytännön toimivia ratkaisuja. Prosessiajatteluun tukeutuva toimintolasken-
ta on kehittynyt koko ajan asiakkaiden tarpeita enemmän huomioivaan suuntaan, 
mm. erilaisten parannettua asiakastyytyväsyyttä tavoittelevien ja siltä osin toi-
mintolaskentaa täydentävien oppien avulla, mutta edelleenkään nämä opit eivät 
mm. sovellu kaikkiin liiketoimintaympäristöihin. Esteeksi voi muodostua myös 
yrityksen puutteellinen ja vanhentunut informaatioteknologia, joka kuitenkin 
yleisesti tarjoaa tänä päivänä paljon erilaisia tekniikoita asiakasnäkökulman ke-
hittämiseen. Johtamisen ohjausjärjestelmissä taloudellista mittaamista kohtaan 
osoitetun kritiikin mukaan sitä on pidetty mm. asiakastyytyväisyyden mittaami-
seen liittyen riittämättömänä ja sen avulla asiakkaalle tärkeiden asioiden yhtey-
den toimintoihin ja prosesseihin on epäilty jäävän etäiseksi. Ei-taloudellisten 
mittauskäytäntöjen on todettu mahdollistavan asiakasnäkökulman paremman 
huomioimisen toiminnan ohjauksessa, mutta toistaiseksi soveltaminen on painot-
tunut kokonaisvaltaisen tuloskortin kautta vain strategisen toiminnan ohjaukseen 
ja johtamiseen.  
 
Markkinaorientaation edistämiseen ja asiakastyytyväisyyden lisäämiseen yhdis-
tetyt haasteet ja huolenaiheet tukevat tässä tutkimuksessa asetettua tavoitetta: 
Tavoitteena on asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän innovatii-
vinen kehittäminen kohdeyrityksen markkinaorientaation eli asiakaslähtöisen 
toiminnan edistämiseksi. Markkinaorientaatio -viitekehykselle ja siinä keskeisel-
le muulle liiketaloustieteen doktriinille uusi konstruktio luo kontribuutiota, jos 
sen avulla voidaan lisätä asiakastyytyväisyyttä markkinaorientaation edistämi-
seen yhdistettyä keinovalikoimaa kehittämällä. Uusi konstruktio luo kontribuu-
tiota, jos se tarjoaa konkreettisen, toimivan ja aidosti asiakaslähtöisyyteen poh-
jautuvan välineen kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja erityisesti operatiivisen 
laatujohtamisen käyttöön. Samoin kontribuutiota tuottaa myös se, jos uuden kon-
struktion avulla voidaan generoida parannettua asiakastyytyväisyyttä proses-
siajatteluun tukeutuville jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-opeille. Esimerkik-
si toimintolaskennan doktriinissa aiempaa kokonaisvaltaisemmin tapahtuva asia-
kastarpeiden tyydyttäminen katsotaan tällä hetkellä yleisesti tavoiteltavaksi toi-
mintolaskentajärjestelmien kehityssuunnaksi. Koska näistä prosessiorientoitu-
neista opeista monet on kehitetty alkujaan erilaisiin valmistusympäristöihin, tuot-
taa tutkimus kontribuutiota, jos uutta prosessiajatteluun tukeutuvaa konstruktiota 
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voidaan soveltaa toiminnan jatkuvassa parantamisessa myös jossakin ei-
valmistusympäristössä, kuten esimerkiksi tutkimuksen kohdeyrityksen logistii-
kan alalla teknisessä tukkukaupassa. Johtamisen ohjausjärjestelmiin konstruktio 
luo uutta kontribuutiota, jos sen avulla asiakkaille tärkeät asiat pystytään yhdis-
tämään toimintoihin ja prosesseihin ei-taloudelliseen informaatioon tukeutuen 
myös operatiivisessa johtamisessa niin, että mittaamisen ja ohjauksen tuloksena 
toiminnan suoritustaso paranee.  
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3. CASE: TEKNISEN TUKKUKAUPAN ASIAKASTOIMITUSPROSESSI 
 
 
Tukkukaupassa logistisilla toiminnoilla on keskeinen merkitys asiakasarvojen 
muodostumiselle. Tämä johtuu tukkukaupan keskeisestä tavoitteesta, joka on 
riittävän tuotesortimentin tarjoaminen asiakkaille mahdollisimman nopeasti 
mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Liiketoiminnan kannattavuuden varmis-
tamiseksi korkean asiakastyytyväisyyden saavuttaminen on erityisen tärkeää 
juuri teknisessä tukkukaupassa116. Myös teknisen tukkukaupan toimialalla toimi-
vassa tutkimuksen kohdeyrityksessä asiakas on kirjattu yrityksen strategiaan ja 
asiakas nähdään keskeisenä menestymisen kulmakivenä. Kohdeyrityksen strate-
giassa markkinaorientaatiota kehitetään mm. logistisia toimintoja kehittämäl-
lä117.  
 
Asiakkaalla on keskeinen rooli logistiikka-ajattelun kehittymisessä. Logistiikka 
esiintyi ensimmäistä kertaa liike-elämässä terminä Yhdysvalloissa 1950-luvulla. 
Sillä tarkoitettiin hankintaa, tarpeiden laskentaa ja tavaroiden käsittelyä eli varas-
toimista ja kuljettamista (Ballou 1999). Logistiikan tehtävänä pidettiin sitä, että 
tavara on oikeaan aikaan oikeassa paikassa (Sakki 1999). Termin ensiesiintymi-
sen aikoihin elettiin yrityksissä tuotantokeskeistä ajanjaksoa, mutta 1960-luvulle 
tultaessa tuotantomäärät saavuttivat kysynnän tason ja pian alkoi ilmetä ylituo-
tantoa. Yritysjohto alkoi mitata menekkiä ja markkinaosuutta, jolloin yrityksen 
oli panostettava myyntitoimintaan. Asiakas edellytti tuotteiden ja palvelujen saa-
tavuutta sekä laadukkuutta. Oltiin siirtymässä tuotannon myyntikeskeiseen vai-
heeseen, jolloin logistiikka käsitteenä ei vielä silloinkaan ollut laajasti tunnettu. 
Aina 1970-luvulta 1990-luvulle saakka yritykset pyrkivät sopeuttamaan tuotan-
toaan yhä tarkemmin asiakkaidensa lisääntyvien vaatimusten mukaan. Tämän 
markkinointikeskeisen vaiheen aikana yritykset joutuivat viimeistään tunnista-
maan asiakkaan todellisen olemassaolon118. Myynnin edistämiseksi 1980-luvun 
lopulla kehitettiin asiakkaille erilaisia asiakkaan toimintaa helpottavia lisäarvo-
palveluja, ja yritysjohto alkoi seurata asiakastyytyväisyydessä tapahtuvia muu-
                                                 
116 Vrt. esim. Jones & Sasser (1995). 
117 Lähde: Logistics strategic plan for 1999-2002/ logistiikkajohtaja, Talotekniikkatukku Oy. 
118 Hongon (1969) määrittely yrityksen talousprosessista ajoittuu logistiikka-käsitteen kehittymi-
sen näkökulmasta yritysten myynti- ja markkinointikeskeiseen ajanjaksoon. Hongon mukaan 
yrityksen talousprosessi koostuu toisiinsa kiinteästi niveltyvistä osista, joita ovat tuotannonteki-
jöiden ostot, tuotannontekijöiden yhdistäminen tuotantoprosessissa ja suoritteiden aikaansaami-
nen, suoritteiden myynti ja rahoitustapahtumat. Suoritteet aikaansaadaan tuotantoprosessissa 
tuotannontekijöitä ja niiden yhdistelmiä hyväksikäyttämällä. Tuotannontekijöiden yhdistelyllä ja 
siihen liittyvällä rationalisoinnilla, tuotannon järkeistämisellä, pyritään aikaansaamaan tietty 
tuotannon määrä minimikustannuksin. Markkinointi on yrityksen talousprosessin osatoiminto, 
jonka tehtävänä on kysynnän selvittäminen, siihen vaikuttaminen ja sen tyydyttäminen. Markki-
nointiin kuuluvat Hongon mukaan ne toiminnat, jotka ovat tarpeen suoritteiden saattamiseksi 
niiden tarvitsijoiden käsiin. Markkinoinnin käytettävissä olevia toimintaparametreja ovat suorit-
teiden laatu, myyntipanos, hinta ja jakelutie. Hongon (1969) käsitteistössä logistiikkaa ei vielä 
tunneta, muuta markkinointikeskeisen ajanjakson mukaisesti sen voidaan todeta sisältyvän osaksi 
talousprosessin markkinointi-osatoimintoa. Logistiikka-käsitteen kehittymisen mukaisesti logis-
tiikan voidaankin todeta eriytyneen omaksi liiketaloustieteen opikseen juuri markkinoinnista. 
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toksia. Tätä jakelun palvelukeskeistä 1990-luvun vaihetta voidaan luonnehtia 
myös varsinaiseksi logistiikkakeskeisyyden ajanjaksoksi, joka on johtanut myös 
logistiikkakäsitteen yleisen tunnettavuuden merkittävään lisääntymiseen. Ajan-
jaksoa on jatkunut aina 2000-luvulle saakka. Jatkossa yritysten toimintaa leimaa 
kuitenkin entistä enemmän asiakkaan onnistumisen vaatimus (mm. Haapa-
nen & Vepsäläinen 1999): Jakeluteitä joudutaan tehostamaan ja monipuolista-
maan, koska asiakkaat vaativat räätälöityjä palveluja ja helppoa saatavuutta. Yri-
tysjohto joutuu myös hallitsemaan uudenlaisia verkostoriskejä.  
 
Logistiikka-ajattelun kehittyminen eri aikakausina on vaikuttanut siihen, että 
logistiikkaa on määritelty vuosien saatossa hyvin monella eri tavalla. Balloun 
(1978) mukaan logistiikalla tarkoitetaan materiaali- ja palveluvirtojen sekä niihin 
sisältyvän informaatiovirran tutkimista ja johtamista. Hänen mukaansa yrityslo-
gistiikka on eräänlainen fyysisen jakelun ja materiaalihallinnon eli fyysisen han-
kinnan integraatio. Bowersox et al. (1986) määrittelevät logistisen järjestelmän 
systeemiksi, joka yhdistää yrityksen asiakkaat ja hankkijat materiaali- ja infor-
maatiovirran avulla. Logistiset toiminnot jakaantuvat fyysiseen jakeluun, valmis-
tuksen tukemiseen ja hankintaan. Toiminnot integroidaan yhdeksi järjestelmäksi 
laitteiston sijainnin, kysynnän ennustamisen ja tilausten käsittelyn, kuljetuksen, 
varastoinnin sekä varastokäsittelyn avulla. Kansainvälinen logistiikkajärjestö 
Council of Logistics Management määrittelee logistiikan olevan ”prosessi, joka 
suunnittelee, soveltaa sekä hallinnoi tehokkaasti ja taloudellisesti raaka-aineiden, 
puolivalmisteiden ja valmiiden tuotteiden materiaalivirtaa ja varastointia koko 
toimitusketjua käsittävään informaatioon tukeutuen varmistaakseen asiakkaiden-
sa vaatimukset” (Ernst & Whinney 1987). Helannon (1993) määritelmän mukaan 
logistiikka on tavaran hankintaan, tuotantoon ja jakeluun liittyvä strategisesti 
johdettu materiaali-, tieto- ja pääomavirtojen integroitu prosessi, jonka päämää-
ränä on parantaa yrityksen tuottoa oikeansuuntaisilla strategisilla valinnoilla, 
kehittämällä asiakkaille lisäarvoja ja hyötyjä sekä parantamalla materiaalitoimin-
tojen kustannustehokkuutta ja lisäämällä kierrätystä. Karrus (2001) määrittelee 
logistiikan olevan materiaali-, tieto- ja pääomavirtojen, hankinnan, tuotannon, 
jakelun ja kierrätyksen, huolto-, ja tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja mui-
den lisäarvopalvelujen sekä asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista joh-
tamista ja kehittämistä. Council of Supply Chain Management Professionals:n 
(CSCMP)119 logistiikan johtamisen määritelmä120 kuuluu vuonna 2005 seuraa-
vasti: ”Logistiikan johtaminen on se osa toimitusketjun johtamista, joka suunnit-
telee, soveltaa sekä hallinnoi tehokkaasti ja joustavasti koko toimitusketjua käsit-
tävään informaatioon tukeutuen tulevat ja lähtevät tavaravirrat, tavaroiden varas-
toinnin ja palvelut asiakkaiden vaatimusten kohtaamiseksi”. 
 

                                                 
119 “Council of Logistics Management” (CLM) vaihtoi nimensä tammikuussa 2005, ja nyt se 
tunnetaan nimellä “Council of Supply Chain Management Professionals” (CSCMP). Nimen 
vaihdolla yhdistys haluaa heijastella yhdistyksen toiminnassa ja logistiikassa yleisesti tapahtunei-
ta muutoksia; logistiikka ymmärretään nykyään paljon aiempaa laajemmin. 
120 Lähde 10.11.2005: http://www.cscmp.org/. 
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Balloun (1978) määrittelyssä fokus on materiaali- ja palveluvirtojen tutkimises-
sa, mutta määritelmä ei vielä nosta asiakasta esille erikseen. Huomion arvoista 
tässä määritelmässä on se, että hän käsittää logistiikan piiriin myös palveluyritys-
ten toiminnan. Bowersoxin et al. (1986) ja Council of Logistics Managementin 
(1987) määrittelyssä asiakkaat halutaan jo yhdistää yritykseen logistiikan avulla. 
Helannon (1993) lisäys määrittelylle on ympäristönäkökulman mukaan ottami-
nen osaksi logistiikan tavoitteita. Karrus (2001) nostaa esille asiakasnäkökulmaa 
täydentäen lisäarvopalvelut, asiakaspalvelun ja -suhteet. Council of Supply 
Chain Management Professionalsin (2005) määritelmässä asiakkaan määräysval-
ta korostuu logistiikan tavoitteen ollessa yrityksen toiminnan sopeuttaminen asi-
akkaan määrittelemien vaatimusten kohtaamiseksi. Huomion arvoista on myös 
johtamisen korostaminen ja toimitusketjun esille nostaminen. Kaikissa määritel-
missä esille nousee informaation hyödyntämisen keskeinen rooli logistiikalle 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Määrittelyjen pohjalta voidaan myös 
todeta asiakkaan roolin jatkuvasti kasvaneen logistiikka-ajattelussa. 
 
 
3.1 Kohdeyrityksen esittely 
 
 

3.1.1 Toimiala ja toimintaympäristö 
 
Tutkimus rajattiin teknisen tukkukaupan toimialalle ja tapaukseksi valittiin yksi 
toimialan yrityksistä Suomessa. Yrityksestä käytetään tässä tutkimuksessa nimeä 
Talotekniikkatukku Oy121.  
 
Talotekniikkatukku Oy on teknistä tukkukauppa harjoittava yritys, joka toimii 
välittäjänä pääasiassa LVIS -tuotteita valmistavien yritysten ja näitä tuotteita 
tarvitsevien asiakasyritysten välillä. Talotekniikkatukku Oy:n harjoittama kauppa 
on siis luonteeltaan b-to-b -tyyppistä. Suurimpia Talotekniikkatukku Oy:n asia-
kasryhmiä kotimaassa ovat uudis- ja korjausrakentamiseen keskittyneet raken-
nusliikkeet ja pienurakoitsijayritykset, teollisuus, kunnat ja vähittäiskauppa kuten 
erilaiset rautakauppaketjut. 
 
Logistisella arvoketjulla tarkoitetaan tuotteen toimitusketjun antamien lisäarvo-
jen kokonaisuutta raaka-aineiden hankinnasta jakeluun lopulliselle asiakkaalle 
(Gattorna & Walters 1996). Logistisen arvoketjun määritelmä on lähellä logisti-
sen järjestelmän määritelmää (vrt. Bowersox et al. 1986 ja KUVIO 2). Kun lo-
gistisessa järjestelmässä toimitusketju ja eri toimijoiden välinen yhteys pohjau-
tuu materiaali- ja tietovirtoihin ja niiden varaan rakentuvaan systeemiin, tapahtuu 
logistisessa arvoketjussa eri toimijoiden valikoituminen samaan toimitusketjuun 
yksiselitteisemmin sillä perusteella, pystyvätkö ne tuottamaan todellista ja to-

                                                 
121 Patentti- ja rekisterihallituksen ja verohallinnon yhdessä ylläpitämä reaaliaikainen ja kaikille 
avoin internetin YTJ -tietopalvelu (www.ytj.fi) ei tunne yhtään samannimistä Y-tunnuksen 
omaavaa yritystä (1.3.2006). 
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dennettavissa olevaa lisäarvoa samoille loppukäyttäjille. B-to-b -tyyppisessä 
liiketoiminnassa arvoketjun toimijat ovat toistensa asiakkaita: Esimerkiksi Talo-
tekniikkatukku Oy:n arvoketjussa Talotekniikkatukku Oy on tuotannon asiakas 
ja Talotekniikkatukku Oy:n omia asiakasryhmiä ovat jo edellä mainitut raken-
nusliikkeet ja pienurakoitsijayritykset sekä teollisuus, kunnat ja vähittäiskauppa 
kuten erilaiset rautakauppaketjut (KUVIO 15). 
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KUVIO 15: Talotekniikkatukku Oy:n logistinen arvoketju 
 
 
Teknisen tukkukaupan tavoitteena on hallita raaka-aineista loppukäyttäjille ulot-
tuva toimitusketju kilpailevia toimitusketjuja tehokkaammin ja saavuttaa siten 
samalla kilpailuetua muihin saman alan yrityksiin nähden122. Nykyään monet 
yritykset pyrkivät pienentämään varastotasojaan ja tämän seurauksena tukku-
kauppaportaan vastuulle on tullut laajan tuotevalikoiman varastointi. Juuri tähän 
perustuu osaltaan tukkukaupan tarpeellisuus, se tarjoaa asiakkailleen palveluja, 
jotka tuottavat asiakkaalle lisäarvoa123.  
 
Tukkukauppa toimittaa asiakkaiden tilaukset pääasiassa omien varastojensa kaut-
ta, mutta suuret kertatilaukset voidaan toimittaa asiakkaille myös suoraan tavaran 
toimittajalta (vrt. KUVIO 15 ja tuotanto -osapuoli). Tukkukaupan tulee pystyä 
palvelemaan monia erilaisia asiakkaita ja tyydyttämään heidän vaihtelevat tar-
peensa. Esimerkiksi suuret asiakkaat vaativat monesti erilaisia lisäarvopalvelu-
                                                 
122 Usein näiden tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksissä sovelletaan erilaisia liikkeenjohto-
oppeja.  
123 Tukkukaupalle on määritelty mm. seuraavia asiakasarvoja: Tuotevalikoima, tuotteiden asia-
kasarvot, reagointinopeus, tuotannollinen jalostus (esim. leikkaus, katkaisu, pintakäsittely), toi-
mituskyky, toimitusvarmuus, toimitusnopeus, toimitettava määrä, hinta, jakelukustannukset, 
jälkimarkkinointi, dokumentointi, varaosapalvelu, huoltopalvelut, takuuasiat, koulutus, tilausjär-
jestelmä, rahoitus, toiminnan laatu, konsignaatiovarastot ja joustavuus (Jones & Sasser 1995; 
Pouri 1993). 
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ja124, kun pieniä asiakkaita kiinnostaa pääasiassa tuotteiden hinta-laatusuhde ja 
nopea saatavuus. Toimittajat puolestaan ovat kiinnostuneita tarjotun jakelukana-
van kustannuksista ja tehokkuudesta. 
 
Teknisen tukkukaupan menestyksen kannalta merkittäviä valintoja ovat toimi-
alan sekä tuotevalikoiman määrittäminen (mm. Pouri 1993). Toimialavalinnan 
myötä määrittyy luonnollisesti osaltaan tuotevalikoima. Tuotevalikoiman tunnet-
tavuus, laajuus ja sisältö ovat ratkaisevia tekijöitä yrityksen tulevaisuuden kan-
nalta. Tätä kautta myös hyvät ja toimivat suhteet tavaratoimittajiin ovat tärkeitä. 
Määritettäessä tuotevalikoimaa ja sen laajuutta valitaan samalla myös se, millais-
ta asiakaskuntaa halutaan palvella. Mikäli tuotevalikoima on suppea, niin tällöin 
yritys keskittyy palvelemaan tavallisia kulutustuotteita125 tarvitsevia asiakkaita 
tai vaihtoehtoisesti erikoisasiakkaita riippuen tuotevalikoiman sisällöstä. Laajan 
tuotevalikoiman avulla pyritään puolestaan laajaan asiakaspohjaan ja sitä kautta 
suuriin volyymeihin ja pienempiin yksikkökustannuksiin (vrt. esim. Ballou 
1999). Laajan tuotevalikoiman yhteys suuriin volyymeihin ja pienentyviin yk-
sikkökustannuksiin pohjautuu asiakkaiden ostokäyttäytymisestä saatuun näke-
mykseen talotekniikka-alan urakoinnin ja asiakaskäyttäytymisen luonteesta: Ta-
varajakelun ja urakoinnin näkökulmasta on rationaalista, jos asiakkaina olevat 
urakoitsijat voivat hankkia yhden urakointikohteen kaikki tarvittavat tuotteet 
keskitetysti yhdestä paikasta ja oikea-aikaisesti toimitettuna126. Tämä edellyttää 
kuitenkin tukkukaupalta monipuolisia logistisia palveluja ja laajaa tuotevalikoi-
maa, joka kattaa kaikki taloteknisessä rakentamisessa tarvittavat nimikkeet127. 
Urakoitsija-asiakkaat voivat tällöin keskittyä varsinaiseen urakointiin, koska 
heidän ei tarvitse organisoida itse fyysistä jakelua.  
 
Valittu tuotevalikoima vaikuttaa luonnollisesti myös myynti- ja jakelukanavien 
rakenteeseen. Olemassa olevat myynti- ja jakelukanavat vaikuttavat puolestaan 
siihen, millaisia tuotteita ja kuinka helposti yritys voi lisätä jo mahdollisesti ole-
massa olevaan tuotevalikoimaansa. Esimerkiksi LVI-alan tukkukauppaa harjoit-
tavan yrityksen on melko helppo lisätä sähkötuotteet tuotevalikoimaansa tuottei-
siin liittyvän osaamisen ja jakelukanavien samankaltaisuuden takia.  
 
Talotekniikkatukku Oy toimii sekä sähkö- että LVI-aloilla. Teollisuusasiakkai-
taan Talotekniikkatukku Oy pyrkii palvelemaan pääasiassa tehokkaalla logisti-
sella järjestelmällä, joka toimittaa tilaukset sovittuna ajankohtana suoraan asiak-
kaalle tai asiakkaan omille työmaille128. Asiakkaiden ei tällöin tarvitse järjestää 
laajamittaista varastointia työmaakohteissa tai käyttää aikaansa vaihtoehtoisesti 
                                                 
124 Lisäarvopalvelut ovat asiakasarvojen ympärille kehitettyjä ”tuotteita”. Esimerkiksi jos asia-
kasarvona on toimitusnopeus, voidaan sen ympärille kehittää erityinen ”pikatoimitus” -
lisäarvopalvelu. 
125 Kulutustuotteilla tarkoitetaan suuren kysynnän ja sen seurauksena suuren varaston kierron 
omaavia tuotenimikkeitä. Yrityksen kielenkäytössä puhutaan myös ns. ”bulkkituotteista”. 
126 Ks. kpl 2.2.2.2/ JIT -filosofian periaatteet. 
127 Vrt. kpl 2.2.2.1/ tuote-markkina -strategian merkitys yrityksen toiminnassa. 
128 Vrt. kappaleet 2.2.2.2 ja 2.2.2.4/ kevyt toimintatapa, oikea-aikainen tuotanto ja toimitusketjun 
johtaminen. 
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jatkuvaan eri paikoista tapahtuvaan ostamiseen. Talotekniikkatukku Oy:llä on 
olemassa myös myymälä-toimipisteiden muodostama ketju, joka palvelee nouto-
asiakkaita. Vuoden 2000 keväällä palveluja pyrittiin tehostamaan ottamalla käyt-
töön internetissä kauppapaikka -porttaali, joka mahdollistaa tilausten tekemisen 
suoraan sähköisessä muodossa. Talotekniikkatukku Oy:ssä on panostettu myös 
toimintojen laadun ja ympäristöystävällisyyden kehittämiseen, josta osoituksena 
Talotekniikkatukku Oy on saanut ISO 9002-laatusertifikaatin sekä ISO 14001-
ympäristösertifikaatin. 
 
 

3.1.2 Organisaatiorakenne 
 
Organisaatio on jaettu asiakasryhmittäin kahteen toimialaan, jotka ovat mm. 
pientalorakentamista palveleva sähkö- ja LVI-tekniikka sekä teollista tuotantoa 
palveleva teollisuus-, sähkö- ja yhdyskuntatekniikka (ks. KUVIO 16). Kotimaan 
toiminnan lisäksi Talotekniikkatukku Oy:llä on toimintaa ulkomailla.  
 

Sisäinen tarkastus

Hallinto
- Konsernihallinto
- Hallintopalvelut

Sähkö- ja LVI-tekniikka

Teollisuus-, sähkö- ja 
yhdyskuntatekniikka

Talotekniikkatukku 
International

Logistiikka

Toimitusjohtaja

 
 
KUVIO 16: Talotekniikkatukku Oy:n organisaatio vuonna 2000 
 
 
Tutkijan ensikosketus case -yrityksenä toimivaan Talotekniikkatukku Oy:n ta-
pahtui vuonna 1996, ja tutkimushanke alkoi muodostua tuon ajan vallitsevaan 
tilanteeseen pohjautuen. Tukkukaupan liikevaihto oli tuolloin n. 84 % koko kon-
sernin liikevaihdosta, ja organisaatiorakenne oli divisioonaorganisaatio129. Vaik-
                                                 
129 Tukkukaupan lisäksi konsernin liikevaihto muodostui erillisen urakointiyhtiön suorittamasta 
urakoinnista sekä muusta liiketoiminnasta, joka muodostui mm. sijoitus- ja kiinteistöliiketoimin-
nasta. 
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ka tukkukaupan toimialat olivat itsenäisiä ja muodostivat kukin oman toimi-
alaorganisaationsa eli tulosyksikkönsä, oli niillä yhteisinä toimintoina logistiikka 
ja hallinto. Lisäksi synenergiaetuja pyrittiin hankkimaan jo tuolloin olemassa 
olevan myymälä-toimipisteiden muodostaman ketjun avulla. Eri toimialojen eri-
laiset organisaatiot erilaisine myyntialue- ja ryhmäjakoineen oli muokattu käy-
tännön tarpeiden pohjalta. Resursseja oli kohdistettu toiminnan joustavuutta ja 
kannattavuutta silmällä pitäen. Kustannuslaskennassa toimialojen yksittäisiä 
myyntialueita kutsuttiin liiketoiminta-alueiksi (LTA), joita tukkukaupassa oli 
vuonna 1997 yhteensä n. 50 kpl. Jako toimialoihin muodostettiin tuotteiden ja 
asiakkaiden perusteella. 
 
Yrityksen strategisia perusarvoja olivat vuonna 1996 asiakaslähtöisyys, laatu, 
yhteistyö, yhteiskunnallinen vastuu ja vakavaraisuuden tavoittelu. Vaikka raken-
nusalalla oli vallinnut 1990-luvulla syvä lama, Talotekniikkatukku Oy selviytyi 
siitä juuri vakavaraisuutensa ja hallitun riskinoton avulla130. Hallitulla riskinotol-
la tarkoitettiin välttämätöntä kansainvälistymistä epävarmuustekijöineen131. 
 
Tukkukaupan yhteisiä tukitoimintoja olivat logistiikka ja hallinto. Hallinto jakau-
tui edelleen tieto- ja henkilöstöhallintoon. Tietohallinnon tehtävänä oli huolehtia 
tietotekniikan ylläpidosta ja kehittämisestä keskitetysti. Yrityksen maanlaajuinen 
IBM-tietojärjestelmä piti myyjät, ostajat, varastot ja johdon koko ajan keskinäi-
sessä reaaliaikaisessa yhteydessä. Hallinto huolehti tulosperusteisesta palkkaus-
järjestelmästä ja sen kehittämisestä sekä henkilöstön suunnittelusta ja kehittämi-
sestä. Henkilöstöä pyrittiin kehittämään yrityksen tarpeita vastaaviksi tukkukau-
pan sisäisellä koulutustoiminnalla ja panostamalla mm. tiimityöskentelyn kehit-
tämiseen. Hallinnon vastuulla oli myös laadun kehittäminen. Laatujärjestelmän 
etenemistä kuvasti Lloyd’s Register Quality Assurancen 1996 myöntämä 
ISO 9002-laadunvarmistusstandardi koskien pääosaa yrityksen tukkutoimintoja. 
Laatujärjestelmän dokumentoinnista oli muodostunut organisaatiolle kattava 
toimintaohjeisto. 
 
Logistiikkaosastoon kuuluivat kuljetus-, kalusto- ja tuotantopäällikkö, business 
controller sekä logistiikkajohtaja. Yrityksen johto, logistiikan esikunta ja hallinto 
toimivat Vantaan päätoimipisteessä, jonka yhteydessä sijaitsi myös Vantaan lo-
gistiikkakeskus. Vantaan logistiikka vaikutti myös ulkomaan tukkukaupan logis-
tiikkaan siltä osin, kun ulkomaan tukkukauppa käytti kotimaan logistisia palvelu-
ja. Logistiikan organisaatio toimi edellä esitetyssä muodossaan 1996–2000 
(KUVIO 17).  
 
                                                 
130 Hallituksen puheenjohtaja, yrityksen omistaja, pohtii vuoden 1996 toimintakertomuksessa 
yrityksen asemaa ja kehittämistä muuttuvassa maailmassa seuraavasti: “Monet suuret muutokset 
maailmanpolitiikassa ja -taloudessa, talouselämän rakennemuutokset, kiristyvä kilpailu, kansain-
välistymisen tarve ja nopea teknologinen kehitys merkitsevät yritykselle monia mahdollisuuksia 
ja haasteita. Vastatessaan kysymykseen, mitä se haluaa olla muuttuvassa maailmassa, yrityksen 
on otettava huomioon omat henkiset ja taloudelliset voimavaransa. On mahdollista olla rohkea, 
mutta ei ole mahdollista menestyksellisesti tavoitella liian monia asioita yhtä aikaa.“ 
131 Lähteet: Asiakaslehti 1/1993; vuosikertomus 1996. 
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KUVIO 17: Logistiikan organisaatio 1.1.1998 
 
 
Yhtenä tutkimusprojektin käynnistymisajankohtana voidaan pitää lokakuuta 
1999, jolloin asiakaslähtöisen informaation hyötypotentiaalista kiinnostunut sil-
loinen logistiikkajohtaja hankki tutkimusprojektille alustavan hyväksynnän suo-
raan toimitusjohtajalta. Tuolloin hahmoteltiin myös päälinjaukset hankkeen 
eteenpäin viemiselle. Hanke liitettiin projektina tutkijan jatko-opintoihin ja käy-
tännön tavoitteeksi asetettiin löytää konkreettisia keinoja hyödyntää asiakasläh-
töistä informaatiota yrityksen toiminnassa. Tutkijalle profiloitiin myös rooli132 
osana logistiikan organisaatiota, mikä osaltaan vaikutti organisaatiorakenteen 
uudelleen muotoutumiseen133 (KUVIO 18). 

 

                                                 
132 Lähtökohtana tutkijan roolin rakentamiselle on kysymys siitä, miten onnistunut projektin 
läpivienti pystyttäisiin parhaiten toteuttamaan. Tutkijan rooli päätettiin liittää mahdollisimman 
kiinteäksi osaksi muuta organisaatiota, mitä helpotti tutkijan aiempi monipuolinen työkokemus 
yrityksen keskusvarastossa ja logistiikan taloushallinnossa. Tutkijan työtehtävänimike profiloitiin 
teknisorientoituneessa logistiikassa ”projekti-insinööriksi”, koska se oli aiempien opintojen myö-
tä mahdollista. ”Tutkija” -nimekettä haluttiin välttää, koska hankkeen yhdistäminen tutkimuksen 
tekemiseen ajateltiin olevan operatiivisessa toiminnassa työskenteleville liian vierasta, mikä olisi 
saattanut siten jopa hankaloittaa tutkimuksen eteenpäin viemistä ja projektin onnistumista. Tut-
kimusprojektin ohella tutkija teki yrityksessä myös muita logistiikkaan liittyviä taloushallinnon 
tehtäviä, kuten kehitti aktiivisesti logistiikan raportointia yhteistyössä logistiikan business cont-
rollerin kanssa. 
133 Uutta aiempaan organisaatiokaavioon oli kehitys- ja tukitoimien roolin selkiytyminen; myös 
tutkija sai oman vastuualueensa ”projektit” projekti-insinöörin nimikkeellä. Toinen keskeinen 
muutos aiempaan oli huolintaosaston liittäminen osaksi logistiikan organisaatiota. 
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KUVIO 18: Tutkijan sijoittuminen logistiikan organisaatioon 7.5.2001 
 
 
Fyysisen sijaintinsa pohjalta logistiikkajohto jakaantui eri paikkakunnilla ollei-
den myymälätoimipisteiden johtoon, varastojen johtoon sekä yrityksen päätoi-
mipisteessä sijainneen logistiikkaosaston johtoon. Myymälöiden toiminnasta 
vastasi tavallisesti yksi myymäläpäällikkö. Myymäläpäälliköt vastasivat mm. 
myymälöiden tuotevalikoiman ylläpitämisestä ja asiakastoimitusprosessiin sisäl-
tyvien logististen toimintojen käytöstä esiintyvien tarpeiden mukaan134. Logistis-
ten toimintojen tuottamisesta vastasivat puolestaan varastojen johto yhdessä lo-
gistiikkaosastolla sijainneen ylimmän logistiikkajohdon kanssa (ks KUVIO 18). 
Varastojen johto muodostui varaston logistiikkapäälliköstä sekä varastojen esi-
miehistä, joita oli useampia mm. kunkin varaston koon ja vuorotyökäytäntöjen 
aiheuttamien tarpeiden mukaan. Logistiikkaosaston henkilöstöön kuului logis-
tiikkajohtajan ohella business controller, kuljetus-, kalusto- tuotanto- ja huolinta-
päällikkö.  
 
Logistiikkaprosessien johtamisen näkökulmasta logistiikan organisaatio oli jaet-
tavissa kahteen osaan: Varastojen johto edusti operatiivista jokapäiväisen toi-
minnan johtamista kun taas ylimmän logistiikkaosastolla sijainneen johdon teh-
tävänä oli keskittyä enemmän toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen. Pitkän 
tähtäimen kehityssuuntien ennustaminen ja määrittely oli logistiikkajohtajan vas-
tuulla. Käytännössä logistiikan organisaatio oli siten jaettavissa varastojen ope-
ratiiviseen johtoon ja logistiikkaosaston strategiseen johtoon.  
 

                                                 
134 Asiakastoimitusprosessiin sisältyvistä toiminnoista alettiin käyttää vuosituhannen vaihteessa 
yrityksen kielenkäytössä yhä enemmän nimitystä ”logistiset palvelut”.  
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3.1.3 Tietojärjestelmä 

 
Talotekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmä muodostui vuonna 1999 kahdesta eri 
järjestelmästä. Varsinainen toiminnanohjaus pohjautui IBM-järjestelmään, jonka 
rinnalle oli alettu rakentaa vuonna 1997 Windows-lähiverkkoa (NT intranet) 
mikrotietokoneiden käytön yleistyttyä keskeisenä työvälineenä kaikilla organi-
saatiotasoilla135. IBM-järjestelmän käytössä oleva versio oli otettu käyttöön jo 
1980-luvun puolivälissä, ja se oli jo lähestymässä elinkaarensa loppupäätä. Al-
kuvaiheessa Windows-lähiverkon tehokasta käyttöä eri paikkakunnilla olevien 
varastojen välillä vaikeutti alhaisesta tiedon siirtokapasiteetista aiheutunut ver-
kon hitaus136. 
 
Toiminnan laajentumisen ja NT-lähiverkon organisaation laajuisen toimivuuden 
parantumisen ansiosta toiminnanohjausjärjestelmän kehittäminen alkoi saada 
uusia piirteitä. Vanha IBM-tietojärjestelmä oli lähestymässä elinkaarensa päätä 
ja sen käyttöaste arvioitiin olevan lähellä maksimikapasiteettiaan. Tällöin alettiin 
priorisoida yhä tarkemmin, mitä piirteitä ja ominaisuuksia IBM-järjestelmään 
kulloinkin haluttiin ohjelmoida. Yksi keino välttää lisäkuormitusta oli ottaa käyt-
töön Windows-lähiverkossa yleisempään käyttöön tulleita Windows-
ohjelmasovelluksia, jotka oli mahdollista integroida pääjärjestelmään linkittä-
mällä. Projektin alkuhetkillä elettiin siis toiminnanohjausjärjestelmän osalta 
eräänlaista murrosvaihetta, joka osaltaan hankaloitti kaikkia tietojärjestelmän 
ohjelmointia vaativia kehityshankkeita137. 
 
 
3.2 Asiakastoimitusprosessin kuvaaminen 
 
 

3.2.1 Kohdeyrityksen asiakastoimitusprosessin tasot ja toimitustavat  
 
Asiakastoimitusprosessi kuvaa tavarantoimittajan ja asiakkaan välisen toimitus-
ketjun vaiheita. Talotekniikkatukku Oy toimii toimitusketjussa tavarantoimitta-
jan ja asiakkaan välissä harjoittaen teknistä tukkukauppaa. Logistiikka on yrityk-
sen organisaatiossa tukitoiminto, joka tuottaa eri päätoimialojen liiketoiminta-
alueille niiden tarvitsemia logistisia palveluja. Käytännössä tämä tarkoittaa tule-
vaan ja lähtevään materiaalivirtaan liittyviä kuljetuksia, varastointia ja niihin 
liittyvän tietojärjestelmän ylläpitoa ja kehittämistä muuttuvien tarpeiden mukaan.  
 

                                                 
135 Ks. verkottumisesta saatavat edut esim. Hammer & Champy (1993). 
136 Paljon käytettyjä Windows-sovelluksia olivat ns. perus- Office-ohjelmat kuten Word, Excel ja 
Powerpoint. 
137 Vrt. kpl 2.2.2.3/ BPR- liikkeenjohto-oppi: Informaatioteknologia voi olla myös esteenä liike-
toimintaprosessien uudistamispyrkimyksissä. Tämä on mahdollista, jos järjestelmäarkkitehtuuri 
on rakennettu jo aiemmin palvelemaan taakse jääviä toimintamalleja, jotka saattavat olla hyvin-
kin funktionaalisesti orientoituneita vastoin tavoiteltua (Davenport & Short 1990). 
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Talotekniikkatukku Oy:n näkökulmasta asiakastoimitusprosessissa on kolme 
erilaista tasoa, joiden kautta materiaalivirrat voivat kulkea toimittajalta asiak-
kaalle138 (ks. seuraava KUVIO 19). Nämä tasot jaetaan Talotekniikkatukku 
Oy:n logistiikkajärjestelmässä varastointiperiaatteen pohjalta keskusvarastoon, 
logistiikkakeskuksiin ja myymälä -toimipisteisiin. Tavaravirrat kulkevat myös 
kuljetusliikkeiden omien terminaalien kautta, joissa niitä joudutaan käsittele-
mään ja mahdollisesti yhdistämään tilauksia ennen jakelukuljetuksia. Reitit, joita 
pitkin materiaalivirrat etenevät asiakastoimitusprosessissa, riippuvat käytetystä 
myyntitavasta. Seuraavassa on kerrottu, mitä erilaiset myyntitavat tarkoittavat. 
 
Noutomyynti 1 (nomy1) tarkoittaa kauppaa, jossa asiakas noutaa ja jopa kerää 
itse tilauksensa jostakin Talotekniikkatukku Oy:n noutopisteestä eli myymälästä. 
Noutomyynti 2 (nomy2) tarkoittaa kauppaa, jossa asiakas noutaa itse tilauksensa 
jostain Talotekniikkatukku Oy:n toimipisteestä. Asiakas voi noutaa tilauksensa 
myymälä -toimipisteestä, jonne tavara voi tulla joko keskusvarastolta tai logis-
tiikkakeskuksesta. Vaihtoehtoisesti asiakas voi noutaa tilauksensa myös logis-
tiikkakeskuksesta, jonne tavara on voinut tulla joko keskusvarastolta tai suoraan 
toimittajalta. Toimitusmyynti (tomy) tarkoittaa kauppaa, jossa tavarat toimitetaan 
suoraan asiakkaan ilmoittamaan osoitteeseen.  
 
Tehdasmyynti (temy) tarkoittaa kauppaa, jossa tavara toimitetaan suoraan asiak-
kaan ilmoittamaan osoitteeseen. Tehdasmyynnissä tavarat eivät kuitenkaan kulje 
Talotekniikkatukku Oy:n varastojen kautta, vaan ne kuljetetaan valmistajalta 
suoraan asiakkaalle. Näin Talotekniikkatukku Oy:n rooliksi jää lähinnä tuottei-
siin liittyvän asiantuntemuksen tarjoaminen ja kaupan tekeminen sekä laskutuk-
sesta ja mahdollisesta kuljetuksesta huolehtiminen. Laiturimyynti (lamy) on pe-
riaatteessa melko samanlaista toimintaa kuin tehdasmyyntikin, mutta siinä tavara 
tulee kuitenkin Talotekniikkatukku Oy:n toimipisteeseen ennen kuin se toimite-
taan asiakkaalle. Laituritoimitus toimitetaan siihen Talotekniikkatukku Oy:n 
toimipisteeseen, josta asiakkaalle on menossa myös toimitusmyyntejä. Toimitus-
ta ei kuitenkaan pureta ja hyllytetä varastossa kuten normaalisti, vaan se siirre-
tään tuloalueelta suoraan lähtöalueelle odottamaan jatkokuljetusta asiakkaalle. 
Laiturimyynnissä jää siis pois varastotoimitukselle tyypillisiä vaiheita, kuten 
toimitusten purku ja hyllytys sekä keräily ja pakkaaminen. Tavoitteena on pyrkiä 
välttämään turhia kuljetuskustannuksia yhdistämällä laiturimyynti asiakkaalle 
meneviin toimitusmyynteihin. Lisäksi tällainen myyntitapa on myös asiakkaan 
kannalta mielekkäämpi, koska asiakas saa koko toimituksen samalla kerralla. 
 
Terminaalimyynti (termin.) on toimintaperiaatteeltaan lähes samanlainen, mutta 
kehittyneempi muoto kuin laiturimyynti. Terminaalimyynnissä toimitusketjun eri 
vaiheet on pyritty ajoittamaan tarkemmin ja täten saavuttamaan lyhyemmät lä-
pimenoajat kuin perinteisessä laiturikaupassa. Ennen puolta päivää varastolle 
saapuvat terminaalitoimitukset lähtevät asiakkaalle jo saman päivän aikana. 
”Tankki” tarkoittaa toimitusta, jossa tavaraa siirretään yrityksen toimipisteestä 
toiseen ilman, että tavara olisi varsinaisesti liitetty johonkin asiakastoimitukseen. 

                                                 
138 Asiakastoimitusprosessin kuvaus pohjautuu vuoden 2001 tilanteeseen. 
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Tankkien avulla täydennetään siis logistiikkakeskusten ja myymälä -
toimipisteiden varastoja. Suoriin toimituksiin kuuluu tehdasmyynti. Tukkutoimi-
tukset voitiin jakaa jakelutoimituksiin ja noutoihin. Jakelutoimituksiin kuuluvat: 
laiturimyynti, terminaalimyynti ja toimitusmyynti. Noutoihin kuuluvat: nouto-
myynti 1 ja noutomyynti 2. 
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KUVIO 19: Materiaalivirtojen reitit Talotekniikkatukku Oy:n asiakastoimitus-

prosessissa 
 
 
Asiakkaalle Talotekniikkatukku Oy:n logistiikkajärjestelmä tarjoaa kaksi erilais-
ta toimitustapaa, jotka ovat jakelu ja nouto. Jakelutoimitus toimitetaan suoraan 
asiakkaan ilmoittamaan osoitteeseen, aivan kuten edellä asia esiteltiin. Nouto-
toimituksen asiakas puolestaan noutaa itse jostakin Talotekniikkatukku Oy:n 
toimipisteestä. Toimitus voi tapahtua joko suoraan tuotteen valmistajalta tai tuk-
kuliikkeen kautta varasto- tai terminaalitoimituksena. Suurin osa tukkuliikkeen 
kautta kulkevista toimituksista oli vuonna 2001 varastotoimituksia, koska mm. 
terminaalitoiminta oli toimitustapana tuolloin vielä melko uusi ja siten useille 
tuntematon. Keskeisiä terminaalikaupalle asetettuja tavoitteita ovat kustannus-
säästöt koko toimitusketjussa, selkeämpi työnjako, logistiikan parempi ohjatta-
vuus, läpimenoaikojen nopeuttaminen sekä koko arvoketjun kilpailukyvyn ja 
tuotteiden saatavuuden parantaminen139.  

                                                 
139 Vuonna 2001 suorien toimitusten ja terminaalitoimitusten yhteenlaskettu osuus oli n. 40 % eli 
tukkutoimitusten osuus oli tällöin noin 60 % euroissa mitattuna (Lähde: Logistiikkaosaston sisäi-
nen raportointi 2001). Terminaalitoimitusten osuus oli n. 5 % ja suorien toimitusten osuus n. 
35 %. Tukkutoimitukset puolestaan jakautuivat jakeluun ja noutoihin siten, että noutojen osuus 
oli n. 30 % ja jakelujen osuus n. 31 %. Toimitustapojen osuudet muuttuvat jonkin verran tarkas-
teltaessa asiaa toimitettujen rivien avulla. Tarkasteltaessa rivikohtaisia arvoja voidaan havaita, 
että noutojen osuus on varsin huomattava, vaikka se ei euromääräisissä arvoissa olekaan ylivoi-
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3.2.2 Varastot 
 
Varastointi on keskeinen osa kohdeyrityksen toimintaa, koska tukkukauppana 
Talotekniikkatukku Oy:n on pystyttävä huolehtimaan siitä, että asiakkaalle on 
jatkuvasti tarjolla riittävän laaja tuotesortimentti. Myös varastointiin liittyvät 
toiminnot osana kaikkia logistisia toimintoja ovat keskeisiä, koska tukkukauppa 
pyrkii erilaisin materiaalin ohjauksen keinoin mahdollisimman lyhyeen toimitus-
aikaan ja alhaisiin kustannuksiin. Logistiikan kirjallisuudessa varastointiin onkin 
kiinnitetty paljon huomiota. 
 
Tukkukaupan asemaa arvoketjussa vaikeuttavat useat tekijät (esim. Bowersox & 
Closs 1996). Tukkukaupan varastointi sisältää laajan ja pitkäkestoisen riskin, 
koska tukku ostaa suuria eriä valmistajilta ja myy pieniä eriä eteenpäin. Kausi-
tuotteissa tukkukauppa joutuu ottamaan varastoitavaksi tuotteita jo paljon ennen 
myyntiä, mikä osaltaan kasvattaa riskin kestoa ja laajuutta. Tukkukaupan toimin-
taa vaikeuttavat myös tarjolla olevien tuotteiden määrän jatkuva lisääntyminen 
sekä se, että asiakkaat ovat yhä kasvavassa määrin jättäneet varastoinnin tehtä-
vän arvoketjussa yksin tukkukaupan vastuulle. 
 
Varastointipäätöksissä tasapainoillaan aina kustannusten ja palvelutason eli saa-
vutettavan hyödyn välillä. Varastoinnin kustannukset voidaan jakaa Lambert & 
Stockin (1993) mukaan kahteen kategoriaan, jotka ovat läpäisykustannukset ja 
varastoidun tavaran kustannukset. Läpäisykustannukset sisältävät ne kustannuk-
set, jotka liittyvät varastoon tulevan ja varastosta lähtevän tavaran käsittelyyn 
sekä kiinteistön kiinteisiin kustannuksiin. Varastoidun tavaran kustannuksiin 
kuuluvat Balloun (1999) mukaan tilakustannukset, pääoman kustannus, varasto-
palvelun kustannukset sekä varaston riskikustannukset, joita ovat mm. tuotteiden 
vaurioitumiset ja ns. ”hukka”140. Varastoidun tavaran kustannukset muuttuvat 
varastotason mukaan, muutokset varastoitavan tavaran määrissä ei kuitenkaan 
vaikuta läpäisykustannuksiin. 
 
Monet yritykset uskovat varastojen pitoa hyödylliseksi, vaikka ne eivät tosiasias-
sa mitenkään lisää tuotteen arvoa (Sakki 1997). Bowersox & Clossin (1996) mu-
kaan varastosta ja varastoinnista on hyötyä vasta silloin, kun se sijoitetaan oike-
aan aikaan ja paikkaan tukemaan lisäarvon syntymistä omistajuuden siirtyessä. 
Ballou (1999) lähestyy varastointia vielä konkreettisemmin asiakkaan näkökul-
masta ja muistuttaa varastojen tuovan yrityksille myös etuja. Asiakaspalveluta-
                                                                                                                                    
maisesti suurin. Tämä johtuu osittain siitä, että noutomyynnit muodostuvat usein pienemmistä 
tavaroista, joiden arvo ei ole merkittävä, vaikka keräyksen rivimäärä olisikin suuri. Suuret ja 
arvokkaat tilaukset sitä vastoin jaellaan yleensä asiakkaan ilmoittamaan osoitteeseen. Nouto-
myyntien osuutta kasvattaa omalta osaltaan varmasti myös se, että Talotekniikkatukku Oy on 
panostanut toimivaan ja tehokkaaseen noutopisteiden ketjuun. Noutopisteet sijaitsevat lähellä 
asiakkaita ja siten houkuttelevat asiakkaita hakemaan itse tarvitsemansa tuotteet.  
140 ”Hukalla” tarkoitetaan tuotteen varastokirjanpidossa olevan määrän ja inventoidun määrän 
välistä erotusta. 
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soa ei yleensä saada riittävän hyväksi ilman varastoja, sillä ajan ja paikan saavut-
taminen taloudellisesti järkevin kustannuksin edellyttää aina jossakin määrin 
varastointia. Varastot eivät ainoastaan ylläpidä myyntiä, vaan ne myös lisäävät 
myyntiä. Varastoimalla voidaan myös vähentää kustannuksia kuten esimerkiksi 
tasaamalla tuotantoa varastoihin puskuroimalla, aikaansaamalla taloudellisia 
osto- ja kuljetuskokoja, valmistautumalla hinnannousuun ennakkoon ostamalla 
sekä varautumalla koko logistiikka- ja tuotantoketjun epävarmuuksiin. Varas-
tointiin liitettyjä negatiivisia asioita ovat mm. tuotteisiin liittyvien laatuongelmi-
en piiloutuminen141, varastojen sitoma pääoma ja jakelun tehokkuuden ja lä-
pinäkyvyyden heikentyminen. Eräs viime vuosien merkittävimmistä ilmiöistä on 
ollut Christopherin (1998) mukaan yritysten lähes maailmanlaajuinen varastojen 
vähentäminen. Asiakkaiden vaatimukset arvoketjuja kohtaan ovat myös lisään-
tyneet. Toimitusten oikea-aikaisuudesta on muodostunut tärkein yksittäinen teki-
jä, jonka avulla arvoketjulla on mahdollisuus saada asiakastilauksia142. Nopeu-
den ja ajan hallinnan avulla arvoketjussa voidaan myös vähentää palvelu- ja kus-
tannustason perinteisesti suurta riippuvuussuhdetta. Myös tukkukauppa perintei-
sesti arvoketjun varastoivana osapuolena voi hyödyntää toimitusnopeutta ja oi-
kea-aikaisuutta omien varastotasojensa optimoinnissa, joka mahdollistaa toimi-
tusketjussa hyvän palvelutason alhaisilla kustannuksilla143. 
 
 

3.2.2.1 Kohdeyrityksen varastoverkosto 
 
Talotekniikkatukku Oy:n varastoverkosto on kehittynyt vähitellen yrityksen pit-
kän historian aikana. Toiminnan alkuvaiheessa Talotekniikkatukku Oy keskittyi 
lähinnä LVI-urakointiin. Vähitellen toiminta on laajentunut sekä maantieteelli-
sesti että toiminnallisesti. Tukkukauppatoiminta kasvoi vähitellen urakointia 
suuremmaksi, ja laajeneminen Suomen rajojen ulkopuolelle sai alkunsa 1970-
luvulle siirryttäessä. Tällöin toiminta oli edelleen melko piirijakoista ja toimiala-
pohjaiseen toimintaan siirryttiin vasta 1980-luvulla. Konsernin kansainvälisty-
minen on jatkunut 1990-luvulla, ja vuonna 2001 yrityksellä oli jo yhteensä 102 
toimipaikkaa Suomessa ja ulkomailla.  
 
Nykyisten logistiikkakeskusten voidaan katsoa kehittyneen maantieteellisesti 
hajautetun toiminnan seurauksena. Logistiikkakeskusten sijainti ei ole ollut var-
sinaisesti seurausta tarkasta strategisesta suunnittelusta, vaan ne ovat syntyneet 
voimakkaiden kasvukeskusten läheisyyteen, joiden alueellisia tarpeita ne pyrki-
vät tyydyttämään. Toimialan kiristyvä kilpailutilanne ja aiempaa suuremmat 
kannattavuustavoitteet ovat kuitenkin vähitellen pakottaneet myös Talotekniik-
katukku Oy:n kiinnittämään strategisiin näkökulmiin yhä enemmän huomiota, 
mitä osaltaan indikoi mm. viime vuosina organisaation sisällä lisääntynyt kes-
kustelu liittyen varastoverkon rationaalisuuteen ja ”oikeellisuuteen”. 
                                                 
141 Varastoon on saatettu ohjata epäkuranttia tavaraa, mikä ei paljastu ennen tavaran myyntiä, 
jakelua ja varsinaista käyttöönottoa. 
142 Ks. kpl 2.2.2.2/ JIT -filosofian periaatteet. 
143 Vrt. kpl 2.2.2.4/ SCM- liikkeenjohto-oppi. 
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Yrityksen logistiikkajärjestelmästä voidaan tunnistaa kolme keskenään erilaista 
varastoivaa tasoa. Nämä ovat keskusvarasto, logistiikkakeskukset ja noutopis-
teet144. Logistiikkajärjestelmän keskeisimmän osan muodostavat Hyvinkäällä 
sijaitseva keskusvarasto sekä Vantaalla, Tampereella ja Oulussa sijaitsevat logis-
tiikkakeskukset. Keskusvarasto ja logistiikkakeskukset ovat ns. toimittavia varas-
toja. Niissä varastoidaan tuotteita, joita sitten kerätään tilausten mukaisesti asi-
akkaalle toimitettaviksi. Toimitus voi tapahtua joko suoraan asiakkaan ilmoitta-
maan osoitteeseen tai sitten tuote toimitetaan noutopisteeseen, josta asiakas käy 
sen itse noutamassa. Noutopisteet ja -myymälät on pyritty sijoittamaan lähelle 
merkittäviä asutuskeskuksia, jotta ne voisivat palvella asiakkaita mahdollisim-
man tehokkaasti.  
 
Myymälät täydentävät osaltaan Talotekniikkatukku Oy:n varastoverkostoa, kos-
ka niissä varastoidaan yli 4 000 nimikettä. Tämän lisäksi myymälöihin voidaan 
erikseen tilata myös muita talotekniikkatukku Oy:n tuotevalikoimaan kuuluvia 
nimikkeitä, kulloistenkin asiakastarpeiden mukaisesti. Myymälä -toimipisteitä on 
36 kpl eri puolella maata. Vantaan, Tampereen ja Oulun logistiikkakeskusten 
yhteydessä toimivat myös noutopisteet, mutta niitä ei lasketa myymälä -
toimipisteiden joukkoon. 
 
 

3.2.2.2 Varastoinnin toimintamalli kohdeyrityksessä 
 
Talotekniikkatukku Oy käyttää sekä hajautettua että keskitettyä toimintamallia. 
Tämä konkretisoituu mm. siten, että logistiikkakeskukset ja keskusvarasto eroa-
vat toisistaan niiden varastoimien tuotteiden osalta. Logistiikkakeskukset pyrki-
vät palvelemaan mahdollisimman tehokkaasti alueellisia tarpeita, ja näin ollen 
niihin on hajautettu alueellisen kysynnän mukaisia ja nopean varastokierron 
omaavia tuotteita, jotka eivät kuulu keskusvaraston tuotevalikoimaan. Arvokkai-
ta ja hitaasti kiertäviä tuotteita on puolestaan pyritty keskittämään keskusvaras-
tolle.  
 
Arvokkaiden ja hitaasti kiertävien tuotteiden keskittämisellä yhteen paikkaan 
pyritään välttämään päällekkäinen varastointi eli että samat tuotteet sitoisivat 
varastotilaa ja käsittelyaikaa monessa varastossa. Toimintamallin tavoitteena on 
alentaa pääoma- ja käsittelykustannuksia säilyttäen samalla laajan tuotevalikoi-
man avulla kuitenkin asiakaspalvelutaso mahdollisimman korkeana. Hitaan va-
rastokierron tuotteiden varastoinnilla pyritään varmistamaan se, että yrityksellä 
on aina tarjolla kaikkia asiakkaiden tarvitsemia tuotteita kohtuullisella toimitus-
ajalla. Nopeasti kiertävien tuotteiden hajauttamisella logistiikkakeskuksiin pyri-
tään varmistamaan tehokas alueellisen kysynnän tyydyttäminen ja hyvä palvelu-
taso. Hajauttamalla tiettyjä tuotteita lähelle kysyntäalueita voidaan saada aikaan 
säästöjä esimerkiksi hankinta- ja kuljetuskustannuksissa.  

                                                 
144 Noutopisteet sijaitsevat useimpien varastojen yhteydessä sekä myymälöissä. 
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Tuotteiden varastoinnin hajauttamista puoltavat myös mm. hankinnassa ja kulje-
tuksessa syntyvät kustannussäästöt. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi sitä, että tuo-
tetta ei kannata keskittää keskusvarastoon, mikäli tuotteen varaston kiertonopeus 
on riittävän suuri, koska tällöin muodostuu turhia kuljetuskustannuksia. Nämä 
kuljetuskustannukset voidaan siis välttää, jos tuote on sijoitettu suoraan alueelli-
siin, lähellä asiakkaita oleviin logistiikkakeskuksiin. Logistiikkakeskukset varas-
toivat keskimäärin noin 9 700 ja keskusvarasto noin 21 000 nimikettä. Keskusva-
rasto palvelee koko maata, mutta logistiikkakeskukset palvelevat omia alueellisia 
asiakkaitaan. Vantaan logistiikkakeskus palvelee Etelä- ja Itä-Suomea, Tampe-
reen logistiikkakeskus Länsi- ja Keski-Suomea ja Oulun logistiikkakeskus Poh-
jois-Suomea. 
 
Tuotteiden varastoinnin hajauttamisen haittapuolena voidaan pitää varastotilan 
määrän lisääntyvää tarvetta. Etuja tuotevalikoiman hajauttamisesta useisiin va-
rastoihin ovat tilausten aiheuttaman työmäärän jakaantuminen useaan varastoon, 
jolloin pystytään tasoittamaan kapasiteettitarvetta. Molemmissa toimintamalleis-
sa on siis todettavissa omat hyötynsä ja haittansa (ks. TAULUKKO 3). Talotek-
niikkatukku Oy:ssä toimintamallien yhdistämisellä on pystytty hyödyntämään 
molempien mallien hyviä puolia.  
 
 

Hyödyt

- Toiminnanohjauksen tavoitteet 
selkiintyvät
-> operatiivinen ohjaus tehostuu ja 
helpottuu

- Varastotilan tarve pienempi 

- Sitoutunut pääoma pienempi 

- Erikoislait teiden hankinta 
keskittyy yhteen paikkaan 

- Oppiminen ja työn tuottavuus 
kasvaa 

Keskitetty 
toimintamalli

Haitat

- Kuljetus- ja hankintakustannukset 
saattavat nousta

Hajautettu 
toimintamalli

- Kuljetus- ja hankintakustannukset 
yleensä alhaisemmat

- Kapasiteett itarve tasoittuu 
useampaan paikkaan

- Tarvittava varastotila suurempi

- Sitoutununeet pääomat suuremmat

 
 
TAULUKKO 3: Keskitetyn ja hajautetun toimintamallin hyödyt ja haitat. 
 
 
Päätökseen siitä, pyritäänkö tuote varastoimaan keskitetysti vai hajautetusti, vai-
kuttavat muun muassa kustannukset ja tilankäyttö. Päätös ei sinällään ole yksin-
kertainen, koska esimerkiksi kustannuksiin vaikuttaa suuri määrä erilaisia teki-
jöitä. Näitä tekijöitä ovat esimerkiksi tuotteen hankintahinta, paino, tilavuus, 
käsittelyn vaikeus, toimittajan sijainti, toimitusaika, siirtokustannukset ja tilaus-
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kustannukset. Päätöstä tehtäessä pitää pystyä arvioimaan myös alueellisia myyn-
tivolyymejä, jotta voidaan arvioida, millaisia etuja hajauttamisesta mahdollisesti 
on ja mihin varastoihin tuotteet kannattaa hajauttaa. 
 
Yrityksen käyttämä toimintamalli asettaa tietojärjestelmälle melko suuria vaati-
muksia. Järjestelmästä on aina löydyttävä mm. tieto siitä, missä varastossa ja 
millä hyllypaikalla tuote sijaitsee ja kuinka paljon tuotetta on varastoituna145. 
Näitä tietoja tarvitaan, jotta järjestelmä osaa määrittää, mistä varastosta tilaus 
kerätään. Jos tuotetta on usealla eri paikalla, valitsee järjestelmä automaattisesti 
kerättäväksi aina vanhimman paikan tyhjäksi ensimmäisenä. Tietojärjestelmään 
on lisäksi määritetty parametrit, joiden perusteella järjestelmä laskee, kerätäänkö 
tilaus yhdestä vai useasta eri varastosta. Näitä parametreja ovat mm. tuotenimike, 
toimitettava määrä, asiakas sekä toimituspaikka ja -ajankohta. Perusperiaatteena 
on toimintamalli, jossa logistiikkakeskukset palvelevat omia alueellisia asiakkai-
taan ja keskusvarastolta toimitetaan tuotteita kaikkialle Suomeen, jos kyseinen 
tuote ei kuulu alueellisen logistiikkakeskuksen varasto-ohjelmaan. Tilaus, jossa 
on rivejä sekä logistiikkakeskuksesta että keskusvarastolta, yhdistyy viimeistään 
asiakkaalla, mutta yleensä yhdistyminen tapahtuu jakelukuljetusten aikana ja 
asiakas saa näin ollen koko tilauksensa yhdellä kertaa.  
 
 

3.2.2.3 Kohdeyrityksen varastojärjestelmä 
 
Yrityksessä käytetään sekä kiinteäpaikkaista että vaihtuvapaikkaista varastojär-
jestelmää. Peruserona järjestelmissä on se, että kiinteäpaikkaisella varastoalueel-
la samat tuotteet ohjataan aina samoille varastopaikoille, kun taas vaihtuvapaik-
kaisella varastoalueella varastopaikan tyhjentyessä paikkaan voidaan hyllyttää 
mitä tahansa tuotenimikettä hyllytysvaiheessa esiintyvien tarpeiden mukaan146. 
 
Molemmilla järjestelmillä on omat etunsa. Kiinteäpaikkainen järjestelmä koetaan 
usein selkeämmäksi ja helpommin hallittavaksi kuin vaihtuvapaikkainen järjes-
telmä. Vaihtuvapaikkainen järjestelmä puolestaan mahdollistaa varastotilan te-
hokkaamman hyödyntämisen, koska tuotteet voidaan hyllytettäessä, hyllytettä-
västä määrästä riippuen, sijoittaa tilankäytön kannalta optimaalisesti. Usealla 
pienellä varastopaikalla olevat tuotteet voidaan ohjata normaalin varastokierron 
vallitessa yhdelle isommalle paikalle, kun taas vähän tilaa vievät nimikkeet voi-
daan siirtää pienemmälle paikalle. Uusi paikka voidaan valita myös nimikkeen 
varastokierron muuttuessa, jolloin keräysreitin vaikutus tarvittavan työn ja ajan 
määrään huomioidaan uudelleen. Tämä parantaa tuotteiden optimaalista sijoit-
tumista varastoon ja tehostaa tilan käyttöä, mistä on hyötyä mm. erilaisten se-

                                                 
145 Yrityksen omassa kielenkäytössä tuotteen varastoituun määrän viitattaessa käytetään termiä 
”vapaa saldo”. 
146 Kiinteäpaikkaisilla varastoalueilla käytetään myös varapaikkoja eli yrityksen kielenkäytössä 
ns. ”reservipaikkoja”, jotka määritellään tilantarpeen mukaan tapauskohtaisesti aina silloin, kun 
varastoon toimitetut tavaraerät eivät mahdu kiinteille paikoilleen. Keräys tapahtuu aina kiinteältä 
paikalta ja tavaran loputtua uutta tavaraa siirretään ko. paikalle reservipaikoilta. 
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sonkien aikana. Ostaminen ilman varastopaikkaa vältetään sillä, että ostajat jou-
tuvat tekemään ennen ostopäätöstä ensisijaisen valinnan tuotteen tulevasta varas-
topaikasta. 
 
Sekä vaihtuvapaikkaisessa että kiinteäpaikkaisessa järjestelmässä pyritään tuot-
teet sijoittamaan keräilynopeuden kannalta optimaalisesti. Toisin sanoen tuotteet, 
joilla on paljon ottokertoja, pyritään sijoittamaan paikoille, joista tuote on kerät-
tävissä mahdollisimman nopeasti147. Tuotteiden sijoitteluun vaikuttaa luonnolli-
sesti myös niiden koko. Varastoalueet on siis jaettu erilaisiin alueisiin mm. tuot-
teiden koon ja niiden käsiteltävyyden mukaan148.  
 
Vaihtuvapaikkainen järjestelmä on käytössä Hyvinkään keskusvarastolla sekä 
Vantaan logistiikkakeskuksessa. Kiinteäpaikkainen järjestelmä on käytössä 
Tampereen ja Oulun logistiikkakeskuksissa. Kiinteäpaikkaista järjestelmää käy-
tetään myös muutamilla Hyvinkään ja Vantaan varastoalueilla. Koska keskusva-
rastolla varastoitavien tuotteiden kiertonopeudet ovat hitaampia kuin logistiikka-
keskuksissa, tulee keskusvarastossa pystyä hyödyntämään käytettävissä oleva 
varastotila mahdollisimman tehokkaasti. Tämän takia vaihtuvapaikkainen järjes-
telmä sopii keskusvarastoon erittäin hyvin149.  
 
 

3.2.3 Varastoon ohjaus 
 
Varaston toimintaa voidaan parhaiten kuvata seuraamalla tavaran läpivirtausta 
varastossa. Varastoon saapuvat tavaratoimitukset ohjataan eri vastaanottoalueille 
jo tilausvaiheessa määritellyn varastointiosoitteensa mukaan. Kyseinen prosessi 
etenee siten, että ensin tarkistetaan saapuvan kuorman toimitusasiakirja. Toimi-
tusasiakirjasta varmistetaan, että tavara todellakin kuuluu kyseiseen toimipistee-
seen. Ennen purkamista tulee tarkistaa myös toimitusasiakirjojen ja saapuvien 
tavarakollimäärien vastaavuus. Edelleen vastaanottaja tarkistaa lähetyksen ulkoi-
sen kunnon mahdollisten vaurioiden havaitsemiseksi. Ennen toimitusasiapape-

                                                 
147 Tietojärjestelmää on kehitetty helpottamaan hyllytettävien tuotteiden optimaalista sijoittamis-
ta: Esimerkiksi varastoalueet ja kymmeniä metrejä pitkät ja jopa 17 m korkeat pientarvikehylly-
kuilut on jaettu vyöhykkeisiin sen mukaan, miten hyllytystrukit pystyvät tehokkaimmin liikku-
maan eteenpäin ja nousemaan samalla ylöspäin hyllykuiluun päästä sisään ajettaessa. Järjestelmä 
ehdottaa hyllyttäjälle optimaalisinta vapaata hyllytyspaikkaa mm. näiden trukkien optimaaliset 
liikeradat huomioivien vyöhykkeiden ja kulloisenkin hyllytettävän tuotenimikkeen varaston 
kierron mukaan. Muut parametrit, jotka järjestelmä huomioi varastopaikkaa valittaessa, ovat 
nimikkeen vanhat saldot, kyseisten paikkojen vapaa tila ja uuden erän vaatima tilavuus. Suurim-
man kysynnän omaavat tuotteet pyritään siis sijoittamaan paikoille, joista niitä on nopein kerätä. 
148 Varastoalueiden perusjako mm. tuotteiden koon mukaan on jako lavapaikka-alueeseen ja 
pientarvikehyllyjen alueeseen. Usein lavapaikka-alue on kiinteäpaikkainen ja pientarvikehyllyjen 
alue vaihtuvapaikkainen. Muita varastoaluetyyppejä ovat mm. oksahylly-, pinoamis-, ulko- ja 
kaapelialue. 
149 Keskusvarastossa tulisi pyrkiä hyödyntämään myös korkeussuuntainen tila mahdollisimman 
tehokkaasti. Hyvinkään keskusvarasto on 10 metrin korkuinen ja näin ollen vain kolme metriä 
korkeampi kuin Tampereen varasto. Vantaan logistiikkakeskuksen hissikuilu on puolestaan yli 
17 metriä korkea, joten käytettävissä olevaan varastotilaan ja ennen kaikkea sen hyödyntämiseen 
vaikuttaa myös käytettävissä oleva laitteisto. 
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reiden kuittaamista vastaanottajan tulee merkitä edellä mainituissa tarkistuksissa 
mahdollisesti havaitsemansa puutteet ja vauriot lähettäjän ja vastaanottajan kap-
paleisiin sekä vaatia selväkieliset kuittaukset tavarankuljettajalta. Lähetyksen 
vastaanottajan tulee tuotteiden tarkistamisen lisäksi tarkistaa myös kuorman mu-
kana saapuvien kuormalavojen ja lavakaulusten kunto ja määrä sekä tehdä näistä 
tarvittavat merkinnät toimitusasiapapereihin ennen papereiden kuittaamista. 
 
Seuraavaksi kuorma puretaan ja siirretään tavarat varsinaiselle vastaanottoalueel-
le. Tämän jälkeen saapuneeseen kuormaan ja sen toimitusasiapapereihin laitetaan 
tunnistetarrat eli ns. ”pirekat”, joiden avulla tavarat ja toimitusasiapaperit osataan 
yhdistää toisiinsa myös jatkossa. Tämä on tärkeää, koska varsin usein kuorman 
purkaja ei tarkista kuormaa, vaan sen tekee joku muu. Näin ollen on ensiarvoisen 
tärkeää, että kaikki voivat tietää, mitkä toimitusasiapaperit kuuluvat mihinkin 
kuormaan.  
 
Varsinaisen vastaanottoprosessin ensimmäinen vaihe on tulostaa järjestelmästä 
saapuneeseen tavaraan kuuluvat saapumisilmoitukset ja hyllytysmääräykset ja 
laittaa ne yhdessä kuorman toimitusasiapapereiden kanssa odottamaan tavaran 
varsinaista tarkistamista. Yrityksen laatukäsikirjan mukaan saapumisilmoitus, 
joka toimii samalla myös hyllytysmääräyksenä, tulee tulostaa neljän tunnin kulu-
essa tavaran saapumisesta. Hyllytysmääräyksen tulostava henkilö merkitsee lavat 
ja lavakaulukset hyllytysmääräyksiin tilauskohtaisesti toimittajan pakkalistojen 
mukaisesti. Kun hyllytysmääräykset tulostetaan, kirjautuu tästä järjestelmään 
tieto ja esimerkiksi myyjät voivat tätä kautta seurata, kuinka saapuvan tavaran 
käsittely edistyy ja millaisia toimitusaikoja asiakkaille voidaan luvata. Kun tar-
vittavat paperit on saatu kasaan, voidaan saapunut kuorma käydä läpi ja tarkistaa, 
että tavara vastaa määrältään ja laadultaan sitä, mitä papereissa sanotaan. Tässä 
vaiheessa tarkistetaan myös tuotteiden lopullinen kunto. Tilanteessa, jossa tavara 
ei vastaa määrältään, laadultaan tai kunnoltaan sitä mitä pitäisi, tehdään tavaran-
toimittajalle reklamaatio asiasta.  
 
Mikäli samalla lavalla on useampaa eri tuotetta, voidaan tavaroita tarkistettaessa 
jakaa kukin tuote omalle lavalleen hyllytystä varten. Mikäli tuotteet ovat pienta-
varaa eivätkä vaadi omaa lavaa, niin tällöin tuotteet lajitellaan omiin hyllytyslaa-
tikoihinsa ja samaan varastokäytävään menevät tuotteet laitetaan samalle lavalle. 
Kun tavarat on tarkistettu ja lajiteltu hyllytystä varten, ne siirretään esimerkiksi 
terminaaleihin odottamaan hyllytystä150. Hyllytystä varten tuotteisiin tulee kiin-
nittää hyllytysmääräykset, jotta hyllyttäjä tietää, mille paikalle tuote tulee viedä. 
Hyllytysmääräyksiä ei kiinnitetä tuotteisiin eikä tuotteita siirretä hyllytysalueelle 
                                                 
150 Vastaanottotarkistuksen yhteydessä tulee saapumisilmoitukseen kirjata myös mm. monissa 
teräsputkissa ja -laipoissa mahdollisesti olevat ns. sulatusnumerot. Sulatusnumeroiden avulla 
pystytään selvittämään erilaisia tuotteen laatuominaisuuksia kuten esimerkiksi materiaalin koos-
tumus, putkien painekestävyys ja hitsattavuus. Tieto on erittäin tärkeä asiakkaille, jotta he voivat 
rakentaa kestäviä ja turvallisia esimerkiksi korkeapaineistettuja putkistorakenteita ennakkosuun-
nitelmiensa ja laskelmiensa mukaisesti. Ilman sulatusnumeroita pelkän tuotteen ulkonäön perus-
teella näitä tietoja ei pystytä arvioimaan. Vastaanottopisteessä työskentelevien ammattitaitoon 
kuuluu tietää, missä tuotteissa ja tuoteryhmissä näitä sulatusnumeroita on.  
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ennen kuin vastaanottotarkistus on suoritettu loppuun. Menettelyllä varmistetaan, 
että mahdollisissa häiriötilanteissa, joissa työ keskeytyy, tarkastettavana olevat 
tuotteet eivät vahingossa siirry terminaalialueille ja edelleen hyllyyn.  
 
Tuotteen sijoituspäätöstä tekevä vastuuhenkilö vaikuttaa päätöksellään paljon 
varastossa tehtävän työn määrään. Huomioitavia asioita ovat tuotteen ominai-
suudet, säilytystilan valinta, varaston sisäiset matkat151, tuotteen kysyntäkerrat 
sekä varastokohtaiset tekijät. Tuotteen ominaisuuksista ulkoiset mitat, paino, 
käsiteltävyys ja sään kestävyys ovat lähtökohtana sille, varastoidaanko tuote ulos 
vai sisätiloihin. Jokaiselle tuoteohjelmaan kuuluvalle tuotteelle on määritelty 
massa ja yksikkötilavuus, jotka ovat päätöksenteon tukena. Säilytystilaa valitta-
essa vaihtoehtoina ovat pientavara-, kuormalava-, ja oksahyllyt sekä pinoamis-
alue. Huomioimalla tuotteen kysyntäkerrat pyritään usein kysytyt tuotteet sijoit-
tamaan mahdollisimman edullisen keräysreitin varrelle. Varastokohtaisilla teki-
jöillä tarkoitetaan tilojen välisiä eroja sekä varastoalueiden sijainnin vertailua. 
Varastotyön määrä vähenee suhteellisesti, kun suurten kysyntäkertojen nimik-
keet sijoitetaan varastoon optimaalisesti matkojen ja muiden nimikkeiden suh-
teen. Sopivalla varastopaikan valinnalla varmistetaan myös tuotteen säilyminen 
ehjänä ja muuten laadultaan muuttumattomana. 
 
Hyllytysvaiheen tehtävänä on huolehtia, että saapuneet tavarat saadaan varasto-
hyllyyn. Hyllytyksen yhteydessä tehdään kirjaus varastosaldoihin, mikä mahdol-
listaa IBM-tietojärjestelmän ns. ”tilakoodin”152 muuttuessa myyntitilauksen te-
kemisen ja mahdollisten jälkitoimitukseen jääneiden tilausten toimittamisen asi-
akkaille. 
 
Kiinteäpaikkaisessa järjestelmässä tuote hyllytetään aina samalle paikalle, mutta 
vaihtuvapaikkaisessa järjestelmässä tuote voidaan hyllyttää periaatteessa mihin 
tahansa. Tietojärjestelmä kuitenkin ehdottaa tuotteelle optimaalisuusehtoihin 
pohjautuvan laskennan perusteella jotain tiettyä paikkaa, jonne tuote tulisi ensisi-
jaisesti hyllyttää. Hyllyttäjä voi ehdottaa tuotteelle tietojärjestelmään myös itse 
uutta paikkaa, jolloin järjestelmä tarkistaa ennen hyväksymistä, onko ko. ehdo-
tettu paikka vapaa153. Jos tuote hyllytetään muulle paikalle, kuin mitä järjestelmä 

                                                 
151 Varaston sisäisillä matkoilla tarkoitetaan tuotteen varastopaikan etäisyyttä lähetysalueesta, 
vastaanotosta ja noutopisteestä sekä varastotunnelissa tuotteen sijoittamista korkeussuunnassa. 
152 Tilakoodit ovat kohdeyrityksen IBM-tietojärjestelmään eri työvaiheiden tunnuksiksi tallennet-
tuja numerokoodeja. Tilakoodeja hyväksi käyttämällä pystytään seuraamaan tietojärjestelmän 
avulla tuotteiden etenemistä asiakastoimitusprosessissa reaaliajassa. Tietojärjestelmässä pysytään 
esittämään asioita tällä tavoin ”tiivistetysti”. Haittapuolena on kuitenkin se, että järjestelmän 
käyttäjän on tunnettava nämä koodit ymmärtääkseen täysin järjestelmän tarjoamaa informaatiota. 
Muita Talotekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmässä ja tässä tutkimuksessa esille nousevia koodeja 
ovat mm. asiakaspalautejärjestelmän ns. toimenpide- ja syykoodi. Erilaisten koodien käytön 
taustalla ovat yleisesti vaikuttaneet tietojärjestelmien tekniset ominaisuudet, tai paremminkin 
teknisten ominaisuuksien puute. Uudemmissa graafisissa tietojärjestelmissä tämäntyyppisiin 
käyttäjäystävällisyyteen liittyviin piirteisiin on sittemmin pystytty kiinnittämään aiempaa enem-
män huomiota. 
153 Optimipaikan laskennassa järjestelmä ei pysty huomioimaan täydellisesti kaikkia tuotteen 
fyysisiä ominaisuuksia kuten esimerkiksi tuotteen tarkkaa muotoa ja ulottuvuuksia, jolloin järjes-
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ensisijaisesti on ehdottanut, pitää poikkeama muistaa kuitata myös järjestelmään. 
Jos näin ei toimita, jää tuotteelle järjestelmään virheellinen hyllypaikka ja tuotet-
ta ei kerättäessä löydetä. Mikäli tuotetta ei viedä järjestelmän ensisijaisesti ehdot-
tamalle paikalle, pitää ennen uuden paikan määräämistä tarkistaa IBM-
tietojärjestelmästä, onko tuotteella olemassa muita varastopaikkoja ennestään ja 
voitaisiinko hyllytettävä erä sijoittaa mahdollisesti sinne154. Täydennysten yhdis-
tely vanhoille paikoille saattaa hidastaa hyllytystoimintaa, koska tuotteita joudu-
taan usein asettelemaan hyllypaikalle, mutta näin voidaan merkittävästi säästää 
varastotilan käytössä, kun tuotteita ei ole turhan takia useilla eri paikoilla. Joskus 
hyllyttäjä joutuu myös yhdistelemään saman tuotteen eri varastopaikkoja ennen 
hyllyttämistä, koska varastossa ei ole vapaita paikkoja155.  
 
Itse hyllytys tapahtuu siten, että hyllyttäjä lukee trukkipäätteen viivakoodilukijan 
avulla hyllytysmääräyksessä olevan viivakoodin, jonka jälkeen hän lukee hylly-
tyspaikalla hyllypaikan viivakoodin ja kuittaa hyllytysmääräyksen siirrettyään 
hyllytettävät tuotteet ko. varastopaikalle 156. Mikäli hyllytettävä määrä poikkeaa 
tilatusta määrästä, esimerkiksi rikkoutumisten seurauksena, pitää hyllyttäjän 
muistaa muuttaa määrä ennen hyllytysmääräyksen kuittaamista, koska järjestel-
mä ehdottaa oletuksena hyllytettäväksi määräksi tilattua määrää. Myös varasto-
paikka pitää muistaa vaihtaa tässä yhteydessä, jos se eroaa järjestelmän ehdotta-
masta paikasta. Kuormalavoja ja lavakauluksia hyllyttäjä ei kuittaa itse tietojär-
jestelmään, vaan se tehdään erikseen toimistossa. Hyllytettäessä järjestelmään 
kirjautuu tieto siitä, että tuotetta on hyllytetty tietty määrä tietylle paikalle. Myös 
hyllyttäjän työntekijänumero kirjautuu järjestelmään, jonka avulla tekijä voidaan 
tarvittaessa jäljittää myöhemmin uudelleen. 
 
 

3.2.4 Myyntitilauksen ohjaus ja jakelu 
 
Yksi tapa hahmottaa kohdeyrityksen asiakastoimitusprosessia on kuvata myynti-
tilauksen ohjautumista myyntitapahtumasta fyysiseen toimittamiseen asiakkaal-
le157. Kun myyjä tekee myyntitilauksen missä päin Suomea tahansa, tieto välittyy 
                                                                                                                                    
telmän ehdottamasta paikasta poiketen voi yksittäistapauksissa olla perusteltua sijoittaa tuote 
hyllytystilanteessa johonkin toisentyyppiseen paikkaan. 
154 Yrityksen kielenkäytössä puhutaan ns. ”vanhasta saldosta”. 
155 Yrityksen kielenkäytössä puhutaan yksinkertaisesti siivoamisesta. Siivoaminen voidaan mää-
ritellä tilankäytön tehostamiseksi. Esimerkiksi usealla eri paikalla olevaa tuotetta pyritään yhdis-
telemään samoille paikoille siten, että tuotteelta vapautuu tyhjiä paikkoja uusien tuotteiden hylly-
tystä varten. Fyysisen siirtelyn lisäksi paikka- ja saldomuutokset kirjataan tietojärjestelmään. 
156 Ns. paperittomassa keräysjärjestelmässä keskeisten trukkipäätteiden asentaminen oli pitkäai-
kaisena prosessina parhaillaan menossa vuonna 2001, jolloin tutkimukseen liittyvä kehitysprojek-
tikin oli pääsemässä kunnolla vauhtiin. Trukkipäätteiden avulla keräysmääräyksiä ei tarvitse 
tulostaa lainkaan paperille, jolloin vältytään ylimääräiseltä usean ihmisen kautta tapahtuvalta 
paperin käsittelyltä ja keräily nopeutuu. 
157 Asiakastoimitusprosessi määriteltiin edellä tuotteeksi tai palveluksi ja siihen liittyväksi jake-
luksi (Jones & Sasser 1995). Yrityksen asiakastoimitusprosessi kuvaa tavarantoimittajan ja asi-
akkaan välisen toimitusketjun vaiheet. Se on yksi osa yrityksen talousprosessia, joka puolestaan 
sisältää yrityksen jakeluprosessin ohella myös mm. yrityksen tuotantoprosessin (vrt. Honko 
1969). Määrittelyn perusteella asiakastoimitusprosessista voidaan käyttää myös nimitystä jakelu-
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tietojärjestelmässä varastoketjuun keräilytoimintoja varten. Tuotteen saatavuu-
desta riippuu, kuinka pitkälle varastoketjussa joudutaan menemään takaperin 
kohti keskusvarastoa. Jos tuote on useamman varaston tuoteohjelmassa, ohjataan 
tilaus asiakkaan sijainnin ja kuljetusreittien pohjalta optimaalisimmalle toimitta-
javarastolle. Jos taas tilaus sisältää tuotteita useammasta varastosta, käsittelee 
kukin varasto oman osuutensa itsenäisesti. 
 
Yrityksen varastoista myydyn tavaran toimittamista asiakkaille ennalta määrätyn 
järjestelmän mukaan kutsutaan kohdeyrityksessä jakeluksi158. Järjestelmään kuu-
luvat jakelureitit ja niiden ajopäivät. Jakelureittien reittinumerot pohjautuvat pos-
tinumeroihin ja tilauksen vahvistamisen yhteydessä määriteltyyn toimitustapaan. 
Kukin valtakunnan postinumero kuuluu yhteen reittiin, ja sillä ohjataan toimituk-
sen ohjautumista varastoketjuun, reitin jakelutiheyttä eli ajopäivien määrää ja 
rahtien veloitusta. Jakelutoimintojen ylläpitämisestä ja kehittämisestä vastaa kul-
jetuspäällikkö yhdessä liiketoiminta-alueiden edustajien kanssa esiintyvien kulje-
tustarpeiden mukaan. Postinumeron pohjalta tilaus ajoitetaan toimittavassa va-
rastossa seuraavaan reittipäivään, jolloin suoritetaan varsinaiset keräystoiminnot. 
Ennen klo 15:00 tehdyt reittipäivän omaavat tilaukset toimitetaan asiakkaille 
vuorokauden sisällä: Keskusvarastolla ja logistiikkakeskuksissa suoritetaan ke-
räys, jonka jälkeen tuotteet illan ja yön aikana kuljetetaan jakeluterminaaleihin. 
Varsinainen jakelu tapahtuu jakeluterminaaleista seuraavana päivänä. Myymä-
löihin tilatut asiakasnoudot kuljetetaan perille klo 9:00 mennessä ja muut asia-
kastoimitukset määriteltyihin toimitusosoitteisiin klo 16:00 mennessä. 
 
Tietojärjestelmä rekisteröi tilakoodina tilauksen etenemisen käsittelyvaiheesta 
seuraaviin keräilyvaiheisiin, jolloin kuka tahansa järjestelmän käyttäjä voi ko. 
tilakoodit tuntemalla tietää tilauksen reaaliaikaisen vaiheen logistisessa jakelu-
ketjussa. Nopeat toimitusajat edellyttävät nopeaa informaation saantia kaikissa 
tilanteissa. Tietojärjestelmä päivittää myös automaattisesti nimikkeiden varas-
tosaldoja, joita myyjien ohella tarvitsevat myös ostajat ja tavarantoimittajat uusi-
en varastotoimitusten ajankohdan määrittelemisessä. 
 
Myyntitilauksessa keskeisiä määriteltäviä asioita ovat asiakastietojen ja tilattavi-
en tuotteiden ohella toimitustapa, joka tavallisimmin on tyypiltään kotimaantoi-
mituksissa maantiekuljetus ja käsittää Talotekniikkatukku Oy:n omilla autoilla ja 
sopimusautoilijoilla tapahtuvan jakelun. Omat toimipisteiden väliset siirtokulje-
tukset, varastotäydennykset159, yhdistetään päivittäisten jakelukuljetusten kanssa 
kuljetuskustannusten pienentämiseksi. Tietojärjestelmässä samoin kuin varasto-
                                                                                                                                    
prosessi. Tässä yhteydessä pitää kuitenkin muistaa, että jakelu ja jakeluprosessi samoin kuin 
asiakastoimitusprosessikin voidaan ymmärtää myös koko arvoketjun tasoisena, raaka-aineista 
loppukäyttäjälle ulottuvana asiana (vrt. esim. Haapanen & Vepsäläinen 1999), jolloin käsitteiden 
käytön yhteydessä on syytä huomioida aina erikseen tarkasteltava entiteetti. 
158 Kuljettamisen yhteydessä jakelulla tarkoitetaan tavallisesti asiakkaille kuljetusliikkeiden kul-
jetusterminaaleista tapahtuvia jakelukuljetuksia, jotka muodostavat ns. runkokuljetusten kanssa 
kuljetus -toiminnon. (Lähde: ISO 9000 käsikirja; Toimintaohje 09.02.03.03, Jakelu) Konteksti 
tavallisesti paljastaa, kumpaa asiaa termillä tarkoitetaan. 
159 Varastotäydennyksistä käytetään myös toimitustapana nimitystä ”tankkaus”. 
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toiminnoissa varastotäydennykset käsitellään samalla tavoin kuin muutkin asia-
kastilaukset. Kun toimitettava tilaus muodostuu fyysisten ominaisuuksien perus-
teella mahdottomaksi kuljettaa tavallisena jakeluna, myyjät tai toimittavan varas-
ton ajojärjestelijä käyttää tilauskohtaisesti erikseen tilattavaa kuljetusta160. Näitä 
fyysisiä ominaisuuksia ovat mm. pituus, halkaisija, tilavuus ja massa. Tavaralin-
jan käyttöä saattavat edellyttää myös muut tilauskohtaiset tekijät, jotka tavalli-
sesti johtuvat asiakkaan tarpeesta saada tuotteet välittömästi. Tavallisesti tavara-
linjalla toimitettavat kuljetukset tapahtuvat kuorma-autoilla. Muita yleisiä pyöril-
lä tapahtuvia toimitustapoja ovat mm. posti, linja-auto ja taksi. 
 
Keräilytoiminnon tarkoituksena on kerätä asiakastilausten mukaisesti oikea mää-
rä oikeaa tuotetta ja viedä se pakkaamoon pakattavaksi kuljetusta varten. Kun 
myyjä kohdistaa myyntitilauksensa IBM-tietojärjestelmässä johonkin varastoon, 
siirtyy se automaattisesti kyseisen varaston myyntitilausten tulostusjonoon. Ke-
räily alkaa siitä, että kerääjä valitsee tietojärjestelmästä asiakastilauksia, siirtää 
valitsemansa tilaukset keräilynpoimintakannasta kannettavaan tiedonkeruulait-
teeseensa tulostaen samalla tilausten pakkaamisessa tarvittavat osoitetarrat. Ke-
rääjän valitsemista asiakastilauksista muodostuu keräyserä. Keräily tapahtuu 
siten, että kerääjä lukee tiedonkeruulaitteen avulla, miltä varastopaikalta hänen 
pitää hakea tuotetta ja kuinka paljon. Tiedonkeruulaitteen näytöllä näkyy myös 
tuotteen tuotekoodi ja -nimi, jotta kerääjä voi varmistua siitä, että hän kerää oi-
keaa tuotetta. Saavuttuaan oikean hyllypaikan kohdalle kerääjä lukee tiedonke-
ruulaitteella hyllypaikan viivakoodin ja kerää tuotetta oikean määrän. Hyllypai-
kan viivakoodin lukemisella pyritään siihen, että kerääjä ei keräisi vahingossa 
väärältä paikalta. Kun hyllypaikka on luettu ja tuotteet kerätty, kerääjä lukee 
osoitetarrasta viivakoodin, liimaa tarran paketin päälle ja syöttää tiedonkeruulait-
teeseen kerätyn määrän ja muut mahdolliset tiedot161. Jos kerääjän syöttämä tuo-
temäärä poikkeaa tilatusta määrästä, pyytää tietojärjestelmä kuittaukselle vahvis-
tusta. Järjestelmäpiirteellä pyritään vähentämään keräämisessä ja kuittaamisessa 
tapahtuvia inhimillisiä virheitä. Mikäli kerätyistä tuotteista muodostuu oma tava-
ralavansa, joka kulkee toimituksen mukana asiakkaalle, täytyy kerääjän tehdä 
tavaralavasta ja mahdollisista tavaralavakauluksista uusi myyntirivi ennen seu-
raavaan keräilyriviin siirtymistä. Tällöin kerääjä siirtyy seuraavan keräysrivin 
mukaiselle hyllypaikalle ja kerää seuraavan tuotteen. Näin jatketaan siihen asti, 
että kaikki valitut keräysrivit on käsitelty. Tämän jälkeen kerätyt tavarat viedään 
pakkaamoon pakattavaksi, ja kerääjä vie tiedonkeruulaitteensa tiedonsiirtoteli-
neeseen, jolloin järjestelmään kirjautuu tieto siitä, että kyseinen keräyserä on 
kerätty ja varastosaldot päivittyvät kerättyjä määriä vastaavasti. Lisäksi tietojär-
jestelmään kirjautuu samassa yhteydessä tieto siitä, kuka kyseisen keräyserän ja 
siihen kuuluvat asiakastilaukset on kerännyt.  
 

                                                 
160 Toimitustavasta käytetään tietojärjestelmässä nimitystä ”tavaralinja”. 
161 Muita tietoja ovat mm. tuotteen materiaaliominaisuuksien määrittelyyn liittyvät sulatusnume-
rot, joiden avulla asiakas voi varmistaa tuotteen asentamiseen ja käyttöön liittyviä kestävyys- ja 
laatuominaisuuksia. 
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Kerääjän tulee huomioida työssään myös keräilyä seuraavat toiminnot eli pakka-
us, lastaus ja kuljetus. Kerääjän tulee pyrkiä valitsemaan keräyseränsä asiakasti-
laukset sen mukaan, mille kuljetusreitille ne ovat menossa. Toimintatavan avulla 
pyritään huomioimaan eri reittien räätälöidyt lastausajat, joiden puitteissa kaikki 
kyseiselle reitille kuuluvat asiakastilaukset tulee olla kerättynä ja pakattuna las-
tausta varten. Käytännössä kerättävien tilausten valintaan vaikuttaa myös esi-
merkiksi kerättävien tuotteiden ja tilausten koko ja niiden sijainti varastossa. 
Yleensä tietyt kerääjät keräävät pientavaraa ja tietyt kerääjät lavatavaraa. Tämän 
toimintamallin etuna on esimerkiksi se, että kaikki kerääjät eivät ole yhtä aikaa 
samassa käytävässä toistensa tiellä ja näin ollen voidaan itse keräily suorittaa 
mahdollisimman tehokkaasti. 
 
Pakkaamisen jälkeen tilaukset siirretään lähtöalueille kuljetusta varten. Keräilyn 
valmistuttua ajojärjestely tulostaa tavaran mukana asiakkaalle kulkeutuvat rahti-
kirjat kuljetusta varten. Lähetteet tulostetaan ajojärjestelyn toimesta tavallisesti 
logistisen ketjun viimeisessä vaiheessa, jossa tavaroita joudutaan käsittelemään 
asiakkaille kuljetusta varten. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että keskusvaras-
tolla kerättyjen tilausten lähetteet tulostetaan jakelun kannalta viimeisessä sol-
mukohdassa, joka tavallisesti on jokin neljästä logistiikkakeskuksesta. Rahtikir-
joja ei tulosteta lähetekohtaisesti vaan kaikki samaan kuljetusautoon menevät 
tilaukset yhdistetään yhdeksi yhteisrahtikirjaksi. Asiakirjojen lopullinen valmis-
tuminen tapahtuu tavallisesti autojen lastaamisen yhteydessä. Noutoasiakkaille 
ketju on yksinkertaisempi, koska tilaus tehdään ja tuotteet kerätään katkeamat-
tomana ketjuna eikä kuljetukseen tarvitse ottaa kantaa. 
 
Kaikki varastotyölle tyypilliset toiminnot eli vastaanotto, hyllytys, keräys, pak-
kaus ja lastaus hyödyntävät ainakin jossakin määrin tietojärjestelmien tarjoamaa 
tietoa. Tämän takia on tärkeää, että tietoa on saatavilla ja se on oikea-aikaista. 
Vuonna 2001 ns. paperiton keräily oli kohdeyrityksessä uusi asia162. Paperiton 
keräysjärjestelmä perustui viivakoodeihin, ja se koettiin paitsi tehokkaaksi myös 
toimintavarmaksi toimintamalliksi. Järjestelmän katsottiin myös alentavan keräi-
lykustannuksia. Viivakoodin avulla tietojen manuaalinen syöttäminen tietojärjes-
telmäpäätteelle väheni, mikä nopeutti työtä ja vähensi virheitä. Järjestelmä pa-
ransi oleellisesti myös tuotannon hallittavuutta, koska sen avulla voitiin toimin-
taa seurata lähes reaaliajassa ja järjestelmästä nähtiin esimerkiksi se, kuka on 
kerännyt ja pakannut tietyn toimituksen ja milloin163. Paperittomasta keräilystä 
huolimatta järjestelmästä voidaan silti tulostaa aina keräysasiapaperi eli keräys-
määräin. Paperikeräilyä käytetään pääasiassa ulkoalueilla ja noutoja kerättäessä. 
Kokonaisrivimääristä noin 25–30 % kerättiin vuonna 2001 paperikeräilyllä.  

                                                 
162 Trukkipäätteiden avulla hyllytys- tai keräysmääräyksiä ei tarvitse tulostaa lainkaan paperille, 
jolloin vältytään ylimääräiseltä usean ihmisen kautta tapahtuvalta paperin käsittelyltä ja keräily 
nopeutuu. 
163 Järjestelmään vaaditaan seuraava laitteisto: toiminnanohjausjärjestelmään yhteydessä oleva 
näyttöpääte, osoitetarratulostin, kannettava tiedonkeruulaite, jossa on viivakoodilukija, tiedonsiir-
toteline, jonka avulla tietoa siirretään tiedonkeruulaitteen ja tietojärjestelmän välillä sekä tiedon-
keruuohjelmisto. 



 

 133

 
Keräilyssä tehtyjen tietojärjestelmäkuittausten jälkeen kerätty tilaus pakataan 
alueesta ja tuotteista riippuen joko keräyspaikalla trukissa tai erityisillä pakkaus-
alueilla asiaankuuluvalla tavalla. Osa tuotteista on jo tavarantoimittajilta saapu-
essaan valmiiksi pakattuja, jolloin keräysvaiheessa riittää pienten tavarakollien 
yhdistäminen yhdeksi isommaksi tavarakolliksi tai suoraan keräysmääräyksessä 
mukana olevien osoitelappujen kiinnittäminen. Ulkoalueella varastoitavia isoja 
nimikkeitä ei varsinaisesti pakata lainkaan, mutta tyypillistä on kuitenkin putkien 
ja erilaisten kieppien niputtaminen. 
 
Pakkaustoiminnon tehtävänä on varmistaa riittävällä ja tarkoituksenmukaisella 
pakkaamisella tuotteiden säilyminen ehjänä läpi kuljetusprosessin aina asiakkaal-
le asti. Pakkaustoiminnassa tarkoituksenmukaisella pakkaamisella tarkoitetaan 
tuotteiden fyysisten ominaisuuksien ja tarvittaessa asiakkaan erillisten vaatimus-
ten huomioimista. Pakkausvaiheessa on oltava huolellinen, jotta kaikki tilauk-
seen kuuluvat tavarat tulevat pakatuiksi eikä mitään tuotetta pakata vahingossa 
esimerkiksi jonkin toisen tilauksen mukaan. Tämän vaiheen onnistumiseen vai-
kuttaa omalla toiminnallaan myös kerääjä; kuinka hyvässä järjestyksessä olevia 
useiden asiakkaiden tilauksia sisältäviä kuormalavoja he tuovat pakkaamoon. 
Ennen lavan tuomista pakkaamoon kerääjän tulee jakaa eri tilaukset selkeästi 
erilleen toisistaan. Voidaankin sanoa, että huolimattomuus keräilyssä lisää työtä 
vastaavasti pakkaamossa. On erittäin tärkeää varmistua siitä, että tuotteet paka-
taan oikein. Jos tuote pakataan esimerkiksi väärän tilauksen mukaan, niin tämä 
selviää usein vasta siinä vaiheessa, kun asiakas ilmoittaa saaneensa väärän tuot-
teen. 
 
Kerääjät laittavat keräämiensä tuotteiden mukaan osoitetarran. Kun tavarat on 
pakattu, pakkaaja lukee osoitetarrassa olevan viivakoodin ja syöttää pakkaamo-
ohjelmaan oman työntekijänumeronsa. Tämän jälkeen ohjelmaan syötetään kolli-
tiedot eli kollien lukumäärä, tyyppi ja mahdolliset pakkausveloitukset. Mikäli 
pakattavista tuotteista muodostuu lava, pitää pakkaajan tehdä lavasta ja mahdol-
lisista lavakauluksista uusi myyntirivi. Tämän jälkeen pakkaaja kuittaa paketin 
pakatuksi, liimaa osoitetarran paketin päälle ja siirtää sen kyseistä reittiä vastaa-
vaan kuljetushäkkiin tai lastausalueelle. Pienet paketit laitetaan yleensä kuljetus-
häkkeihin ja suuret paketit viedään suoraan kyseisen reitin lähettämöalueelle, 
josta tapahtuu autojen lastaus. 
 
Lähettämö- ja lastaustoimintojen tarkoituksena on huolehtia siitä, että kaikki 
kollit lastataan oikeisiin autoihin. Lähettämössä työskentelevä henkilö vastaa 
mm. siitä, että pakkaamossa olevissa kuljetushäkeissä on tilaa. Häkin täyttyessä 
sen tilalle vaihdetaan tyhjä häkki ja täysi häkki pakataan kelmumuovilla ja siirre-
tään lastausalueelle odottamaan lastausta. Lähettämön työtehtäviin kuuluu myös 
samalle reitille menevien tavaroiden yhdistely sopivan kokoisiksi lavoiksi ja la-
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vojen kelmupakkaaminen ja merkitseminen kuljetusta varten164. Toimenpiteet 
helpottavat lastausvaiheessa kuljettajien työtä. Lähettämö vastaa siitä, että tava-
rat on järjestelty reittikohtaisille lastausalueille oikein. Lähettämö vastaa myös 
siitä, että lastauksen yhteydessä kaikki tavarat lähtevät oikeille reiteille ja mitään 
ei jää pois kyydistä165.  
 
 
3.3. Materiaalivirtaa koskeva asiakasreklamaatioiden selvitysprosessi 
 
Asiakasreklamaatioiden selvitysprosessin voidaan nähdä muodostuvan kolmesta 
eri vaiheesta, jotka ovat tavallisesti myyjän suorittama asiakasreklamaation vas-
taanotto ja rekisteröinti, asiakasreklamaation selvitystyö varastossa sekä asiakas-
reklamaatioihin liittyvän informaation käyttö. Teknisen tukkukaupan arvoketjun 
logistisessa jakelussa asiakasreklamaatioiden selvitysprosessi kohdistuu pääsään-
töisesti aina jollakin tapaa materiaalivirtoihin166. 
 
 

3.3.1 Asiakasreklamaation vastaanotto ja kirjaaminen tietojärjestelmään 
 
Asiakkaan tekemällä reklamaatiolla tarkoitetaan asiakkaan saaman viallisen tuot-
teen, tuotteeseen liittyvän korjattavan ominaisuuden, kaupankäynnin virheellis-
ten ehtojen tai epätyydyttävän palvelun ilmoittamista palvelun tuottaneelle yri-
tykselle eli Talotekniikkatukku Oy:lle. Ilmoituksen lisäksi reklamaatioon saattaa 
sisältyä vaatimus korvauksesta, hyvityksestä tai sopimuksen purkamisesta. Asia-
kasreklamaatio käsittää myös reklamaatioprosessin toteuttamisen ja seurannan 
Talotekniikkatukku Oy:n sisällä. Asiakkaan on tehtävä toimituksia ja laskuja 
koskevat reklamaatiot, niin varasto- kuin tehdastoimituksissakin, joko suullisesti 
tai kirjallisesti tilauksen vastaanottaneelle myyjälle tai varahenkilölle seitsemän 
päivän kuluessa tavaran vastaanotosta tai kahdeksan päivän kuluessa laskun päi-
väyksestä tullakseen huomioonotetuksi. Luotto-osastolla kirjoitetaan myynnin 
kautta tuleva reklamaatio laskun taustatietoihin reskontraan. Tällä toimenpiteellä 
estetään reklamoidun laskun perintä ja viivästyskoron kertyminen laskulle. 
 
Reklamaation asiakkaalta vastaanottanut henkilö tekee saamistaan tiedoista ja 
dokumenteista johtopäätöksen, kenelle tai mihin reklamaation käsittely tulee 
ohjata Talotekniikkatukku Oy:n organisaatiossa. Myynnin, varaston tai hallinnon 
henkilö kirjaa asiakkaan ilmoittaman reklamaation IBM-asiakaspalaute-

                                                 
164 Tavaralavojen merkitsemisellä tarkoitetaan reittikohtaisten värikkäiden tarrojen liimaamista 
lavaan. Tarrassa lukee reitin nimi ja tarra liimataan mahdollisimman näkyvään paikkaan, jotta 
tavaroita lastattaessa voidaan nopeasti ja helposti nähdä, mikä lava on menossa millekin reitille. 
165 Jos esimerkiksi yksi kuljetushäkki jää lähtemättä lastausalueelle tai lähettämöön, niin suuri 
määrä asiakkaita jää ilman heille luvattuja tuotteita. Tämä puolestaan työllistää ajojärjestelyssä ja 
reklamaatioiden selvittelyssä työskenteleviä henkilöitä ja aiheuttaa ylimääräisiä kustannuksia. 
Toimitusvirheet eivät voi myöskään olla vaikuttamatta asiakkaiden käsityksiin yrityksen toimin-
nan laadusta. 
166 Logistisia päävirtoja ovat raha-, materiaali- ja informaatiovirrat. 
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järjestelmään167 ja antaa järjestelmän valitseman asiakasvalitusnumeron asiak-
kaalle168. Reklamaation vastaanottanut myyjä selvittää asiakkaan kanssa rekla-
maation syyn sekä kerää muut siihen liittyvät tiedot169. Reklamaatioon liittyvät 
lähetteet, rahtikirjat, laskut ja tuotetiedot löytyvät IBM-järjestelmästä.  
 
Aluksi tietojärjestelmä asettaa automaattisesti asiakasvalituksen käsittelijäksi 
päätteen omilla tunnuksillaan avanneen henkilön myyjänumeron. Mikäli asia-
kasvalituksen vastaanottaja ei ole ko. kaupan tehnyt myyjä, asiakasvalituksen 
vastaanottaja siirtää valituksen käsittelyn kaupan tehneelle myyjälle muuttamalla 
myyjänumeron. Kun myyjä kirjaa reklamaation järjestelmään, hän antaa asiakas-
tietojen lisäksi numeraalisen ns. syykoodin sekä toimenpidekoodin. Syykoodin 
avulla reklamaatioita aiheuttavia ongelmia pystytään paikallistamaan eli se aut-
taa reklamaation tarkastelijaa ymmärtämään, minkä tyyppisestä reklamaatiosta 
on kysymys. Toimenpidekoodin avulla reklamaation vastaanottaja valitsee rek-
lamaation jatkokäsittelijän. Tällöin jatkokäsittelijä saa asiakasvalitusta koskevat 
tiedot IBM-järjestelmästä. Tarvittaessa jatkokäsittelijä ottaa yhteyttä käsittelyn 
siirtäneeseen henkilöön. Reklamaatiokäsittelyn nopeuttamiseksi valituksen vas-
taanottanut henkilö ilmoittaa kaupan tehneelle myyjälle, että tietojärjestelmään 
on kirjattu hänen palvelemaansa asiakasta koskeva uusi reklamaatio.  
 
Toimenpidekoodi sisältää oletuksena osastot, joiden oletetaan käsittelevän jat-
kossa reklamaatiota. Käyttäjät voivat kuitenkin muuttaa tarvittaessa osasto-
oletuksia. Toimitettujen tuotteiden palautus eli kaupanpurku tai ns. ”europohjai-
nen hyvitys”170 edellyttävät aina reklamaatiojärjestelmään kirjattua, dokumentoi-
tua reklamaatiota 171. Myyjät, laskutusosasto, luotto-osasto ja myyntireskontra-
osasto tarkistavat vähintään kerran päivässä tietojärjestelmän reklamaatiokyselyn 
avulla hänellä käsittelyssä olevat tai hänelle siirretyt asiakasvalitukset ja muun 
asiakaspalautteen. Asiakkailla on mahdollisuus kysyä tekemänsä valituksen kä-
sittelyn etenemistä hänelle annetun asiakasvalitusnumeron avulla. 
 
 

                                                 
167 Koska asiakkaiden antama palaute muodostui pääosin erilaisista valituksista, reklamaatioista, 
käytettiin yrityksessä asiakaspalautejärjestelmästä yleisesti nimityksiä ”reklamaatiojärjestelmä” 
tai ”asiakasvalitusjärjestelmä”. 
168 Asiakkaat saattavat reklamoida ollessaan yhteydessä myyntiin, laskutukseen, varastoon tai 
luotto-osastolle. 
169 Reklamaatioon liittyviä tietoja ovat mm. asiakasnumero tai asiakkaan nimi, reklamaation 
tekijän yhteystiedot, laskunumero tai tilausnumero, johon reklamaatio kohdistuu sekä edelleen 
reklamaatiota yksilöivät tuotetiedot. Reklamaation tietoja täydennetään tarvittaessa seliteriveille, 
jotta mahdollinen jatkokäsittelijä tietää, mistä asiassa on kyse. 
170 Europohjainen hyvitys tehdään silloin, kun asiakkaalle halutaan tehdä korjaus eli hyvityslasku 
kauppaan, joka on jo laskutettu. Hyvitys tehdään samalla tavoin kuin tilauskin, mutta tuotteen 
hinnan kohdalle hyvitettävä summa merkitään miinusmerkkisenä.  
171 Myyjä kysyy luvan europohjaisen hyvityksen tekemiseen hyväksymismenettelyn mukaiselta 
omalta esimieheltään. Tapahtuma dokumentoidaan luvan myöntäjän harkinnan mukaisesti. Lu-
van antaja ottaa printtikopion reklamaatiosta, lisää päivämäärän ja allekirjoittaa printtikopion 
sekä säilyttää kopion itsellään. 
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3.3.2 Asiakasreklamaatioihin liittyvä selvitystyö varastossa 
 
Asiakasreklamaatioiden selvitystyö varastossa on asiakasreklamaation selvitys-
prosessin toinen vaihe, jonka sisältöä voidaan hahmottaa jakamalla tämä työvai-
he edelleen neljään eri osaan. Ensimmäinen työvaihe on reklamaation vastaanot-
taminen varastossa ja reklamaatioon liittyvän asiakastoimitusprosessin tietojen 
kerääminen. Seuraava vaihe on reklamaatioon liittyvä selvitystyö sekä siihen 
liittyvä johtopäätösten tekeminen. Kolmas työvaihe liittyy reklamaation aiheut-
tamiin oikaisutoimenpiteisiin ja neljäs vaihe asianosaisten informoimiseen ja 
reklamaation päättämiseen, joka tapahtuu päivittämällä reklamaation selvitys-
työhön ja oikaisutoimenpiteisiin liittyvät tiedot IBM-reklamaatiojärjestelmään. 
 
Asiakkaan antama palaute ohjautuu varastoon pääsääntöisesti IBM-
reklamaatiojärjestelmän kautta myyjien kirjaamana. Myös organisaation sisäinen 
palaute ohjataan varastojen käsittelyyn pääosin IBM-reklamaatiojärjestelmän 
kautta, mutta myös puhelimitse tai telefaksi-sanomina, jolloin varaston virheiden 
selvittelijä kirjaa nämä järjestelmään. Jos reklamaatio siirretään Talotekniikka-
tukku Oy:n sisällä toiselle myyjälle, tehdään siirrosta ilmoitus sähköpostilla asi-
an käsittelyn aloittamisen nopeuttamiseksi. Asiakasvalituksen vastaanottaja kir-
jaa reklamaatioon mahdollisimman kattavat perustiedot sekä täydentää seliteri-
ville vapaamuotoisen kuvauksen tapahtuneesta ja odotuksista, jotta reklamaation 
käsittelevä henkilö saisi paremman kuvan siitä, miten hänen odotetaan jatkokä-
sittelevän asiaa172. Kun asiakas esimerkiksi soittaa suoraan varastoon tehdäkseen 
reklamaation, kirjaa varaston reklamaatioiden selvittelijä tällöin asiakasvalituk-
sen itse IBM-reklamaatiojärjestelmään. Samassa yhteydessä hän selvittää myös 
IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä reklamaatioon liittyvän asiakastoimituksen 
perustiedot osaksi reklamaation perustietoja. 
 
Varastoon tuleva asiakasvalitus käsitellään virheselvittelyä ja varastonvalvontaa 
hoitavien henkilöiden toimesta. Reklamaatioiden selvittelijä seuraa jatkuvasti 
reklamaatiojärjestelmään kirjautuvan uuden palautteen määrää ja luonnetta. Rek-
lamaatioiden selvittelijä tulostaa tarvittaessa kyseisistä valituksista itselleen 
printtikopion173. Tämän jälkeen hän etsii tarvittavan toimitusasiakirjan tai toimi-
tusasiakirjan jäljennöksen, joka voi olla lähete, rahtikirja, toimitusmääräys tai 
keräysmääräys. Vaihtoehtoinen käytäntö on etsiä selvitystyön kannalta keskeiset 
asiakastoimitusta tarkemmin yksilöivät tiedot suoraan IBM-toiminnan-
ohjausjärjestelmästä ja tulostaa tai kirjoittaa ne käsin paperille174. Tietojen ke-

                                                 
172 Jos asiakaspalaute ei ole luonteeltaan yleistä palautetta vaan palaute liittyy johonkin tiettyyn 
asiakkaalle myytyyn ja toimitettuun tuotteeseen, palveluun tai asiakaslupaukseen ja on luonteel-
taan siten tarkkaan spesifioitu reklamaatio, pitää tällainen reklamaatio yhdistää aina reklamaatio-
ta järjestelmään kirjattaessa johonkin tietojärjestelmän myyntitilausnumeroon osana reklamaation 
perustietoja. Myyntitilausnumeron avulla reklamaatio voidaan jatkossa yhdistää aina helposti ja 
nopeasti asiakastoimitusprosessin tiettyyn asiakastoimitukseen. 
173 Reklamaation päivittyessä tietojärjestelmään esimerkiksi myyjän toimesta reklamaatio tulos-
tuu automaattisesti vastaanottavan varaston reklamaatioiden selvittelijän työpisteessä.  
174 Kun tarpeelliset tiedot kirjoitettiin käsin yhdelle paperille, vältyttiin turhan paperin tulostami-
selta. Tulostaminen oli epäkäytännöllistä siksi, että asiakastoimituksen tietojen keräämisessä ei 
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ruukäytäntöjen yhtenäistämiseksi eri varastoissa avuksi oli muotoiltu valmis lo-
makepohja. Lomake tuli käyttöön laatujärjestelmätyön tuloksena (ks. LIITE 1). 
Tietojen kirjaamisen yhtenäistämisellä pyrittiin helpottamaan tietojen mahdollis-
ta myöhempää hyödyntämistä. 
 
Selvitystyön toisessa vaiheessa reklamaatioiden selvittelijä tutkii asiakasvalituk-
sen, ja jos jokin virhe todetaan tapahtuneeksi, ryhdytään välittömiin korjaustoi-
menpiteisiin virheen oikaisemiseksi asiakkaalle. Niin virheen selvittäminen kuin 
sen oikaiseminenkin edellyttää virheselvittäjältä ammattitaitoa tuntea asiakas-
toimitusprosessin eri vaiheet, kokemusta yrityskulttuurista, organisaation ja hen-
kilöstön työtavoista sekä kykyä luomaan tältä pohjalta realistinen kuva tapahtu-
neesta. Reklamaation aiheuttamat oikaisutoimenpiteet muodostavat selvitystyön 
kolmannen työvaiheen. Kun asia on hoidettu asiakasta tyydyttävällä tavalla, vir-
heselvittelijä kirjoittaa järjestelmään tehtyjä toimenpiteitä kuvaavan päätösteks-
tin, jolloin asiakasvalituksen käsittely päättyy. Reklamaatioiden selvittelijä in-
formoi eri osapuolia tarpeen mukaan tapauskohtaisesti. Paperille kerätyt tiedot 
arkistoidaan lopuksi kansioihin. 
 
Asiakastoimitusprosessissa jakeluun liittyvän virheen korjaaminen kohdistuu 
joko keräilyyn175 tai kuljetuksiin176 liittyviin virhelajeihin. Tyypillinen asiakkaan 
tekemä reklamaatio liittyy tilanteeseen, jossa tukkukauppa on suorittanut asiak-
kaan tekemään tilaukseen liittyvän jakelutoimituksen asiakkaan toivomaan toi-
mitusosoitteeseen, mutta asiakas ei ole jostain syystä saanut luvattuja tuotteita 
sovitulla tavalla. Lähtökohtaisesti reklamaatioiden selvittelyssä tuotteiden tode-
taan kuitenkin lähteneen asiakkaalle, jos tuotteeseen kohdistuva varastokirjanpi-
don saldo tietojärjestelmässä ja tuotteen todellinen määrä varaston hyllyssä pitä-
vät yhtä, kun varastokirjanpitoon tehdyt korjaukset toimituksen ja selvitysajan-
kohdan välillä on huomioitu. Tällöin reklamaatioiden selvittelyssä käydään jo-
kainen jakeluprosessin vaihe läpi kadonneeksi ilmoitettujen tavaroiden löytämi-
seksi.  
 
Jos toimitetuksi tarkoitettuja tuotteita ei löydetä reklamaatioiden selvitystyön 
yhteydessä tai toimitetut tavarat ovat vaurioituneet matkalla, voi reklamaatioiden 
selvittelijä hakea korvauksen hävinneistä tai vaurioituneista tavaroista vakuutuk-
sesta177. Kuljetusvakuutettujen asiakastoimitusten rikkoontumiset ja katoamiset 
hoitaa joko myyjä auttamalla asiakasta vakuutuskorvaushakemuksessa tai hoita-
malla ehjän tuotteen rikkoontuneen tilalle. Jälkimmäisessä tapauksessa asiaa 

                                                                                                                                    
ollut mahdollista tehdä järjestelmäominaisuuksien perusteella kaikkia haluttuja tietoja kattavaa 
yhtä kyselyä yhdelle paperille vaan monia tietoja piti selata esille ja tulostaa järjestelmästä erik-
seen usealle paperille. 
175 Keräilyyn liittyviä virhelajeja ovat ”keräämättä”, ”kerätty liian vähän”, ”kerätty liikaa”, ”ke-
rätty väärältä paikalta” ja ”paikalla väärää tavaraa”. 
176 Kuljetuksiin liittyviä virhelajeja ovat ”jakeluvirhe”, ”rikkoontunut”, ”kadonnut” ja ”myöhäs-
sä”. 
177 Vakuutuskäytäntö edellyttää voimassa olevaa vakuutusta, joka on asiakaskohtainen. Vakuu-
tuksesta sovitaan joko erillisellä asiakaskohtaisella sopimuksella tai se voidaan ottaa isojen toimi-
tusten yhteydessä myös tapauskohtaisesti. Vakuutuksen maksaa asiakas. 
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hoitanut henkilö huolehtii vakuutuskorvauksen hakemisesta. Vaurioitunutta tuo-
tetta ei palauteta vaan vastaanottava varasto päättää vaurioituneen tuotteen koh-
talosta178. Jos puolestaan vakuutusta ei ole ja kyseessä olevien tuotteiden arvo on 
pieni, voidaan puuttuneet tuotteet lähettää asiakkaalle ns. ”0-euroisella”179 myyn-
titilauksella. Mikäli tuotteiden arvo on suuri, ratkaisee toimipisteen esimies tä-
mäntyyppisestä toimittamisesta. Hyvien asiakassuhteiden ylläpitäminen saattaa 
edellyttää joskus suuriakin uhrauksia, joista päättäminen voi olla hyvin hankalaa 
asiakaskannattavuuden näkökulmasta. Neuvotteluissa voidaan päätyä myös vaih-
toehtoon, jossa asiakas hakee korvausta omista vakuutuksistaan.  
 
Sisäisissä varastojen välisissä tankkitoimituksissa ei ole vakuutuksia, joten näissä 
tapauksissa ei tehdä mitään oikaisutoimenpiteitä vaan vastaanottaja korjaa yk-
sinkertaisesti saldonsa tietojärjestelmään reaalisen tilanteen mukaiseksi180. Ky-
seisessä tapauksessa asiakasnumerona käytetään Talotekniikkatukku Oy:n toimi-
pisteitä tavaran omistajuuden mukaisesti. Tankkeihin liittyvät reklamaatiot selvi-
tetään kuitenkin muuten samalla tavoin kuin varsinaiset asiakasreklamaatiot ja 
myös niistä syntyvä kirjallinen aineisto arkistoidaan.  
 
Jos kotimaassa oleva asiakas haluaa toimittamattomiksi jääneet tuotteet välittö-
mästi reklamaatioprosessin etenemisestä tai tuloksista riippumatta, toimitetaan 
ne viipymättä tilauksen lähetejäljennöksellä. Toimituksesta vastaa lähettäneen 
varaston varastovalvonta. Jos asiakas haluaa toimittamattomista tuotteista puo-
lestaan hyvityslaskun, tekee lähettäneen varaston varastovalvonta ko. toimitta-
mattomista tuotteista palautusilmoituksen. Palautusilmoituksen keräyskuittaus 
palauttaa lähettäneen varaston saldon oikeaksi, jolloin järjestelmä tulostaa asiak-
kaalle myös hänen haluamansa hyvityslaskun. Hyvityslasku toimitetaan asiak-
kaalle postitse. Kotimaan tankkitoimitusvirheet korjataan lähettämällä toimitta-
mattomat tuotteet tilauksen lähetejäljennöksellä. Toimituksesta vastaa lähettä-
neen varaston varastovalvonta. Ulkomaan tytäryhtiöiden toimituksiin kohdistu-
vien reklamaatioiden kohdalla toimittamatta jääneille tuotteille tehdään lähettä-
neen varaston varastovalvonnan toimesta aina palautusilmoitus käyttäen viitetie-
tona tytäryhtiön reklamaationumeroa. Jos tytäryhtiö haluaa kuitenkin edelleen 
toimittamattomat tuotteet, tekee lähettäneen varaston varastovalvonta tuotteista 
uuden tilauksen merkiten viitetietoihin tytäryhtiön reklamaationumeron. Uusi 
toimitus lähetetään uudelleen kuten mikä tahansa tilaus. 
 

                                                 
178 Vaurioitunut tuote voidaan toimittaa esimerkiksi romuksi, myydä alehintaan tai luovuttaa 
vakuutuskäytännön kautta vakuutusyhtiölle. 
179 ”0-euroinen” myyntitilaus on tilaus, jonka toimittamisesta ei lähde asiakkaalle laskua. Tavaran 
arvosta ja uudelleentoimittamisesta aiheutuvat kustannukset menevät siten kokonaan Talotek-
niikkatukku Oy:n maksettaviksi ja aiheuttavat siten kokonaisuudessaan tappiota.  
180 Matkalla kadonneita tavaroita etsitään kollitarkastuksia tekemällä sekä omista tiloista että 
paikallisen liikennöitsijän terminaalista. Tällaisten tankkitoimituksen kuljetusvauriot ja katoami-
set poistetaan aina vastaanottavassa varastossa saldoista. Poistaminen voidaan suorittaa heti, kun 
inventointi ja riittävä jäljitys on suoritettu. Jos tavara mahdollisesti löydetään, se toimitetaan 
määränpäähänsä ja kuitataan takaisin saldoihin. 
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Jos asiakkaalle on toimitettu liikaa tavaraa tai väärää tavaraa ja asiakas haluaa 
kuitenkin pitää nämä tuotteet, tekee lähettäneen varaston varastovalvonta näiden 
tuotteiden osalta uuden myyntitilauksen181. Tapauksissa, joissa asiakas ei halua 
pitää ylimääräisiä tuotteita, sovitaan tuotteiden palautuksesta palautuskäytännön 
mukaisesti182. Jos varastojen välisissä tankeissa vastaanottava varasto tai myy-
mälätoimipiste haluaa pitää ylimääräiset tuotteet, tekee lähettäneen varaston va-
rastovalvonta tuotteista lisälaskun. Lisälaskun keräyskuittaus järjestelmään 
muuttaa lähettäneen varaston saldon oikeaksi. Jos vastaanottaja haluaa palauttaa 
ylimääräiset tuotteet asiakkaalle ilmoitetulla reklamaationumerolla, ne palaute-
taan kuljetuksen mukana lähettäneeseen varastoon. Aiheelliset varaumat183 tulee 
merkitä rahtikirjoihin siinä kohdassa kuljetusketjua, jossa ne ensi kerran havai-
taan. Kun poikkeaman aiheuttaja on löytynyt, tulee kaikkia kyseiseen virheselvi-
tykseen osallistuneita informoida tapahtuneesta, jotta samoja poikkeamia ei 
esiintyisi enää jatkossa. 
 
Ulkomaan tytäryhtiöt pitävät aina ylimääräisen tuote-erän. Ylimääräisille tuot-
teille lähettäneen varaston varastovalvonta tekee tällöin uuden myyntitilauk-
sen184. Tavaran mentyä väärään osoitteeseen, pyritään se edelleen toimittamaan 
suoraan oikeaan osoitteeseen, ei siis välttämättä lähettävän varaston kautta. 
Mahdollista on myös lisälaskun tekeminen väärään osoitteeseen menneistä tuot-
teista ja uusien tavaroiden toimittaminen alkuperäiseen osoitteeseen alkuperäisen 
tilauksen mukaisesti. 
 
Esimerkiksi asiakkaana saattaa olla usealla eri rakennustyömaalla, eri osoitteissa 
ja jopa usealla eri paikkakunnalla toimiva urakoitsija, jolla on työmaiden lisäksi 
vähintään yksi oma toimipiste ja laskutusosoite. Tällöin saattaa useiden osoitetie-
tojen ja tavallisesti hieman erivaiheessa etenevien työmaiden myötä syntyä no-
peatempoisessa kaupankäynnissä ja tavaranjakelussa yllättävänkin helposti vää-
rinkäsityksiä ja yllättäviä muutoksia, joiden seurauksena tavara ohjataan joko 
vahingossa tai puutteellisen ja harkitsemattoman suunnittelun takia ajoitukselli-

                                                 
181 Tilausta tehtäessä syötetään varaston huomioitavaksi viite "Ei kerätä - tavara saatu". Tilauksen 
keräyskuittaus muuttaa lähettäneen varaston vapaan saldon oikeaksi. 
182 Asiakkaan palauttaessa tavaraa myynnin tai varaston henkilö kirjoittaa palautusta koskevat 
tiedot IBM-reklamaatiojärjestelmään ja antaa järjestelmän valitseman reklamaationumeron asi-
akkaalle. Reklamaatiojärjestelmän avulla voidaan myöhemmin seurata palautusprosessin etene-
mistä tarpeen mukaan reklamaatiojärjestelmän sisältämien tilakoodien avulla. Tämän jälkeen 
myyjä tekee myyntitilauksen ylläpitovalikosta palautusilmoituksen, johon kirjataan myös kysei-
nen reklamaationumero. Jos palautettavat tavarat noudetaan asiakkaalta, niin palautusilmoitus 
annetaan kuljetukselle. Kuljettaja tarkastaa tavaran kuranttiuden ja tekee merkinnän rahtikirjaan 
tarvittaessa. Asiakas voi myös itse palauttaa tavarat varastoon. Tavaran vastaanottaja eli palau-
tusten käsittelijä tekee noudetuille tai asiakkaan tuomille palautetuille tuotteille vastaanottotar-
kastuksen, kuittaa tavaran saldoihin ja päättää palautusta varten laaditun reklamaation. Asiak-
kaalle lähtee seuraavana päivänä hyvityslasku. Jos tavara ei ole kauppakuntoista, tavaran vas-
taanottaja siirtää käsittelyn kaupan tehneelle myyjälle. Mikäli Talotekniikkatukku Oy on tehnyt 
virheen, ja palautettava tavara on epäkuranttia, myyjä hyvittää ko. tavaran. 
183 Varaumalla tarkoitetaan rahtikirjaan kirjattujen kollitietojen ja tarkistusten yhteydessä laske-
malla havaittujen todellisten tavarakollimäärien välistä erotusta. 
184Myyntitilauksen ”varaston huomioon” -viitekenttään merkitään "Ei kerätä - tavara saatu". 
Tilauksen keräyskuittaus muuttaa lähettäneen varaston saldon oikeaksi. 
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sesti väärälle työmaalle tai väärään osoitteeseen. Koska urakoitsija tarvitsee ja 
tilaa paljon samaa tavaraa, eivät esimerkiksi väärälle työmaalle menneet tavarat 
jää välttämättä turhiksi. Tällöin urakoitsija voi siirtää ne itse toiselle työmaalle 
tarpeen mukaan. Tarkasti ajoitettu ja oikeamääräinen toimittaminen on urakoitsi-
jalle tärkeä palvelu, koska urakoitsijat eivät juuri varastoi. Asiassa vaikuttaa 
usein yksi tai useampi seuraavista syistä: Urakoitsijan omasta mahdollisesta va-
rastoinnista ja siihen liittyvästä työmaajakelusta toimivalla tavalla aiheutuu liikaa 
kustannuksia, tehtävä ei kuulu urakoitsijoiden ydinosaamisalueeseen tai varas-
toinnin organisointiin suoraan rakennustyömaille ei ole riittävästi fyysistä tarkoi-
tukseen soveltuvaa tilaa. 
 
Keräilyn ja lähettämön virheistä vastaa lähettävä varasto. Lähettävä varasto tekee 
aina reklamoinnin yhteydessä inventoinnin sekä varmistaa, että tuotteet on lähe-
tetty oikeaan osoitteeseen. Jos virhe havaitaan lähettävässä varastossa, korjaa 
lähettävä varasto virheensä lähettämällä alkuperäisen tilauksen mukaiset tuotteet 
lähetejäljennöksellä. Poikkeamat Talotekniikkatukku Oy:n sisäisessä toiminnas-
sa käsitellään samalla vakavuudella ja kirjaustarkkuudella kuin asiakkaiden te-
kemät reklamaatiot. Virhetilaston ylläpito on varastovalvonnan esimiehen vas-
tuulla. Poikkeamaan puututaan heti kun se huomataan. Keskijohdon informaatio-
tarpeisiin tietojärjestelmästä löytyvät tiedot reklamaatioiden määristä, käsittely-
ajoista, prosenttiosuuksista suhteessa laskujen määrään, avoinna olevien rekla-
maatioiden määrä sekä reklamaatioiden syykoodijakaumat myyjittäin ja asiak-
kaittain. Ylemmälle johdolle reklamaatioiden seurannasta raportoidaan rekla-
maatioiden lukumääräinen osuus kokonaislaskutuksesta, reklamaation käsittely-
aika sekä syykoodien jakauma. 
 
 

3.3.3 Asiakasreklamaatioihin liittyvän informaation käyttö 
 
Jokaisessa varastossa ylläpidetään graafista viikkotasoista virhetilastoa, jossa 
mitataan virheiden yhteismäärää: Tarkastelussa ovat keräily-, saldo- ja kuljetus-
virheiden prosentuaalinen osuus kaikista toimitusriveistä. Kaikki virheet ovat 
myös erikseen koko henkilökunnan nähtävissä, ja henkilökunnan omat virheet 
käsitellään varastojen operatiivisen johdon toimesta henkilökohtaisesti.  
 
Osana laatujärjestelmää toimitusvirheille asetetaan vuosibudjetoinnin ja toimin-
tasuunnitelman laatimisen yhteydessä enimmäistavoitteet. Varastojen reklamaa-
tioiden selvittelijöiden tehtävänä oli raportoida laatupäällikölle kuukausittain 
virheiden yhteismäärä. Toiminnan kehittämisen näkökulmasta IBM-
reklamaatiojärjestelmän käyttöä ja IBM-informaation hyödyntämistä käsitellään 
tarkemmin neljännessä luvussa uuden asiakaspalautejärjestelmän konstruoinnin 
yhteydessä konstruktion sisällön luonnin kannalta keskeisenä asiana (kpl 4.2.1 ja 
4.2.2.3). 
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3.4 Strategiset suuntaviivat, logistiikan johtaminen ja kustannushallinta 
 
 

3.4.1 Strateginen suunnittelu 
 
Strategisella suunnittelulla pyritään ennakoimaan Talotekniikkatukku Oy:n toi-
mintaympäristössä tapahtuvia pitkän aikavälin muutoksia. Strategisessa suunnit-
telussa määritellään konsernin, toimialojen ja vastuullisten liiketoiminta-
yksiköiden strategiset tavoitteet ja niiden saavuttamisen edellyttämät tärkeimmät 
toimenpiteet ja kehityshankkeet. Talotekniikkatukku Oy:n toimitusjohtaja kiteyt-
ti vuoden 2001 alussa hyvän kannattavuuden edellyttävän mm. ”asiakasläheistä 
ja laadukasta palvelua sekä hyvää kustannustehokkuutta”185. Vuonna 2001 stra-
tegisen suunnitelman perspektiivinä oli kolme vuotta, mutta suunnitelman laa-
dinnassa huomioitiin myös tuleva kehitys 5−10 vuoden ajanjaksolla. Strategiset 
suunnitelmat toimivat pohjana yksityiskohtaisemmalle vuosisuunnittelulle186. 
 
Liiketoiminnan suunnittelun tavoitteena on ennakoida toimialojen, maantieteel-
listen alueiden sekä liiketoiminta-alueiden kehitystä, jotta toiminnan volyymi, 
rakenteet ja toimintatavat voidaan mitoittaa vastaamaan kulloinkin vallitsevaa 
markkinatilannetta. Suunnittelun keskeisiksi periaatteiksi on määritelty syste-
maattisuus ja pitkäjänteisyys. Pitkälle kehitetyn suunnittelujärjestelmän avulla 
Talotekniikkatukku Oy pyrkii luomaan uskottavuutta niin tavarantoimittajiin 
kuin asiakkaisiinkin nähden. Strateginen liiketoiminnan suunnittelu konkretisoi-
tui yrityksen laatujärjestelmässä määriteltyjen yksilöityjen tavoitteiden ja eri 
toiminnoille asetettujen tehtävien avulla. 
 
Myynnin ja markkinoinnin tehtäviin kuuluu vastata asiakassuhteista, kilpailuky-
kyisestä tuotesortimentista ja sen kehittämisestä, tuotesortimenttiin liittyvästä 
markkinoinnista yhteistyössä tavaranvalmistajien kanssa, hinnoittelusta ja osta-
misesta. Tavoitteeseen pyritään ylläpitämällä ja kehittämällä monipuolista toimi-
pisteverkostoa, jonka palvelun taso perustuu ammattitaitoiseen henkilöstöön, 
systemaattiseen toimittaja- ja tuotevalintaan, markkinatietojen ja asiakaspalaut-
teen hyödyntämiseen ja asiakkaille annettavaan markkinointitukeen (Lähde: Ta-
lotekniikkatukku Oy:n laatukäsikirja). Myynnin ja markkinoinnin keskeisiä peri-
aatteita Talotekniikkatukku Oy:n toiminnassa ovat asiakastarpeiden tunnistami-
nen, palveluhalu ja vastuunottaminen, asiakasyhteydenpidon vaivattomuus, am-
mattitaitoinen henkilöstö sekä toimintamallien joustavuus. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi myyntijohto oli käynnistänyt erillisen CRM- kehitysprojektin187.  
 

                                                 
185 Lähde: Konsernin henkilöstölehti 1/2001. 
186 Teknisen tukkukaupan toimialalla liiketoimintaympäristön muutokset ovat olleet suuria ja 
nopeita viime vuosien aikana. Tässä tutkimuksessa kuvataan Talotekniikkatukku Oy:n tilannetta 
vuodelta 2001, jolloin tässä tutkimuksessa käsitelty kehityshanke oli pääsemässä parhaaseen 
vauhtiin. 
187 Ks. kpl 2.2.2.1/ CRM- liikkeenjohto-oppi. 
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Ostotoiminnan erillisenä tehtävänä on kehittää ja ylläpitää pitkäjänteisesti oikeaa 
ja asiakastarpeet kattavaa tuotesortimenttia. Tavoitteisiin pyritään kansainvälisel-
lä, kilpailukykyisellä ja laajapohjaisella toimittajaverkostolla. Keskeisiä periaat-
teita ovat korkealaatuiset tuotteet ja hyvät toimittajasuhteet sekä oston, myynnin, 
logistiikan ja asiakaskunnan yhteistyö. 
 
Hallinnon tehtävänä on tuottaa kustannustehokkaasti myynnin, oston ja logistii-
kan johtamiseen tarvittavaa informaatiota ja hallintopalveluja, valvoa lakisääteis-
ten asioiden hoitoa sekä kehittää henkilöstö- ja muita resursseja ja menettelyta-
poja. Kaikilla edellä mainituilla alueilla tavoitteena on tuottavuuden ja laadun 
jatkuva nousu. 
 
Logistiikan tehtäväksi yrityksen laatujärjestelmässä on määritelty tuotteiden säi-
lyttäminen, käsittely ja varastointi mahdollisimman taloudellisesti. Tavoitteeksi 
oli myös asetettu, että tuotteiden laadun pitää säilyä muuttumattomana koko toi-
mitusketjun läpi. Talotekniikkatukku Oy:n logistiikan onnistuminen realisoituu 
siten, että asiakas saa tilaamaansa tavaraa, oikean määräisenä, oikeaan paikkaan 
ja oikeaan aikaan. Tavoitteisiin pyritään pääsemään yhteistyöllä, kehittämällä 
toimittajien kanssa entistä kustannustehokkaampia ja varmempia yhteistyömalle-
ja ja hiomalla Talotekniikkatukku Oy:n omaa jakelujärjestelmää yhdessä myyn-
nin ja hankintatoimintojen kanssa. Huomionarvoinen seikka tässä yhteydessä on 
se, että jakelujärjestelmän kehittämisessä yhdeksi osapuoleksi tai informaation 
lähteeksi ei laatujärjestelmässä mainita lainkaan asiakasta. Asiakaspalautteen 
hyödyntäminen mainitaan vain myynnin ja markkinoinnin tehtävien määrittelyn 
yhteydessä. 
 
Laskentatoimen näkökulmasta keskeisiä Talotekniikkatukku Oy:n logistiikka-
strategiaan kirjattuja hankkeita olivat 1990-luvulla olleet yrityksessä nimiään 
myöten räätälöidyt nettokatelaskenta ja materiaalipalvelulasku -käytännöt, jotka 
alkoivat perusteiltaan hahmottua jo 1980-luvulla. Toimintolaskennan soveltami-
seen ryhdyttiin ennakkoluulottomasti jo 1990-luvun alkupuolella, samoin toimi-
tusketjun johtamiseen alettiin kiinnittää strategialähtöisesti huomiota 1990-luvun 
puolivälissä188: Toimitusketjun johtamisen johtamisopin soveltamisen myötä 
mm. toimittajayhteistyötä lisättiin merkittävästi ja tietojärjestelmissä ryhdyttiin 
hyödyntämään organisaatioiden välistä tiedonsiirtoa189.  
 
Toimintolaskentakäytäntöjä kehitettiin190 ja niiden käyttöä laajennettiin vuonna 
1998 mm. samana vuonna valmistuneen pro gradu -tutkielman tukemana191: Lo-
gistiikan toimintolaskenta ulotettiin koskettamaan varastojen vastaanottotoimin-

                                                 
188 Tässä yhteydessä kannattaa muistaa, että tietojärjestelmät ja -verkot olivat vielä 1990-luvun 
alkupuolella vaatimattomia tämän päivän tilanteeseen verrattuna. Elettiin mm. internetin syntyai-
koja. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna kohdeyrityksen voitiin katsoa seuranneen hyvin aikaansa. 
Ks. myös kpl 2.3.2/ tietojärjestelmien kehittyminen. 
189 Ks. kpl 2.2.2.4/ SCM- liikkeenjohto-oppi. 
190 Ks. kpl 2.2.2.1/ toimintolaskennan doktriini. 
191 Tekijänä toimi allekirjoittanut. 
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tojen ohella käsittelytoiminnot ja toimintojen kohdistamisperiaatteita tarkennet-
tiin192. Muita toimintolaskennan käyttöön tukeutuvia strategialähtöisiä logistiikan 
kehityshankkeita oli mm. vuonna 2001 toteutettu suoriteperusteisen palveluhin-
naston laadintaprojekti193. Logistiikkajohdossa haluttiin kehittää ennakkoluulot-
tomasti myös jatkossa lisää toimintoajatteluun tukeutuvia ja toiminnan kehittä-
mistä palvelevia johtamisoppeja ja -tekniikoita194. 
 
Toimitusketjun kehittämisessä alettiin 1990-luvun lopulla panostaa yhä voimak-
kaammin toimittajien ja tukkukaupan väliseen yhteistyöhön. Yhteistyötä halut-
tiin kuitenkin kehittää ja laajentaa myös asiakkaiden suuntaan. Asiakkailta saata-
valla informaatiolla uskottiin olevan paljon potentiaalia koko toimitusketjun ke-
hittämisen kannalta195. Kun vuoden 1999 tammikuussa logistiikkajohdossa alet-
tiin ideoida erilaisia keinoja hyödyntää asiakasinformaatiota, yhtenä mahdolli-
suutena nähtiin ECR- liikkeenjohto-oppi ja sen periaatteiden soveltaminen tekni-
sen tukkukaupan toimintaympäristöön196. Logistiikan alan lehdissä ja julkaisuis-
sa ECR -toimintamalli oli saanut 1990-luvun lopulla paljon huomiota osakseen, 
ja se herätti logistiikka-alan yrityksissä yleisesti paljon kiinnostusta. ECR -opin 
muotoa tai keinoja sen toteuttamiseksi ei kuitenkaan vielä vuonna 1999 onnistut-
tu Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa määrittelemään. Asiakasnäkökulman 
edistämiseen liittyen Talotekniikkatukku Oy:n osto- ja myyntiorganisaatiossa 
tiedettiin olevan kehitteillä CRM- liikkeenjohto-oppiin tukeutuvan kehityspro-
jektin. Oppi ja projekti arvioitiin kuitenkin logistiikka-osaston näkökulmasta 
liian markkinointipainotteiseksi, jotta sitä olisi voitu hyödyntää logistiikan joh-
tamisessa tehokkaalla tavalla (vrt. esim. Dyché 2002). 
 
 

3.4.2 Laatujärjestelmä ja laadunsuunnittelu 
 
Talotekniikkatukku Oy on laatinut toiminnan tueksi ja työkaluksi laatujärjestel-
män, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan laatustrategiassa asetettuja toimin-
nan tavoitteita. Laatujärjestelmän voidaan määritellä muodostuvan erilaisista 
organisaation rakenteista, vastuista, menettelyistä, prosesseista ja resursseista, 
jotka kaikki ovat kirjattuina yrityksen laatukäsikirjaan (ks. KUVIO 20). Laatujär-

                                                 
192 ”Kehitystyön tuloksena on syntynyt ABC, Activity Based Costing, -toimintolaskennan sovel-
lutus, jota voidaan käyttää toimintoprosessien ohjaukseen ja ABM, Activity Based Management, 
-toimintojohtamisen työvälineenä. Työvälinettä voidaan hyödyntää kateseurannassa, hinnoitte-
lussa, tuotannonohjauksessa, kustannusten kohdentamisessa ja kannattavuuden parantamisessa.” 
Lähde: Talotekniikkatukku Oy:n www-verkkosivut 23.12.1998/ logistiikkajohtaja. 
193 Palveluhinnaston avulla logistiikan tarjoamat erilaiset logistiikkapalvelut pystyttiin paremmin 
tuotteistamaan ja hinnoittelemaan. Yhtenä tekijänä mm. laskennan suorittamisen osalta toimi 
allekirjoittanut. 
194 Vrt. Mecimore & Bell (1995).  
195 Vrt Reichheld & Sasser (1990). Reichheld & Sasser arvioivat jo 1990-luvun alussa tukkukau-
pan tarvitsevan tulevaisuudessa uusia luovia tapoja tunteakseen asiakkaansa riittävän hyvin. 
Toimiviksi osoittautuneista asiakasinformaation hyödyntämisen toimintamalleista he mainitsevat 
mm. erilaisiin alennuksiin oikeuttavat asiakaskorttijärjestelmät, jotka yhdistävät kortin avulla 
kaikki asiakkaan ostokäyttäytymiseen liittyvät asiat samaan tietojärjestelmään.  
196 Ks. kpl 2.2.2.2/ ECR- liikkeenjohto-oppi. 
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jestelmätyön tuloksena Talotekniikkatukku Oy:lle on myönnetty jo 1996 
ISO 9002 -laadunvarmistus-standardi, joka koskee pääosaa Talotekniikkatukku 
Oy:n tukkutoimintoja. Laatunäkökulmaa pidetään kohdeyrityksessä asiakkaan 
ohella strategisesti erittäin tärkeänä asiana. Ylin johto on kuitenkin pyrkinyt jal-
kauttamaan laatuajattelun määrätietoisesti yrityksen kaikille toiminnan tasoille 
mm. kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteisiin tukeutuen197. Organisatori-
sesti laadun kehittäminen on annettu hallinnon vastuulle. 
 
Laadunsuunnittelu tarkoittaa Talotekniikkatukku Oy:n laatukäsikirjan mukaan 
laadun kannalta tärkeiden toimintojen ja prosessien jatkuvaa määrittelyä198. Pro-
sessit tulee johtaa laatupolitiikkaan tukeutuen. Jokaisessa prosessissa laadun 
kannalta tärkeisiin pisteisiin, kuten toimintatapojen suunnitteluun, niiden toteut-
tamiseen ja dokumentointiin, pitää kiinnittää erityistä huomiota199. Tällä tavoin 
pyritään ehkäisemään laatupoikkeamien syntyminen riskialttiissa toiminnan 
kohdissa. Laatukäsikirjassa piti olla myös määriteltynä kullekin prosessille omat 
tavoitteet ja mittarit, joiden avulla laatupoikkeamia pystytään tunnistamaan ja 
analysoimaan200. Mittaustuloksia analysoidaan säännöllisesti johdon katselmuk-
sissa, joissa myös sovitaan tarvittavista parannustoimenpiteistä sekä niiden toteu-
tumisen seurannasta201. Toiminnan parantamisesta sekä kehitysprojektien läpi-
viemisestä ja seurannasta vastaavat yksiköt. Tehtyjen muutosten toimivuutta 
tarkkaillaan ja mahdollisia korjauksia tehdään aina tarvittaessa. Toimialajohtajat 
ovat vastuussa siitä, että laatujärjestelmässä on riittävät kuvaukset yrityksen toi-
mintamuodoista. Laatukäsikirjan mukaan myös henkilöstölle on annettu mahdol-
lisuus vaikuttaa oman työympäristönsä laadun kehittämiseen palautejärjestelmän 
kautta202. 
 
 

                                                 
197 Ks. kpl 2.2.1/ TQM- liikkeenjohto-oppi. 
198 Vrt. esim. Mizuno (1992). 
199 Vrt. Oliver (1993). 
200 Vrt. esim. Reichheld & Sasser (1990). 
201 Vrt. esim. Earl & Khan (1994). 
202 Palautejärjestelmä muodostuu mm. eri toimipisteissä olevista palautelaatikoista. Laatupäällik-
kö esittelee valintansa mukaan palautelaatikkoon jätetyt parannusehdotukset ja ideat johdon kat-
selmuksissa. Toinen tapa antaa palautetta on osallistua konttoritiimin kokoukseen, jota esitellään 
jatkossa tarkemmin. 
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3. Mittaaminen ja analysointi

Prosessit:
- Pää- ja tukiprosessit
- Organisaatiorakenne

Resurssit:
- Taloudelliset, 
- Aineelliset ja 
- Henkilöresurssit

1. Strategia

4. Korjaavien 
toimenpiteiden 

määrittely

2. Tavoitteet

5. Toteutus

6. Seuranta

Laadunhallintajärjestelmä

 
 
KUVIO 20: Laadunhallintajärjestelmä Talotekniikkatukku Oy:ssä 
 
 
Talotekniikkatukku Oy:ssä laadunhallintajärjestelmän toimivuus on pyritty var-
mistamaan määrittelemällä järjestelmän ympärille oma laatuorganisaatio (ks. 
seuraava KUVIO 21). Talotekniikkatukku Oy:n alueelliset toimipisteet on jaettu 
toimipisteen johdon harkinnan mukaan ns. konttoritiimeihin, jotka kokoontuvat 
vähintään joka toinen kuukausi. Koollekutsujana toimii konttoritiiminvetäjä. 
Konttoritiimi on paikallinen yhteistoimintamuoto, jolla pyritään varmistamaan 
asiakaspalvelu kaikissa yksiköissä kaikissa olosuhteissa, koko henkilöstön osal-
listuminen tukkukaupan aloite- ja kehitystoimintaan sekä yhteisen informaation 
jakaminen ja yhteisten pelisääntöjen noudattaminen. Kokouksissa pohditaan laa-
tuongelmia ja esitellään vapaaehtoisuuden ja oma-aloitteisuuden pohjalta paran-
nusehdotuksia. 
 
Osastokokoukset, joita pidetään vähintään kerran kuukaudessa toimivat ns. val-
mistelevina kokouksina konttoritiimiä varten ja niihin osallistuu henkilöitä kai-
kilta osastoilta. Osastokokouksen koollekutsujana toimii osaston päällikkö, joka 
vastaa myös ryhmäjaosta. Osastoina toimivat toimialakohtaiset osastot, nouto ja 
hallinto. Jokaisella konttoritiimin kuuluvalla ja osastokokoukseen osallistuvalla 
ryhmän jäsenellä on mahdollisuus sanoa mielipiteensä ja saada asiansa käsitte-
lyyn. Jäsenet tuovat esille ongelmia ja niiden mahdollisia ratkaisuehdotuksia 
sekä uusia kehittämiskohteita. Mikäli asioista ei voida päättää paikallisesti, kool-
lekutsuja huolehtii, että asiat viedään eteenpäin tarvittaessa aina laatupäällikölle 
asti. Talotekniikkatukku Oy:n laadunkehitystyötä koordinoi laadun työryhmä, 
jonka puheenjohtajana on laatupäällikkö. Laadun työryhmä kokoontuu tarpeen 
mukaan laatupäällikön kutsusta. Laatupäälliköllä on operatiivinen vastuu laatu-
järjestelmästä. 
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Laadun 
työryhmä

Johtoryhmä

Liiketoimintorganisaatio:
toimipisteet/ konttoritiimit

osastot/ osastokokoukset
tiimit/ t iimikokoukset

Laatupäällikkö

Toimitusjohtaja

 
 

KUVIO 21: Laatuorganisaatio kohdeyrityksessä 
 
 
Liiketoimintaorganisaation kehityskokouksissa käsitellään mm. ongelmallisiksi 
muodostuneita asiakasvalituksia sekä asiakkaiden kehitysehdotuksia. Kokouksis-
sa arvioidaan myös myymäläketjun paikallisen tuotevalikoiman vastaavuutta 
kysyntään sekä käsitellään kaikki laatuyksikön kanssa tapahtuvaan yhteistyöhön 
liittyvät asiat. Kehityskokouksissa hyödynnettävää informaatiota ovat mm. virhe-
tilastot, viestit toimialajohdolle, myyjien asiakasraportit sekä toimipaikkaa kos-
kevat auditointiraportit. Kokouksissa käsitellään henkilöstön antamat kehityseh-
dotukset tai henkilöstön esille nostamat toimintaongelmat ja päätetään annetun 
palautteen jatkokäsittelystä. Kerättyyn informaatioon tukeutuen päätetään uusista 
kehittämistoimenpiteistä ja toimenpiteiden vaikutusten seurannasta sekä siitä, 
mitä uusia tietoja kerätään seuraavia kokouksia varten203. Muut käsiteltävät asiat 
liittyvät toimipaikan yhteisten asioiden hoitamiseen204. Konttoritiimin vetäjä 
toimii paikallisena yhteyshenkilönä koko toimipaikkaa koskevissa tiedotusasi-
oissa ja ns. ”asiakasraadin” vetäjänä205. 
 
Osastokokousten, tiimien ja konttoritiimikokousten tehtävänä on puuttua toimin-
nan epäkohtiin analysoimalla kerättyä tietoa toiminnasta ja keskustelemalla epä-
kohdista. Tiedon pohjalta päätetään uusista toimista ja toimien vaikutusten seu-
rannasta. Jos kokouksen seuraavalla tasolla toimii konttoritiimi, kokouksessa 
valmistellaan yhteenveto konttoritiimin kokoukseen, jossa kokouksen edustaja 
esittää yhteenvedon. Sellaiset parannusehdotukset, joita ei itse kyetä toteutta-
maan, lähetetään seuraavalle organisaatiotasolle tai laatupäällikölle, joka edel-

                                                 
203 Vrt. kpl 2.2.2.3/ jatkuva parantaminen yleisesti tavoiteltavana asiana ja liikkeenjohto-oppina. 
204 Yhteisiä asioita ovat mm. palkkiopalkkatavoitteissa pysymisen tarkastelu, toimipaikkakohtai-
nen myynnin kehittymisen seuranta, työympäristöön ja vapaa-ajantoimintaan liittyvät asiat sekä 
työsuojelutoimintaan liittyvät kysymykset. 
205 Asiakasraadissa Talotekniikkatukku Oy:n nimeämät henkilöt ja asiakkaat miettivät yhdessä 
paikallisesti Talotekniikkatukku Oy:n toiminnan kehittämistä omissa kokouksissaan. Asiakkaat 
ovat eri asiakassegmenteistä. Kokouksissa käsitellään esim. aukioloaikoja, tavoitettavuutta, hin-
toja, hinnastoja, kuljetuksia, tuotevalikoimaa ja tuotteiden laatua. Kokouksia suositellaan pidettä-
vän 3−4 kertaa vuodessa. 



 

 147

leen päättää jatkotoimista206. Laatupäällikkö valmistelee yhteenvedon paran-
nusehdotuksista johtoryhmän katselmuksia varten. Johdon katselmusten jälkeen 
kysymyksiin lähetetään vastaukset seuraavaa konttoritiimikokousta varten. 
 
Laatukäsikirjan mukaan reklamaatioiden käsittelyn tavoitteena on tuottaa asia-
kasta ja toimintaa koskevaa tietoa nopeasti, jotta organisaatio voi ryhtyä tarvitta-
viin korjaaviin toimenpiteisiin asiakastyytyväisyyden varmistamiseksi ja toimin-
taprosessien parantamiseksi. Epäkohtien ennaltaehkäisemiseksi sovitaan tarvitta-
vat toimenpiteet, joista vastuut määritellään joko organisaation mukaan tai tarvit-
taessa niitä varten nimetään henkilöt erikseen207. Talotekniikkatukku Oy pyrkii 
ennaltaehkäisemään epäkohdat hyvällä asioiden ennakkosuunnittelulla, asiakas-
tyytyväisyysmittauksilla ja toiminnan monipuolisella analysoinnilla. Ennalta eh-
käisemisen tarkoituksena on pyrkiä mahdollisimman korkeaan asiakastyytyväi-
syyden tasoon208. 
 
Talotekniikkatukku Oy:n laadunhallintajärjestelmään kuuluvat myös sisäiset 
auditoinnit. Sisäisten auditointien tavoitteena on varmistaa, että laatu- ja ympä-
ristöjärjestelmässä kuvatut toiminnot toteutetaan suunnitelmien mukaisesti ja 
tehokkaasti siten, että ne vastaavat laatu- ja ympäristöjärjestelmän kokonaista-
voitteita. Auditoinnit suoritetaan ISO 90011 ja ISO 14011 laatu- ja ympäristöser-
tifikaattien määrittelemien menettelytapojen mukaisesti. Auditoinnin tulokset ja 
niissä esitetyt toimenpiteet kirjataan ja saatetaan tiedoksi niille henkilöille, joilla 
on vastuu auditoinnin kohteena olevasta toiminnosta. Laatupäällikön tai laatu-
vastaavan määräämä henkilö ryhtyy välittömiin toimenpiteisiin todettujen puut-
teiden korjaamiseksi. Seuranta- ja tiedotusmenettelyllä varmistetaan korjaavien 
toimenpiteiden toteutus ja onnistuminen. 
 
Eri toimialoilla laatuvastaavina toimivat toimialojen business controllerit. Myy-
mäläketjun laatuvastaava on myymälän aluevastaava. Logistiikan laatuvastaava 
on tuotantopäällikkö. Laatupäällikkö vastaa, että auditointiaikataulu on laadittu 
ja ohjeellinen suoritusaika on annettu. Toimialan tai toiminnon laatuvastaava 

                                                 
206 Logistiikasta tulleet aloitteet käsitellään aluetiimeissä ja edelleen toimialojen johtoryhmissä ja 
tarvittaessa Talotekniikkatukku Oy:n johtoryhmässä ja johdon katselmuksessa. 
207 Asiakasvastuulliset tekniset myyjät raportoivat kuukausittain aluemyyntivastaaville saamis-
taan asiakasvalituksista ja itse havaitsemistaan toiminnan puutteista. Aluemyyntipäällikkö käsit-
telee asiat joko heti raportit saatuaan tai alueen myyntikokouksessa. Myyjän raporttiin havainnon 
yhteyteen aluemyyntivastaava merkitsee onko havainto tai puute korjattu heti vai onko se vaati-
nut asian viemistä jatkokäsittelyyn. Ratkaisemattomat epäkohdat ja asiakasreklamaatiot seuloon-
tuvat viime kädessä johtoryhmän kokouksiin, joissa ne käydään läpi ja tarvittaessa nimetään 
henkilöt, jotka vastaavat korjaustoimenpiteiden suorittamisesta. Korjaustoimenpiteiden edisty-
mistä seurataan asiasta riippuen. 
208 Vrt. Mizuno (1992). Laadun systemaattinen arviointi ja varmentaminen edellyttävät Mizunon 
mukaan monien asioiden toteuttamista ja huomioimista. Laadun arvioiminen pohjautuu laatuin-
formaation hankkimiseen ja analysointiin. Apuna voidaan käyttää yrityksen informaatiojärjes-
telmää ja tarkoitusta varten niitä voidaan myös kehittää tarkoituksenmukaisesti. Laatuinformaati-
on valinnassa Mizuno neuvoo keräämään sellaista informaatiota, joka hyödyttää eniten virheiden 
tunnistamisessa ja analysoinnissa. Kaikkea epärelevanttia ja virheellistä tietoa pitää välttää. 
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vastaa auditointiaikataulussa pysymisestä. Auditointeihin liittyvä tilastointi esite-
tään johdon katselmuksissa laatupäällikön harkinnan mukaisessa muodossa. 
 
 

3.4.3 Logistiikan strateginen johtaminen 
 
Logistiikan tavoitteena on laatukäsikirjan mukaan tuotteiden säilyttäminen, kä-
sittely ja varastointi mahdollisimman taloudellisesti ja siten, että tuotteiden laatu 
säilyy muuttumattomana koko toimitusketjun läpi. Toisaalta tavoitteena on var-
mistaa, että asiakas saa tilaamaansa tavaraa oikean määräisenä, oikeaan paikkaan 
ja oikeaan aikaan. Logistiikan kehittämisessä keskeisessä asemassa on logistiik-
kajohto, joka edellä jaettiin myymälätoimipisteiden johtoon, operatiiviseen va-
rastojen johtoon sekä ylimpään logistiikkaosaston strategiseen johtoon. Logis-
tiikkaosaston henkilöstöön kuului logistiikkajohtajan ohella business controller, 
kuljetus-, kalusto- tuotanto- ja huolintapäällikkö (ks. KUVIO 18). Logistiikka-
johtajan ja business controllerin alaisuudessa operatiivisen varastotoiminnan 
kehittämisestä ja johtamisesta vastaa tuotantopäällikkö, kun taas kuljetuksista 
vastaa nimensä mukaisesti kuljetuspäällikkö. Toiminnoista, tilasuunnittelusta ja 
kalustosta vastaa kalustopäällikkö. Logistiikan organisaatiossa oleva huolinta-
osasto keskittyy lähinnä huolinta-asiapaperien hoitamiseen ulkomaankaupan 
osalta. Myymälätoimipisteiden muodostaman verkoston roolina logistiikan orga-
nisaatiossa on huolehtia myymäläpäälliköiden johdolla käytössä olevien logis-
tiikkapalvelujen mahdollisimman tehokkaasta käytöstä kukin oman toimipisteen-
sä läpi tapahtuvan jakelun osalta. 
 
Kuljetuspäällikkö vastaa kuljetusten ja erityisesti oman jakeluverkoston koor-
dinoimisesta, ohjaamisesta ja kehittämisestä valtakunnan tasolla. Lisäksi hänen 
vastuualueeseensa kuuluu Vantaan logistiikkakeskuksen kuljetustoiminta. Yritys 
käyttää kuljetuksissaan kaikkia kuljetustapoja eli maantie-, rautatie-, lento ja 
merikuljetuksia. Toimitustapoihin on myös liitetty toimitusehdot, jotka on sovel-
lettu finnterms -kotimaan kaupan toimituslausekkeista209. Yrityksen omia kulje-
tustyyppejä ovat saapuvat, siirto- ja jakelukuljetukset, joista saapuvilla kuljetuk-
silla tarkoitetaan tavarantoimittajilta yrityksen varastoihin saapuvan tavaran kul-
jetuksia. Siirtokuljetuksia ovat yrityksen omien toimipisteiden välillä tapahtuvat 
varastotankkaukset210 yms. kuljetukset. Myös keskusvarastosta ja logistiikkakes-
kuksista jakelualueelle tapahtuvat kuljetukset lasketaan siirtokuljetuksiin. Jake-
lukuljetukset ovat jakelun lähtöpisteestä, tavallisesti logistiikkakeskuksista, asi-
akkaille suuntautuvia kuljetuksia, joilla asiakkaan yrityksestä ostamat tavarat 
toimitetaan asiakkaan määrittelemään toimitusosoitteeseen. 

                                                 
209 Toimituslausekkeiden avulla hallitaan kuljettamiseen liittyviä riskejä. Ne määrittävät osapuol-
ten toimintavelvollisuudet eli toimintavastuun, vahingonvaaran siirtymispisteen ja -hetken eli 
tavaravastuun sekä osapuolten kustannusvelvollisuudet eli kustannusvastuun.  
210 Varastotankkaukseksi kutsutaan toisen toimipisteen tekemää tilausta, jolla ko. toimipiste täy-
dentää omaa varastoaan tai myytävänä pitämäänsä tuotevalikoimaa. Tankattavia tuotteita ei ole 
vielä myyty asiakkaille. Keskusvaraston näkökulmasta tämä tarkoittaa logistiikkakeskusten ja 
myymälöiden tekemiä tilauksia.  
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Kalustopäällikkö vastaa nimensä mukaisesti tukkukaupassa käytettävän kaluston 
riittävyydestä ja ylläpidosta. Toimenkuvana on kehittää ja ohjata toimintaa ja-
kamalla kalustoresursseja ja tekemällä uusia kustannussäästöihin perustuvia ko-
konaistaloudellisia investointiehdotuksia. Hänen vastuullaan on myös toimipaik-
kojen toiminto- ja tilasuunnittelu. 
 
Tuotantopäällikkö vastaa varastotoimintojen ja koko logistiikan operatiivisesta 
johtamisesta sekä näiden kehittämisestä keskusvarastossa ja piirivarastoissa yh-
dessä piirivarastojen logistiikkapäällikköjen kanssa. Koko logistiikan esimiehenä 
Talotekniikkatukku Oy:ssä toimii logistiikkajohtaja. Tuotannosta vastaavan joh-
don vastuulla on koordinoida ja kehittää toimintoja eri toimialojen kesken sekä 
vastata kustannuslaskennasta ja kustannuslaskentajärjestelmän kehittämisestä. 
Asiakastoimitusprosessin operatiivisessa johtamisessa pyritään kehittämään ke-
vyen toimintatavan ja oikea-aikaisen tuotannon periaatteita211 sekä toteuttamaan 
toiminnan jatkuvaa parantamista212 mm. toimintojohtamiseen213, toimitusketjun 
johtamiseen214 ja kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen215 tukeutuen. Logistiikka-
johtajan ja koko logistiikan esikunnan apuna päätöksenteossa tarpeellisen infor-
maation kerääjänä ja jalostajana toimii business controller216. 
 
 

3.4.4 Logistiikan kustannushallinta 
 
Yrityksen logistiikka käyttää sisäisessä kustannusten veloituksessaan kahta sa-
mantyyppistä, mutta toisistaan erilaisen käyttötarkoituksensa takia erotettua me-
netelmää, nettokatelaskentaa ja materiaalipalvelulaskua. Nettokatelaskentaa 
käytetään hinnoittelun tukena myyntitapahtumassa ja materiaalipalvelulaskua 
sisäisessä kustannusten kohdistamisessa. Menetelmät on räätälöity puhtaasti yri-
tyksen omien tarpeiden pohjalta ja niitä on kehitetty koko ajan muuttuvien tar-
peiden mukaan. Menetelmien nimet ovat myös yrityksessä kehiteltyjä. 
 
Nettokatelaskennan avulla lasketaan yksittäisen tilauksen aiheuttamat kustan-
nukset, jotka syntyivät logististen palvelujen käytöstä. Kun syntyvät kustannuk-
set lasketaan myyntitapahtuman yhteydessä etukäteen, antaa se myyjille rele-
vanttia tietoa hinnoittelun tueksi. Myyjän on helpompi arvioida kaupan kannat-
tavuutta ja hinnoitella tehty tilaus, jos kaikki kustannusseuraamukset on ennus-
tettavissa. Nettokatelaskenta tapahtuu automaattisesti myyntitapahtuman yhtey-
dessä, jolloin järjestelmä laskee yhteen tilauksesta aiheutuvat pääoma-, säilytys-, 
käsittely- ja kuljetuskustannukset. 
 

                                                 
211 Ks. kpl 2.2.2.2/ kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuotanto. 
212 Ks. kpl 2.2.2.3/ jatkuva parantaminen yleisesti tavoiteltavana asiana ja liikkeenjohto-oppina. 
213 Ks. kpl 2.2.2.1/ toimintojohtaminen. 
214 Ks. kpl 2.2.2.4/ toimitusketjun johtaminen. 
215 Ks. kpl 2.2.1/ kokonaisvaltainen laatujohtaminen. 
216 Lähde: Tiedote/ Yritys tiedottaa 27.1.1997, logistiikkajohtaja. 
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Pääomakustannuksella tarkoitetaan varastointiajan korkokustannuksia. Lasken-
nassa säilytysaika on rajoitettu yhteen vuoteen, jotta kustannus ei rasittaisi koh-
tuuttomasti todella harvoin kysyttyjen nimikkeiden yksittäisiä tilauksia. Keskus-
varaston tuotesortimenttiin on kuitenkin tällaisiakin tuotteita sisällytettävä. Säily-
tyskustannuksessa huomioidaan tuotteen varastossa viemä tila ja säilytysaika. 
Säilytyskustannuksiin lasketaan varaston vuokra ja muut kiinteistömenot. Käsit-
telykustannukset lasketaan varastoalueittain rivihintana. Kuljetuskustannukset 
lasketaan markkinahintojen mukaan. Omilla autoilla suoritettavista kuljetuksista 
veloitetaan sama hinta kuin sopimusautoilijoille joudutaan itse maksamaan. Ta-
riffiin vaikuttavat rahtipaino ja kuljetettava matka. Jos kuljetettava tavara on hy-
vin kevyttä, mutta vie paljon tilaa, käytetään rahtipainoon perustuvan veloituksen 
sijasta lavametriveloitusta217. 
 
Materiaalipalvelulaskua käytetään sisäisessä kustannuslaskennassa ja sen avulla 
kohdistetaan liiketoiminta-alueille ja edelleen tavaraa myyneille yksiköille käy-
tön mukaiset kustannukset. Palvelun tarjonnut logistiikkakeskus saa tällöin puo-
lestaan yhtä suuren hyvityksen. Laskentaperusteet ovat samat kuin nettokatelas-
kennassa, mutta erona on toimialojen logistiikkakeskuksissa ja keskusvarastolla 
seisovan vaihto-omaisuuden kustannusten huomioiminen. Nämä säilytys- ja pää-
omakustannukset jaetaan ko. toimialan myyntialueille. Jakoperusteena on toimi-
alan eri alueiden myynnin jakauma. Jakeluverkkoon kuuluvia myymälöitä veloi-
tetaan logistiikkakeskusten ja keskusvaraston palvelujen käytöstä218 samalla ta-
voin materiaalipalvelulaskun periaatteella, jolloin kustannukset jakautuvat suo-
raan toimialoille ja -alueille. Materiaalipalvelulasku veloitetaan kuukausittain. 
 
Nettokatelaskennan ja materiaalipalvelulaskun kehittäminen aloitettiin kohdeyri-
tyksen logistiikassa jo 1980-luvun lopulla. Logistiikan kustannuslaskentaa halut-
tiin kehittää edelleen 1990-luvulla ja tavoitteeksi asetettiin yhä tarkemman ja 
monikäyttöisemmän kustannusinformaation tuottaminen, jota voitaisiin käyttää 
taktisella tasolla hinnoittelussa, toimintojen ohjaamisessa ja tehokkuuden seu-
rannassa. Informaation toivottiin olevan myös sellaista, että siitä olisi apua logis-
tiikan strategisessa johtamistyössä219. Tavoitteisiin pyrittiin erilaisilla kehitys-
hankkeilla, joista keskeisimpiä olivat toimintolaskentajärjestelmän kehittäminen 
soveltamalla toimintolaskentaa nettokate ja materiaalipalvelulasku -laskennassa 
(1995–1998), yksityiskohtaisen logistiikan palveluhinnaston kehittäminen logis-
tiikkapalveluja käyttävien tahojen päätöksenteon tueksi (1998–2000) sekä netto-
katelaskennan periaatteiden hyödyntämisen eteenpäin vieminen Talotekniikka-
tukku Oy:n ulkomaan yksiköissä (2000–2002). 
 
                                                 
217 Esim. muovirakenteiset säiliöt, putkikiepit ja suuret sadevesiputket ovat tavallisesti hyvin 
kevyitä, mutta ne vaativat kuorma-auton lavalla paljon tilaa. Jos veloitusperusteena olisi tällais-
ten tuotteiden kohdalla pelkästään rahtipaino, muodostuisivat nämä kevyet kuljetukset kuljetus-
liikkeille tappiollisiksi. Kiinteää lavametriveloitusta käytetään, jos täyteen lastatun auton kuor-
man arvioitu paino lavametriä kohden on alle 333 kg. 
218 Nämä palvelut tarkoittavat käytännössä varastotäydennysten suorittamista eli varastotankka-
uksia. 
219 Vrt. esim. Magee & Copacino & Rosenfield (1985), s.217. 
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Toimintolaskennan käytön mahdollisuuksia Talotekniikkatukku Oy:n asiakas-
toimitusprosessin logistiikan kustannuslaskennassa tutkittiin ja kehiteltiin lähes 
koko 1990-luvun ajan. Opinnäytetyönä vuonna 1995 valmistuneen diplomi-
työn220 myötä toimintolaskennan soveltaminen aloitettiin tulologistiikassa vas-
taanotto-toimintojen osalta. Toimintolaskennan tutkimusta jatkettiin ja vuonna 
1998 valmistuneen pro gradu -tutkielman221 myötä toimintolaskennan soveltami-
nen ulotettiin käsittämään myös jakelulogistiikkaa keräilytoimintojen osalta. 
Pro gradu -tutkielmassa keskityttiin erityisesti toimintojen laskentakohteille ta-
pahtuvan kohdistamisen problematiikkaan ja tutkimustulosten pohjalta yritykses-
sä kehitettiin uusi tilastollisia menetelmiä hyödyntävä toimintojen kohdistamis-
menetelmä, jolle lanseerattiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa nimitys 
”massakerroin”222. Samassa yhteydessä uusi kohdistamismenetelmä ulotettiin 
käsittämään myös aiemmin kehitettyä tulologistiikan toimintolaskentaa223. 
 
Toimintolaskentajärjestelmän kehittämisen jälkeen seuraava kustannuslaskennan 
kehityskohde liittyi logistiikan palveluhinnaston laatimiseen224. Kehittämistar-
peen taustalla oli logistiikan havainto käytössä olleen laskentajärjestelmän hei-
kosta ohjausvaikutuksesta. Kustannustietoa oli hankala saada läpinäkyväksi tuo-
tetasolle, mikä vaikeutti kustannusinformaation hyödyntämistä johtamistyössä225. 
Palveluhinnaston laskenta ja rakentaminen suoritettiin vuoden 1999 kuluessa, ja 
laskentaperiaatteiden määrittelyssä erityinen rooli muodostui työryhmän jäsenis-
tä logistiikan business controllerille ja logistiikkajohtajalle226. 
 
Kustannuslaskennan kehittämiseen Talotekniikkatukku Oy:n kotimaan yksikössä 
tehtyjä panostuksia haluttiin luonnollisesti hyödyntää koko yrityksessä mahdolli-
                                                 
220 Tomminen, J. (1995). Saapuvan materiaalivirran ohjauksen kehittäminen teknisessä tukku-
kaupassa. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu (LTKK), Tuotantotalouden osasto. 
221 Uusitalo, K. (1998). Toimintolaskenta logistiikan kustannuslaskennassa. Jyväskylän yliopisto, 
Taloustieteellinen osasto. 
222 Kohdistamisessa huomioitiin keskeisinä tekijöinä tuotedimensiot, joista erityisen merkittäviä 
olivat tuotteen massa ja tilavuus. Nimi ”massakerroin” syntyi tästä yhteydestä. 
223 Toimintolaskennan hyödyntämisestä pyrittiin muodostamaan vakiintunut käytäntö kehittää 
kohdeyrityksen operatiivisten toimintojen ohella liiketoimintaprosesseja myös laajemmin. Talo-
tekniikkatukku Oy:n logistiikka osallistui 1998 kansalliseen logistiikan uusia innovaatioita ar-
vioivaan kilpailuun, jossa Talotekniikkatukku Oy voitti yrityssarjan allekirjoittaneen tekemällä 
kilpailuraportilla; ”Logistiikan kustannuslaskenta teknisen tukkukaupan toimintaprosessien kehit-
tämisen työkaluna”. Työn sisältö muodostui edellä esitetystä toimintolaskentaa soveltavasta 
laskentajärjestelmästä ja sen hyödyntämisestä. Talotekniikkatukku Oy:n Intranet-sivuilla asiasta 
kerrottiin 23.12.1998 seuraavasti: ”Kehitystyön tuloksena on syntynyt toimintolaskennan sovel-
lutus (ABC), jota voidaan käyttää toimintoprosessien ohjaukseen ja toimintojohtamisen (ABM) 
työvälineenä. Työvälinettä voidaan hyödyntää kateseurannassa, hinnoittelussa, tuotannonohjauk-
sessa, kustannusten kohdentamisessa ja kannattavuuden parantamisessa. Nämä työvälineet ovat 
pohjana myös tulevaisuuden hankkeissa. Nyt keskitytään koko toimitusketjun johtamiseen 
(SCM) ja kysyntälähtöisen yhteistyön kehittämiseen asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa 
(ECR).”  
224 Hankkeen aloitusajankohtana voidaan pitää päivämäärää 2.12.1998, jolloin logistiikkajohtaja 
järjesti palaverin kooten työryhmän liittyen palveluhinnaston rakentamiseen. 
225 Tuotetasoista kustannusinformaatiota olisivat tarvinneet johtamistyössään kaikki logistiikka-
palveluja tuotteiden käsittelyssä käyttävien tahot kuten esimerkiksi osto- ja myyntijohto. 
226 Palveluhinnaston laskennasta vastasi allekirjoittanut. Kaikki laskentadata hankittiin toimin-
nanohjausjärjestelmästä ja laskenta suoritettiin Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. 
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simman tehokkaasti. Tästä johtuen kotimaassa kehitetyn kustannuslaskennan 
periaatteita sovellettiin mahdollisuuksien mukaan myös Ruotsin ja Baltian toi-
mipisteissä227. 

                                                 
227 Allekirjoittanut osallistui mm. Ruotsin toimipisteen kustannuslaskennan kehittämiseen ja 
laskentajärjestelmän kustannusajureiden laskentaan 1999−2001. 
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4. ASIAKASPALAUTETTA REKISTERÖIVÄN 
INFORMAATIOJÄRJESTELMÄN KONSTRUOINTI JA 
IMPLEMENTOINTI 1999−2002 
 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän kehittäminen jaksottuu usean vuoden aikavälille. 
Kun hanketta tarkastellaan case -yrityksen yksittäisenä tietojärjestelmän kehitys-
projektina, voidaan sen aloitusajankohta sitoa syksyyn 1999 ja päättyminen vuo-
den 2002 loppuun, jolloin järjestelmä siirtyi yhtenä johtamisvälineenä osaksi 
jokapäiväistä toimintaa. Projekti on määriteltävissä myös varsinaista tietojärjes-
telmään liittyvää intensiivistä toteutusvaihetta laajempana kokonaisuutena, jol-
loin projektin alku voidaan yhdistää jo kesään 1996. Tuolloin tutkija aloitti mää-
räaikaisen työskentelyn case -yrityksessä erilaisissa operatiivisen tason suoritta-
vissa tehtävissä, mitä voidaan pitää hankkeessa tarpeellisen esiymmärryksen 
hankinnan aloitusajankohtana. Organisaation ja toiminnan yksityiskohtainen 
tunteminen oli oleellista projektin toteuttamisen kannalta, koska tutkija toimi 
projektissa yrityksen sisällä hankkeen vastuullisena vetäjänä228. Kehitysprojektin 
vaiheita voidaan kuvata kronologisesti alla esitetyn kuvion mukaisella tavalla 
(KUVIO 22). 

                                                 
228 Vrt. tutkijan vahva interventio (esim. Lukka 1999). 
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KUVIO 22: Kenttätyövaiheet ja keskeiset tapahtumat aikajanalla esitettynä 
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4.1 Asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän 
kehitysprojektin käynnistäminen  
 
Ensimmäiset ajatukset asiakaslähtöisen informaation hyödyntämisen uudelleen 
organisoimisesta syntyivät keskusvarastossa kesällä 1997, jolloin tutkija toimi 
reklamaatioiden selvittelyssä osana reklamaatiotiimiä. Tutkijan perehtyminen 
kohdeyrityksen asiakastoimitus- ja varastoprosessiin tapahtui 1996–1998 pääosin 
kesäkuukausiin ajoittuvien määräaikaisten työsopimusten ja niissä määriteltyjen 
erilaisten keskusvaraston suorittavien tehtävien kautta229. Keskusvaraston roolia 
yrityksen jakelussa kasvatti keväällä 1996 valmistunut uusi n. 7 700 m2:n varas-
tohalli, joka täytettiin ja otettiin käyttöön saman kesän ja seuraavan syksyn aika-
na230. Muuttoprosessin aikana henkilöstöllä oli mahdollisuus vaikuttaa uusien 
tilojen ruohonjuuritason toimintatapojen ja käytäntöjen muotoutumiseen. 
 
Tutkijan työtehtävät muuttuivat vuonna 1997 perusvarastotoiminnoista asiakas-
reklamaatioiden selvittelyyn. Samana kesänä yrityksessä otettiin käyttöön Win-
dows-lähiverkko, jonka myötä myös sellaiset perusohjelmistot, kuten tekstinkä-
sittely- ja taulukkolaskentaohjelmat, tulivat laajemmin yrityksen sisällä käyttöön. 
Näin tapahtui myös reklamaatioiden selvittelyssä. Kaikki reklamaatioiden selvit-
telyssä tarvittu tieto etsittiin IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä erilaisten kyse-
lyjen avulla näytölle, josta se kirjattiin paperille. Selvitystyön päätyttyä kaikki 
selvitystyön aikana kootut paperit arkistoitiin mappeihin. Keskeinen työkalu kai-
ken asiakaspalautteen käsittelyssä oli puhelin ja erittäin tärkeää oli myös ko-
keneempien työntekijöiden tarjoama tuki ja halu opettaa ymmärtämään moni-
muotoista toimintaa. 
 
Kesällä 1997 asiakasreklamaatioiden käsittelyn vaativuuteen kiinnitettiin rekla-
maatioiden selvittelyssä erityistä huomiota. Tehtävän hoitaminen vaati yrityksen 
ja koko arvoketjun toiminnan kokonaisvaltaista tuntemista ja jatkuvaa opiskelua. 
Asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen toimitusvirheen tapahduttua oli haasteel-
lista ja myös virheenaiheuttajan löytyminen epäonnistuneessa asiakastoimitus-
prosessissa sekä asian todistaminen luotettavalla tavalla oli usein erittäin vaike-
aa. Myös reklamaatioiden myöhempää käsittelyä pidettiin työläänä, koska in-
formaatio oli epäsystemaattisesti arkistoituna kansioissa. Tyypillinen tilanne, 
jossa vanhoihin reklamaatioihin jouduttiin palaamaan, syntyi, kun virheen tehnyt 
työntekijä halusi selvittää hänelle osoitettua virhettä tarkemmin. Periaatteessa 
tällaisessa tilanteessa olisi pitänyt hyödyntää IBM-reklamaatiojärjestelmään tal-
lennettuja tietoja, mutta käytännössä järjestelmän tiedot jäivät reklamaatioiden 
selvitystyön kannalta niin puutteellisiksi, että reklamaatioiden selvittelijät tukeu-

                                                 
229 Kohdeyritys tarvitsi kesäkuukausina paljon määräaikaista lisätyövoimaa kesälomasijaisuuksia 
varten. 
230 Uuteen varastohalliin varastoitiin yli 10 000 tuotenimikettä. Laajentuva keskusvarasto tarkoitti 
organisaation logistiikan näkökulmasta muutoksia varastoinnin organisoimisessa ja siihen liitty-
vän jakelun hoitamisessa. 
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tuivat omaan kattavampien tietojen paperimuotoiseen arkistointiinsa. IBM-
järjestelmässä reklamaatioinformaatiota säilytettiin kolme kuukautta. 
 
Virheiden arvioiminen ja priorisointi niiden toiminnan laatuun vaikuttavuuden 
perusteella sekä virheistä oppiminen osoittautui myös erittäin haasteelliseksi 
tehtäväksi231: Samantyyppiset virheet ja reklamaatiot saattoivat toistua yhä uu-
delleen, ja asiakkaiden näkemyksiä kuunnellessa organisaation reagointi asioihin 
tuntui hitaalta, joskus jopa olemattomalta. Varsin pian tutkija myös huomasi, että 
kaikissa varastoissa toimineilla reklamaatioiden selvittelijöillä oli paljon osaa-
mista ja piilevää tietoa asiakastoimitusprosessien toiminnasta ja toimintaan liit-
tyvistä erilaisista ongelmista, mutta tätä tietoa ei osattu organisaatiossa hyödyn-
tää riittävällä tavalla232. Sama tilanne toistui myös positiivisen asiakaspalautteen 
hyödyntämisessä. Vaikka IBM-toiminnanohjausjärjestelmään rakennetusta asia-
kaspalautejärjestelmästä käytettiin yleisesti nimityksiä ”reklamaatiojärjestelmä” 
ja ”asiakasvalitusjärjestelmä”, antoivat asiakkaat myös positiivista palautetta 
toiminnasta, mutta tällaisen palautteen jakelu organisaation sisällä jäi hyvin vä-
häiseksi. Positiivinen palaute saattoi koskea esimerkiksi yleistä toiminnan tehok-
kuutta, toiminnan joustavuutta toimittamiseen liittyvissä erikoistilanteissa tai 
nopeaa ja tehokasta asiakasta ymmärtävää reagointia reklamaatioiden hoidossa. 
 
Mikrotietokoneiden ja juuri käyttöönotetun Windows NT-lähiverkon kapasiteetit 
olivat vuonna 1997 vaatimattomia tämän päivän tietotekniikan ja tietoliikenteen 
tarjoamiin mahdollisuuksiin verrattuna. Tästä huolimatta mikrotietokoneiden ja 
lähiverkon saaminen keskusvarastolle reklamaatioiden selvitykseen tuntui suu-
relta mahdollisuudelta, vaikka myös monien työntekijöiden tietotekninen osaa-
minen oli hyvin vaatimatonta. Reklamaatiotiimiin kuulu 2–3 työntekijää, joilla 
oli kuitenkin kova halu kehittää omaa toimenkuvaansa. Keskusvarastolla kehitet-
tiinkin ad hoc -tyyppisesti jo samana kesänä ensimmäiset taulukkolaskentarapor-
tit käsitellyistä asiakasreklamaatioista. Raportit tehtiin Excel-taulukkolaskenta-
ohjelmalla, koska se oli Word-tekstinkäsittelyohjelman jälkeen tunnetuin ohjel-
ma reklamaatiotiimille, ja sen koettiin soveltuvan tarkoitukseen tekstinkäsittely-
ohjelmaa merkittävästi paremmin. Reklamaatioiden ja siten rekisteröitävän tie-
don määrä oli kuitenkin koko ajan kasvussa, ja taulukkolaskentaohjelmankaan 
käyttöön ei oltu reklamaatioiden selvittelyssä täysin tyytyväisiä233. Tämä johtui 
siitä, että tietojen syöttäminen ja päivittäminen käsin taulukkolaskentaohjelmaan 
vaati paljon suunnittelua ja aikaa, mikä oli pois varsinaisen työn tekemisestä. 
Tämän ohella taulukkolaskentaohjelmaan ei ollut helppoa tallentaa reklamaatioi-
hin liittyviä tietoja kattavasti. Excel-raportoinnista koettiin kuitenkin olevan hyö-
tyä, koska raporttien avulla reklamaatioiden selvittelijät mm. pystyivät osoitta-

                                                 
231 Vrt. Reichheld (1996). 
232 Vrt. Nonaka & Takeuchi (1995). 
233 Reklamaatioiden määrän kasvua keskusvarastolla selitti ainakin osittain se, että asiakastoimi-
tuksia ohjattiin yhä enemmän keskusvaraston kautta ja että yrityksen toiminta laajeni koko ajan. 
Laajenemisen seurauksena asiakkaille toimitettava tavaramäärä ja toimitettavien tilausrivien 
määrä kasvoi koko ajan, jolloin reklamaatioiden absoluuttinen määrä saattoi kasvaa, vaikka suh-
teellista lisäystä ei olisikaan tapahtunut. 
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maan, miten he olivat käyttäneet oman työaikansa. Asia oli reklamaatioiden sel-
vittäjille itselle tärkeä, koska toimenkuva oli monille varaston työntekijöille var-
sin epäselvä ja tehtävää pidettiin myös varaston työntekijöiden keskuudessa tuot-
tamattomana ja jopa osittain turhana työnä234. Lisäksi reklamaatioiden selvitteli-
jöiden oli helpompi palata vanhoihin käsiteltyihin reklamaatioihin asiakkaan, 
työtekijän tai jonkun esimiehistä niin pyytäessä.  
 
Myös tutkija koki Excel-sovelluksen käyttöönoton edistysaskeleeksi reklamaati-
oiden selvittelijöiden toimenkuvan kehittämisessä, mutta ohjelman ominaisuudet 
reklamaatioiden rekisteröinnissä ja raportoinnissa tuntuivat hyvin rajallisilta. 
Syntyi ajatus tietokannasta: Tietokantojen mahdollisuuksista tietoisena tutkija 
alkoi selvittää mahdollisuuksia rakentaa relaatiotietokanta reklamaatioiden selvi-
tystyön toimenkuvan ympärille. Ajatus projektista ja samalla myös projektiin 
liittyvästä tutkimuksesta oli syntynyt. 
 
 

4.1.1 Operatiiviset ja strategiset tarpeet asiakasinformaation hyödyntämi-
sen uudelleen organisoimiseksi 

 
Ajatus asiakaspalautetta rekisteröivästä uudesta tietojärjestelmäsovelluksesta 
toiminnan kehittämiseksi oli syntynyt operatiiviselta tasolta käsin lähtökohtana 
operatiiviset tarpeet235 ja halu kehittää reklamaatioiden selvittelijöiden toimen-
kuvaa236. Ajatuksella oli varastossa operatiivisen johdon tuki ja ymmärrys, mutta 
ylempää logistiikkajohtoa tai muuta yrityksen strategista johtoa ei informoitu 
vielä tässä vaiheessa lainkaan. Ylimmän johdon toimenkuvaa ei keskusvarastolla 
tunnettu tarkemmin, eikä heidän näkökantojaan osattu ottaa huomioon tämän 
tyyppisessä ideoinnissa millään tavalla. Myös tutkijan omat tiedot olivat vuonna 
1997 tältä osin varsin puutteellisia, sillä tutkija oli tutustunut yrityksen toimin-
taan tähän mennessä vain operatiiviselta ”ruohonjuuri” tasolta käsin. ISO 9002 -
laadunvarmistusstandardi oli myönnetty Talotekniikkatukku Oy:lle jo edellisenä 
vuonna eli 1996, mutta käytännössä laatujärjestelmä ei ollut vielä jalkautunut 
keskusvaraston toimintaan. Tuossa vaiheessa laatujärjestelmää ei vielä tiedostet-
tu esimerkiksi paljon myöhemmin toimintaan vakiintuneiden konttoritiimi- tai 

                                                 
234 Vrt. esim. Horovitz (1992) ja Reichheld & Sasser (1990), jotka muistuttavat, että yrityskult-
tuurin näkökulmasta jokaisen tulisi ymmärtää organisaatiossa, että yrityksen tavoitteena on toi-
minnan virheettömyys ja maksimaalinen asiakassuhteiden jatkuvuus. Jokaisen työntekijän tulisi 
ymmärtää asiakkaan koko asiakassuhteen elinkaaren aikainen arvo yrityksen kannattavuudelle. 
235 Operatiivisilla tarpeilla tarkoitettiin varastojen toimintatapojen ja prosessien kehittämistä 
siten, että asiakastoimitusprosessissa tapahtuvien virheiden määrä vähentyisi ja työn tekeminen 
olisi entistä mielekkäämpää. Asia oli erityisen tärkeä operatiiviselle johdolle. 
236 Vrt. Creech (1994), joka muistuttaa, että suoritteiden laatu syntyy kollektiivisen tekemisen 
tuloksena, missä vaikuttavat keskeisesti myös suorittajina olevien työntekijöiden ammattitaito ja 
ammattiylpeys. Monet yritykset eivät kuitenkaan Creechin mukaan ymmärrä tätä: He antavat 
haluttujen kustannussäästöjen ajaa laadun alas, eivätkä käytä laatua ajaakseen kustannukset alas. 
Tämä ilmenee esimerkiksi siten, että työntekijöiden ammattitaidon ylläpitämiseen ja kehittämi-
seen ei panosteta riittävästi. 
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osastokokousten muodossa. Laadunvalvonnan kompastuskiveksi oli muodostu-
massa varastojen operatiiviselta tasolta tarkasteltuna laatujohtamisen puute237. 
 
Lokakuussa 1997 tutkijan toimenkuva muuttui yrityksen sisällä merkittävästi. 
Tutkija siirtyi keskusvarastolta Vantaan logistiikkaosastolle ylimmän logistiikka-
johdon yhteyteen tutkimaan ja kehittämään toimintolaskennan soveltamista asia-
kastoimitusprosessin keräilytoimintoihin238. Pro gradun vaikuttamana logistiik-
kaan kehitettiin uusi toimintolaskentasovellus. Kesällä 1998 valmistunut hanke 
tarjosi uuden ja aikaisempaa laajemman näkökulman tarkastella yrityksen asia-
kastoimitusprosessia, toiminnan johtamista ja johtamiseen liittyviä ongelmia. 
Toimintalaskentasovellus ei kuitenkaan kattanut reklamaatioprosessia millään 
tavalla. Toimintolaskentaprojektiin liittyvä yhteistyö logistiikkajohtajan ja bu-
siness controllerin kanssa antoi tutkijalle myös mahdollisuuden muodostaa ko-
konaiskuva heidän työtehtävistään ja roolistaan case -yrityksen logistiikan joh-
tamisessa. Työskentely logistiikkaosastolla mahdollisti samalla tavoin myös tuo-
tanto-, kalusto- ja kuljetuspäälliköiden toimenkuvien ja niihin liittyvien erityis-
piirteiden seuraamisen läheltä. 
 
Toimintolaskentaprojektin jälkeen tutkija toimi business controllerin apuna ja sai 
vastuulleen mm. kehittää Excel-pohjaista logistiikan raportointia. Keskusvaras-
tolla tutkijan vastuulle siirtyi mm. ympäristöjärjestelmään liittyvän raportoinnin 
suunnittelu239. Kesällä 1998 päätoiminen tehtävä oli toimia keskusvarastolla ul-
komaan reklamaatioiden selvittelyssä ja kotimaan kuljetusten ajojärjestelijänä. 
Reklamaatioiden selvittelyssä Excel-pohjaista raportointia oli kehitetty vuoden 
aikana eteenpäin (ks. LIITE 2) ja työmäärä oli lisääntynyt toiminnan paisumisen 
myötä, mutta muuten toimenkuvassa ei ollut tapahtunut suuria muutoksia edelli-
sen kesän tilanteeseen verrattuna. 
 
Vuonna 1999 logistiikan kustannuslaskentahankkeiden valmistuttua logistiikka-
johdon kiinnostus kohdistui toiminnan johtamisen näkökulmasta teknisen tukku-
kaupan toimitusketjun johtamiseen240, jossa potentiaalisena avainkysymyksenä 
nähtiin toimitusketjua koskevan informaation hallinta241. Kiinnostuksen kohteet 
                                                 
237 Vrt. kpl 2.2.1.3/ kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liitetty kritiikki. 
238 Tutkija teki aiheesta laskentatoimen pro gradu -opinnäytetyön ja case -yrityksen puolelta 
ohjaajina tutkielman tekemisessä toimivat logistiikkajohtaja ja logistiikan business controller 
Toimintolaskennan kehittäminen Talotekniikkatukku Oy:n Logistiikassa oli logistiikkajohdon 
puolelta ehdotettu tutkimusaihe, sillä logistiikan kustannuslaskentaa oli kehitetty jo vuodesta 
1989 lähtien ja toimintolaskennan kehittäminen oli johdon näkökulmasta arvioituna kesken. 
Tutkija itse oli ajatellut aiheeksi jo tuolloin asiakaspalautteeseen liittyvän informaatiojärjestel-
män kehittämistä, mutta aihe jäi heti taka-alalle johdon ehdottaman aiheen rinnalla. 
239 Keskusvarastolla erilainen raportointitarve lisääntyi merkittävästi toiminnan laajentumisen 
vuoksi. 
240 Toimitusketjutasolla yhteistyössä sovellettiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa toimitus-
ketjun johtaminen -liikkeenjohto-opin (SCM) periaatteita. 
241 Toimitusketjua koskevan informaation hallintaan pyrittäessä yhtenä mahdollisuutena logis-
tiikkajohdossa nähtiin kuluttajalähtöinen hankintayhteistyö -johtamisopin (ECR) periaatteiden 
soveltaminen teknisen tukkukaupan toimintaympäristöön. Logistiikan alan lehdissä ja julkaisuis-
sa ECR -toimintamalli oli saanut paljon huomiota osakseen ja se herätti logistiikka-alan yrityk-
sissä yleisesti paljon kiinnostusta. 
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todettiin logistiikkajohdossa niin tärkeiksi asioiksi, että ne oli kirjattu aina logis-
tiikan strategiaan asti242. Logistiikassa alettiin suunnitella uutta projektia asian 
eteenpäin viemiseksi243. Lähtökohtana uuden projektin luonnostelussa oli logis-
tiikkajohdon puolelta ECR- liikkeenjohto-opin periaatteiden soveltaminen244, 
mutta tutkija itse kiinnostui mahdollisuudesta kehittää tässä yhteydessä operatii-
visella tasolla reklamaatiotoiminnossa ideoitua asiakaspalautteen aiempaa te-
hokkaampaa hyödyntämistä. Talotekniikkatukku Oy:n johtoryhmän eli ylimmän 
johdon valtuutus selvittää hankkeen eteenpäin viemistä myönnettiin lokakuussa 
1999, mitä voidaan pitää projektin myöhemmän toteutumisen näkökulmasta erit-
täin merkittävänä päätöksenä ja virstanpylväänä. Päätöksen nojalla tutkija mää-
rättiin vastuulliseksi projektin vetäjäksi projekti-insinöörin nimikkeellä245. 
 
Kehitysprojekti käynnistyi selvittämällä logistiikkajohdon pyynnöstä, mitkä ovat 
ECR- liikkeenjohto-opin pääperiaatteet ja miten ajattelua voitaisiin soveltaa tek-
nisen tukkukaupan toimintaympäristöön. Selvitystä vaati myös se, oliko olemas-
sa valmiita ratkaisuja ja ohjelmistoja, joita voitaisiin hyödyntää talotekniikan 
alueella ECR -oppiin liittyen. Selvitystyön rinnalla tutkija kokosi yhteen myös 
asiakasreklamaatioiden rekisteröintiin liittyviä ongelmia pohtien samalla sitä, 
mitä hyötypotentiaalia asiakaspalauteprosessin tehostamiseen saattoi liittyä246.  
 
Selvitystyön yhteydessä tutkija totesi asiakasreklamaatio- ja muun palauteinfor-
maation hyödyntämisen olevan Talotekniikkatukku Oy:n varastoissa puutteellis-
ta ja siihen liittyvän monia ongelmia. Mm. asiakasreklamaatioiden rekisteröinti-
kriteerit ja reklamaatioiden tulkinta oli eri varastoissa hyvin heterogeenista, min-
kä seurauksena reklamaatioiden ja eri varastojen toiminnan keskinäinen vertailu 
oli hyvin hankalaa. Asiakasreklamaatioiden analysointi oli vaikeaa myös siksi, 
että informaatio oli tilastollisesti karkeaa ja reaaliaikainen saatavuus hankalaa. 
Toimintavolyymin ja sitä seuranneen reklamaatioiden määrän kasvu, erityisesti 
keskusvarastossa, aiheutti osaltaan suuria paineita tehostaa reklamaatiotoimin-
toa247. Rekisteröityä palauteinformaatiota ei myöskään hyödynnetty näkyvällä 
tavalla toiminnan kehittämisessä248. 

                                                 
242 Lähde: Talotekniikkatukku Oy:n logistiikkastrategia 2000−2004. 
243 Logistiikkajohto ei uuden projektin suunnittelun yhteydessä puuttunut tai ottanut kantaa hal-
linto-osaston vastuulla olleeseen laatujohtamiseen millään tavalla, vaikka mm. operatiivisella 
tasolla oli hiljaisesti koettu laatujohtamiseen liittyvän paljon puutteita. 
244 ECR määriteltiin Talotekniikkatukku Oy:n Logistiikassa seuraavasti: ”ECR:n avulla pyritään 
kehittämään kaikkia tarjontaketjun osapuolia hyödyttäviä yhteistyömuotoja, joilla voidaan paran-
taa tarjontaketjun kilpailuetua, sekä määrittelemään se informaatio, jota hyväksikäyttämällä voi-
daan koordinoida tarjontaketjun toimintaa asiakkaille hyötyä tuottavalla tavalla.” 
245 ”Projekti-insinööri” sopi hyvin teknisesti orientoituneeseen työyhteisöön ja se poikkesi riittä-
västi muista logistiikan sen hetkisistä toimenkuvista. Nimikettä ”tutkija” haluttiin tietoisesti vält-
tää. Tehtävänimekkeestä sovittiin suoraan logistiikkajohtajan kanssa. 
246 Vrt. Jones & Sasser (1995). 
247 Keskusvarastossa reklamaatioiden selvittelijöiden työmäärä oli kasvanut niin paljon, että 
tehtävän hoitaminen ilman lisäresursseja oli muodostumassa mahdottomaksi. 
248 Vrt. Mizuno (1992). Ei-valmistustoiminnassa laadunvalvonnan toteuttamiseen liittyy Mizunon 
mukaan usein ongelmia: Laadunvalvontaa ylenkatsotaan, vikoja, puutteita ja ongelmia jää usein 
huomaamatta. Yhtenä syynä tähän on, että ei-valmistustoiminnassa ”tuotteet” ovat aineettomia ja 
siten vaikeasti hahmotettavissa. Mm. valmistustoiminnassa erilaisia tukitoimintoja, kuten esi-
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Tutkija yhdisti sekä ECR -johtamisoppiin että asiakaspalautteen hyödyntämisen 
sen hetkisiin ongelmiin liittyvät havainnot yhdeksi aineistoksi, josta tutkija laati 
6.4.2000 valmistuneen selvitysraportin (ks. LIITE 3). Asiakaslähtöinen informaa-
tio määritettiin selvitysraportissa kaikeksi asiakastoimitusprosessia tavalla tai 
toisella koskevaksi informaatioksi, jonka lähde on asiakas tai signaali rekiste-
röimiseen tulee asiakkaan omasta aloitteesta. Informaatio muodostuu asiakkaan 
antamasta laadullisesta informaatiosta, joka koskee tavalla tai toisella annettua 
logistista asiakaslupausta eli logistisen asiakastoimitusprosessin toteutumista. 
Käytännössä nämä signaalit ovat erityyppisiä asiakas-reklamaatioita. Tarpeet 
asiakaslähtöisen informaation rekisteröimisen ja hyödyntämisen uudelleen or-
ganisoinnille eli asiakasinformaatiojärjestelmän kehittämiselle oli todettavissa ja 
yhdistettävissä kahdesta täysin toisistaan riippumattomasta lähtökohdasta: Rek-
lamaatioiden selvitystyön näkökulmasta palauteinformaation hyödyntämisen 
tehostamiselle olisi ollut käyttöä operatiivisen toiminnan jatkuvan parantamisen 
ja siihen liittyvän laadun kehittämisen näkökulmasta249, mutta ylin logistiikka-
johto pohti asiakaslähtöisen informaation hyödyntämistä toimitusketjun johtami-
sen ja koko logistisen arvoketjun hallinnan tavoite päämääränään. Logistiikka-
johto ei siten ollut vielä tässä vaiheessa vakuuttunut reklamaatioiden selvitystyö-
hön liitetystä tavasta hyödyntää asiakasinformaatiota toiminnan kehittämisessä. 
Johto uskoi jollakin tapaa suoraan toimitusketjuun liittyvän, mutta toistaiseksi 
määrittelemättömän, asiakasinformaation olevan relevantimpi mahdollisuus ja 
lähtökohta toiminnan kehittämiseksi. 
 
 

4.1.2 Organisaation sitoutuminen kehitysprojektiin 
 
Vuoden 2000 kesän ja syksyn aikana logistiikkajohto arvioi tutkijan laatiman 
ECR -selvitysraportin pohjalta suuren kiinnostuksen kohteena olleen ECR-
 liikkeenjohto-opin soveltamismahdollisuuksia Talotekniikkatukku Oy:n logis-
tiikkaan250. Selvitysraportin johtopäätöksenä voitiin todeta, että lähinnä vähit-
täiskaupan tarpeisiin alun perin kehitelty ECR -oppi ei sovellu suoraan talotekni-
sen tukkukaupan toimintaympäristöön. Peruserona soveltumattomuuteen nähtiin 
kaupantekomuoto, joka teknisessä tukkukaupassa oli yritysten välistä b-to-b -
kaupankäyntiä, kun se vähittäiskaupan puolella oli puolestaan yksityisille kulut-
tajille suunnattua b-to-c251 -kauppaa. Käytännössä tämä tarkoitti sitä, että jos 

                                                                                                                                    
merkiksi taloushallintoon kuuluvaa laskentatoimea ja sen aineettomana pidettäviä suoritteita, 
harvoin tarkastellaan itsessään laadun näkökulmasta kriittisesti vaan huomio kohdistuu usein 
varsinaisiin suoritteisiin eli tuotteisiin ja niissä ilmenneisiin vikoihin ja puutteisiin. Ongelmien 
taustalla voi olla se, että henkilöstö ei täysin ymmärrä, mitä laadunvalvonnan tulisi olla tai miten 
sitä pitäisi toteuttaa. Ajatellaan, että laadunvalvonta rajoittuu koskettamaan vain tuotantoteknolo-
giaa. Toimistojen henkilöstö ei myöskään välttämättä ymmärrä omaa rooliaan ja tärkeyttään 
tuotelaadun varmistamisessa, koska eivät ole suorassa yhteydessä tuotteen valmistuksen kanssa.  
249 Vrt. Mizuno (1992). 
250 Loppukesällä 15.8.2000 kehitysprojektin aihepiiri hyväksyttiin virallisesti tutkijan jatko-
opintoihin liittyväksi tutkimusaiheeksi. 
251 B-to-c -lyhenne tulee englanninkielisistä sanoista ”business to consumer” 
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ECR -oppia olisi haluttu hyödyntää asiakasinformaatiojärjestelmän kehityspro-
jektissa, olisi teknisen tukkukaupan toimintaympäristössä pitänyt kehittää koko-
naan uusia ECR -periaatteisiin pohjautuvia käytäntöjä. 
 
ECR -selvitysraporttiin kohdistui logistiikkajohdon puolelta suuria odotuksia, 
mutta oppi ei tarjonnut mitään mullistavaa vastausta tai yksiselitteistä ratkaisua, 
jota toteuttamalla yritys olisi ”kohonnut ylivertaiseksi toimijaksi” omalla toimi-
alallaan252. ECR -opin osa-alueet eli tavaravirran ohjaus, tuoteryhmäohjaus ja 
järjestelmätuki olivat kuitenkin kohdistettavissa Talotekniikkatukku Oy:n orga-
nisaation sisällä eri vastuualueille ja jossakin määrin oli myös määriteltävissä 
näihin osa-alueisiin liittyviä kehitystyötarpeita. (ks. LIITE 3). ECR -selvitys-
raportin tukemana logistiikassa ja yrityksen johtoryhmässä tultiin siihen johto-
päätökseen, että hanke asiakasinformaatiojärjestelmän kehittämisestä tavalla tai 
toisella toteutettuna ei ollut pelkästään logistiikan asia, vaan projektin onnistu-
minen vaati myös hallinto-osastoon kuuluvan tietohallinnon sekä osto- ja myyn-
tiorganisaatioiden tukea ja vahvaa sitoutumista hankkeeseen253. Laatujärjestel-
män ja laatujohtamisen osalta eri osastojen välisen yhteistyön ja sitoutumisen 
arvioiminen jäi kuitenkin tässäkin yhteydessä ilman erityistä huomiota, vaikka 
logistiikan operatiivinen taso oli kokenut laatujohtamiskäytäntöjen olleen jo pit-
kään puutteellisia, ja asiasta oli alettu informoida myös logistiikkajohtoa. Laatu-
johtamisesta vastannut hallinto-osasto koettiin logistiikan operatiivisella tasolla 
etäiseksi. Logistiikkajohto luotti puolestaan hallinto-osaston kykyyn kehittää ja 
organisoida laatunäkökulman toteuttamista organisaatiossa määritellyn tehtävä-
jaon mukaisesti. ”ECR” -lyhenne haluttiin pitää projektin kielenkäytössä mukana 
riippumatta siitä, mikä on ECR -opin lopullinen rooli projektin aikana mahdolli-
sesti kehitettävässä innovaatiossa. Lyhenne ja sen sisältö tunnettiin yrityksessä 
melko hyvin, ja se antoi kuulijalleen siten helpoiten käsityksen siitä, mistä pro-
jektissa pääpiirteissään oli oikeastaan kysymys. 
 
Johtoryhmän pyynnöstä päätettiin logistiikassa selvittää, saisiko selvitysraportis-
sa ehdotettu ajatus kehittää asiakasnäkökulmaa uuden asiakaspalautejärjestel-
män254 avulla kannatusta laajemmin organisaatiossa, lähinnä osto- ja myyntior-

                                                 
252 USA:ssa 1993 syntynyt liikkeenjohto-oppi oli 1990-luvun lopulla vielä niin uusi asia, että 
julkisessa kirjoittelussa ECR:n yhteydessä nousi esille enemmän ECR -ajattelun ja ECR -
periaatteiden esittely ja vähemmälle huomioille jäivät oppiin liittyvät funktionaaliset konstruktiot 
ja detaljit. (Coopers & Lybrand 1996; Kauppalehti 30.3.2000) 
253 Vrt. Mouritsen (1997). Mouritsenin mukaan yrityksen eri toimintojen liiallinen eriyttäminen 
omiksi itsenäisiksi ja vastuullisiksi osastoiksi esimerkiksi asiakassuuntautuneisuuteen nojaten on 
johtanut joissakin tapauksissa paradoksaalisesti markkinaorientaation tavoitteiden kannalta päin-
vastaisiin lopputuloksiin (ks. myös Strebel 1996). 
254 Projektin alusta alkaen hyödynnettävän asiakaslähtöisen informaation uskottiin muodostuvan 
pääosin asiakasreklamaatioista. Myös uuden konstruktion ideointi rakentui reklamaatioiden sel-
vittäjien toimenkuvan ja IBM-järjestelmässä olleen asiakasreklamaatiojärjestelmän pohjalle. 
Koska uudessa asiakasinformaatiojärjestelmässä haluttiin kuitenkin huomioida reklamaatioiden 
ohella kaikki mahdollinen asiakaspalaute, alettiin reklamaatiojärjestelmästä ja erityisesti uudesta 
luonnosteltavasta konstruktiosta käyttää tutkijan myötävaikutuksella aiempaa systemaattisemmin 
nimitystä ”asiakaspalautejärjestelmä” ja reklamaatioiden selvittäjien tehtävästä nimitystä ”asia-
kaspalautteen käsittelijä”. 
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ganisaatiossa. Tietohallinnon näkemyksiin mahdollisesta kehitysprojektista suh-
tauduttiin logistiikkajohdossa melko neutraalisti, koska tietohallinnon tiedettiin 
olevan puhtaasti tietoteknisiin kysymyksiin keskittyvä palvelun tarjoaja eikä sen 
ajateltu olevan kiinnostunut niinkään eri hankkeiden sisällöllisistä kysymyksistä.  
 
Logistiikassa oltiin erityisen kiinnostuneita osto- ja myyntiorganisaation mielipi-
teestä uuteen asiakaspalautejärjestelmään liittyen, koska logistiikkajohdon oma 
intuitio oli, että asiakkaat antavat palauteinformaatiota liian vähän ja että tällai-
nen informaatio on liian yksipuolista systemaattisen päätöksenteossa hyödyntä-
misen tarpeisiin255. Tutkijan oma intuitio oli sama kuin operatiivisella tasolla 
vallitsi yleisesti; asiakaspalaute oli toiminnan kehittämisen ja laadun parantami-
sen näkökulmasta relevanttia informaatiota256 ja sen käyttöön liittyi paljon hyö-
typotentiaalia257. 
 
Osto- ja myyntiorganisaation mielipiteen selvittämiseksi päätettiin lähettää osto- 
ja myyntijohdolle sähköpostitse kyselytutkimus. Kyselyn perimmäisenä tavoit-
teena oli selvittää, millaiset valmiudet organisaatiolla oli sitoutua258 mahdolli-
seen uuteen palautejärjestelmään ja sen käyttöön. Sisäisen kyselytutkimuksen 
tekemisen tiedettiin olevan erittäin haasteellinen tehtävä, koska Talotekniikka-
tukku Oy:n kaltaisessa suuressa organisaatiossa sähköpostiliikenne oli mittavaa 
eikä kukaan henkilöstöstä halunnut käyttää työaikaansa mihinkään ylimääräisek-
si ja turhaksi kokemaansa asiaan259. 
 
Kyselytutkimuksen sisältö suunniteltiin lokakuussa 2000. ECR -selvitysraportin 
sisältö tiivistettiin kyselyn saatteeksi yhteen kaavioon, joka esitteli asiakaslähtöi-
sen informaation hyötypotentiaalia Talotekniikkatukku Oy:ssä (ks. LIITE 4). 

                                                 
255 Vrt. esim. Ricci (2004, s. 19): ”Asiakaslähtöisyyden parantaminen on päättymätön matka, eikä 
sitä voi saavuttaa esimerkiksi yhdellä markkinatutkimuksella”. 
256 (Vrt. esim. Mizuno 1992; Reichheld & Sasser 1990; Ricci 2004). Asiakkaiden itse antama 
palaute poikkeaa mm. käsitellystä, määrämuotoisesta ja subjektiivisesti asioita mittaavasta ja 
arvioivasta markkinatutkimusinformaatiosta Reichheld & Sasserin mukaan siinä, että tällaisella 
palautteella on taipumus olla suoraa, kaunistelematonta, konkreettista ja varsin yksityiskohtaista. 
Asiakkaalta suoraan saatava informaatio on asiakkaan näkökulmasta luotettavammin relevanttia 
käsiteltyyn ja määrämuotoisena kerättyyn informaatioon verrattuna. Mizuno pitää asiakasvalituk-
sia erityisen tärkeänä tuotteiden ja palvelujen laatupalautteen lähteenä. Tuotteita ja palveluja 
pystytään kehittään ja parantamaan tutkimalla valitusten sisältöä ja luonnetta. Riccin mukaan 
systemaattiseen toiminnan jatkuvaan parantamiseen tähtäävän asiakasuskollisuusprosessin tieto-
lähteinä voidaan käyttää asiakasuskollisuustutkimuksia, asiakasraportteja, asiakasreklamaatioita, 
asiakasmittaristoja sekä tietoja asiakkaiden pysyvyydestä. Muodoltaan kerätty tieto voi olla sekä 
laadullista että määrällistä. 
257 Operatiivisella tasolla esitetyt näkemykset reklamaatiodatan mahdollisuuksista saivat tukea 
samana vuonna julkaistusta VTT:n tutkimuksesta (Pajunen-Muhonen et al. 2000), jossa suoma-
laisten yritysten palvelutason mittaamiseen liittyvien seurantajärjestelmien todettiin olevan puut-
teellisia.  
258 Ks. organisaation sitoutumisen merkitys esim. Dyché (2002); Kohli & Jaworski (1990); Mi-
zuno (1992); Shapiro (1988). 
259 Talotekniikkatukku Oy:n sisällä liikkui koko ajan erilaisia toiminnan kehittämiseen tähtääviä 
kyselyjä ja tiedusteluja, joiden hyödyllisyyteen osa henkilöstöstä oli alkanut suhtautua varsin 
kriittisesti (Vrt. Reichheld 1996). 
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Tietoteknisiä yksityiskohtia ei käsitelty vielä tässä yhteydessä tarkemmin260. 
Tutkijan laatimat saatekirje (ks. LIITE 5) ja varsinainen kysely (ks. LIITE 6) lä-
hetettiin logistiikkajohtajan toimesta kolmellekymmenelle osto- ja myyntijohta-
jalle 28.11.2000. Kyselyyn vastasi 18 henkilöä eli 60 % kyselyyn valituista ja 
kyselyn tulokset olivat valmiina 18.1.2001 
 
Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselyn tuloksia tarkasteltiin johtoryhmän 
kokouksissa tammi-helmikuussa 2001 (ks. LIITE 7). Tulosten käsittelyn yhtey-
dessä johtoryhmälle jaettiin tutkijan laatima kirjallinen projektiesitys, jossa asia-
kaslähtöisen informaation hyödyntämistä lähestyttiin seuraavalla tavalla. 
 
”Talotekniikkatukku Oy:n osto- ja myyntijohdolle marraskuussa 2000 suunnatun kyselyn perus-
teella myös Talotekniikkatukku Oy:ssä uskotaan asiakaslähtöisen informaation hyödyllisyyteen. 
Kyselyssä esitettiin vastaamisen pohjaksi Talotekniikkatukku Oy:n toiminnassa keskeisiä palvelu-
tekijöitä, erilaisia keinoja rekisteröidä kyseisiä palvelutekijöitä koskevaa tietoa sekä tiedon avul-
la saavutettavissa oleva hyötypotentiaali.”  
 
”Talotekniikkatukku Oy:ssä tehokkuuden paraneminen konkretisoituu aikaisempaa parempana 
asiakaspalveluna ja toiminnassa saavutettavina kustannussäästöinä. Käytännössä tämä tarkoit-
taa esimerkiksi puutemyynnin261 vähentymistä, joustavampaa, nopeampaa ja laadukkaampaa 
logistiikkaa, johon sekä myynti että osto pystyvät integroitumaan aikaisempaa paremmin. Edelly-
tyksenä kuitenkin on, että ECR- informaation hyötypotentiaali realisoidaan.” 
 
”Jatkossa ECR -kanavan rekisteröimää tietoa on myös mahdollista käyttää soveltuvin osin koko 
tarjontaketjun toiminnan kehittämiseen (Supply Chain Management).” 
 
Samassa yhteydessä johtoryhmälle esitettiin seuraava toteutusehdotus: 
 
”ECR:n toteuttaminen Talotekniikkatukku Oy:ssä pohjautuu toteutusehdotuksen mukaan olemas-
sa olevan tietojärjestelmän hyödyntämiseen. ECR -informaatio linkitetään a) varaston paperit-
toman keräilyn keräyskapuloiden, b) intranetin, c) internetin sähköisen kauppapaikan d) varas-
ton pc -palautelomakkeen e) sekä pääjärjestelmän (ERP) tilauksen syöttösivun kautta pc -
tietopankkiin, josta se ohjataan edelleen informaation mukaan oikeille vastuuhenkilöille.”  
 

                                                 
260 Projektin vetäjänä tutkija oli ideoinut hyötypotentiaalin realisoimiseksi tarvittavia tietoteknisiä 
ratkaisuja jo kesästä 1997 lähtien. Intensiivisemmäksi ideoinnin lähtökohtana olleen relaatiotie-
tokannan luonnostelu ja erilaisten tietokantaominaisuuksien testaaminen muuttui vuosina 1999 ja 
2000, jolloin hankkeeseen alettiin osoittaa enemmän kiinnostusta. Datan tietojärjestelmien väli-
seen linkittämiseen liittyviä asioita ei vielä tässä vaiheessa voitu tutkia, koska logistiikkaosastolta 
käsin tietohallinnon vastuualueelle kuuluneeseen tietoverkkoon ei ollut vapaata pääsyä eikä val-
tuutusta. Vaikka asiakasinformaatiojärjestelmän toteuttamisessa tietotekniikalla oli keskeinen 
osuus, oli siihen panostaminen perusteltua jättää taka-alalle niin pitkäksi aikaa, kunnes hankkeen 
toteutumisesta voitiin olla täysin varmoja. 
261 Puutemyynnillä tarkoitettiin Talotekniikkatukku Oy:n organisaatiossa sellaisia myyntitapah-
tumia, joissa asiakas on tiedustellut sellaisia tuotteita, joita ei ollut tarjolla kyseisessä toimipis-
teessä aiemmin luvatulla tavalla, jossakin Talotekniikkatukku Oy:n varastoissa tai edes koko 
Talotekniikkatukku Oy:n tuotevalikoimassa (vrt. kpl. 2.2.5.2 Tuotepäätökset). 
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”Yksittäiseltä käyttäjältä järjestelmän toimivuus edellyttää sitoutumista esimerkiksi automaatti-
sesti tapahtuvan puutemyynnin rekisteröintiin tilauksen tekemisen yhteydessä tai selkeämuotoisen 
palautesivun täyttämiseen toiminnassa tapahtuneiden häiriöiden, ongelmatilanteiden tai muun 
palautteen rekisteröintiä vaativien tilanteiden ilmaannuttua. Kerätystä informaatiosta vastuu-
henkilöille ohjataan vain hänen vastuualuettaan koskeva osa.” 
 
”Hankkeen keskeisimmät kustannukset muodostuvat tietokantaohjelman lisenssimaksuista sekä 
linkitysten ja tietokannan ohjelmointiin liittyvistä palkkakustannuksista.” 
 
Johtoryhmän päätöksellä hanke päätettiin toteuttaa helmikuussa 2001 n. 3,5 
vuotta reklamaatioiden käsittelytyön yhteydessä syntyneen idean ja n. 1,5 vuo-
den intensiivisen valmistelutyöjakson jälkeen. Tutkijan rooliksi hankkeessa 
muodostui projektin vastuullinen vetäminen logistiikan organisaatiossa projekti-
insinöörin nimikkeellä (ks. kpl 3.1.2 Organisaatiorakenne/ KUVIO 18). 
 
 

4.1.3 Kehitysprojektin toteutuksen valmistelu 
 
Toteutettavaksi päätetty kehitysprojekti tarkoitti käytännössä erilaiseen asiakas-
palautteeseen pohjautuvan informaatiojärjestelmän konstruointia ja implemen-
tointia osaksi yrityksen toimintaa. ”Asiakaslähtöinen informaatio” oli määritelty 
tässä vaiheessa yrityksen kielenkäytössä sellaiseksi asiakastoimitusprosessia 
koskevaksi informaatioksi, jonka lähde on asiakas tai jonka rekisteröimisen sig-
naali saadaan tavalla tai toisella asiakkaalta. Näitä signaaleja ovat mm. asiakas-
reklamaatiot. ”Tietojärjestelmäkonstruktiolla” tarkoitettiin informaation rekiste-
röimistä ja tallentamista omaan erilliseen tietovarastoon, josta se saataisiin esille 
aina tarpeen mukaan jollakin tietokantapohjaisella järjestelmällä262. Yrityksessä 
käytettiin konstruoinnin yhteydessä paljon myös nimitystä ”hyödyntämismalli”, 
joka ymmärrettiin it -teknistä ohjelmistoa laajempana kokonaisuutena. Hyödyn-
tämismallin määriteltiin sisältävän itse tietojärjestelmäkonstruktion ohella myös 
sen käyttöön liittyvät toimintaperiaatteet yrityksen toiminnan kehittämiseksi sys-
temaattisella tavalla. Hyödyntämismallilla tarkoitettiin siten käytännössä samaa 
asiaa, mitä informaatiojärjestelmällä ymmärretään263. ”Hyödyntämisen” käsitettä 
tarkennettiin logistiikassa yhteisesti heti projektin alussa seuraavasti: 

 
”Analysoimalla tuotannontekijävirtoja koskevaa informaatiota halutaan kehittää koko arvoket-
jun ja erityisesti oman asiakastoimitusprosessin logistista toimintaa, mikä realisoituu mm. nou-
sevana kustannustehokkuutena ja lisääntyvänä asiakastyytyväisyytenä.”  
 

- Tutkijan projektimuistiinpanot tammikuu 2001 - 
 

                                                 
262 Ks. tiedon varastointi (esim. Hovi 1997; Kelly 1996; Leitch & Davis 1992; Lillrank & Kano 
1989; Mizuno 1992). 
263 Vrt. informaatiojärjestelmän tuntomerkit (Leitch & Davis 1992) ja tiedon johtamisen näkö-
kulma (esim. Mårtensson 1999).  
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Keskeinen lähtökohta kehitysprojektissa oli hyöty -näkökulman toteutumisen 
vaatimus ja korostuminen. Yhtenä perimmäisenä tavoitteena oli lisätä asiakas-
tyytyväisyyttä, mikä osaltaan kertoo kohdeyrityksen pyrkimyksestä edistää toi-
minnan asiakaslähtöisyyttä eli markkinaorientaatiota264. Hyötyjen piti muodostua 
projektin toteuttamiseen kohdistettuja panostuksia suuremmiksi ja saatavat hyö-
dyt tuli pystyä osoittamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti jo ennen projek-
tin varsinaista toteuttamista. Hyödyntäminen ymmärrettiin asiakasinformaation 
rekisteröimisenä ja analysoimisena, jonka pohjalta toimintaa voitaisiin kehittää 
systemaattisella tavalla. Suureksi kysymykseksi muodostui tällöin, miten tämä 
analysointi tapahtuu ja miten analysointi muutetaan konkreettisiksi toimenpiteik-
si. Asiaan oli kiinnitetty jo kuitenkin huomioita kesällä 2000 ECR -
selvitysraportin valmistumisen jälkeen, mutta tutkijalle muodostuneen näkemyk-
sen mukaan asian yksityiskohtaisempi määrittely ja selvittäminen ei ollut mah-
dollista ilman pilottia ja reaalista testiaineistoa. Tutkijalle, kuten monille rekla-
maatioiden selvittelijöille, oli nimittäin muodostunut näkemys, että asiakaspa-
lautteen analysointi tapahtuisi samalla tavoin kuin reklamaatioitakin käsiteltiin ja 
selvitettiin. Analysoinnin muuttaminen konkreettisiksi toimintaa kehittäviksi 
toimenpiteiksi edellytti analysointiin pohjautuvaa johtopäätösten tekemistä toi-
minnan laadusta, ratkaisuvaihtoehtojen kartoittamista, päätösten tekemistä ja 
toteutuksen organisointia. Kiteytettynä reklamaatioiden selvittelyssä uskottiin 
hyödyntämisen liittyvän keskeisesti oppimiseen toiminnasta ja tuotetusta laadus-
ta sekä toiminnan johtamiseen. 
 
Koska konstruktioon liittyvää hyödyntämistä ei osattu käsitellä tarkemmin, kiin-
nitettiin huomio tässä vaiheessa kehitettävän konstruktion toteuttamiskelpoisuus-
ehtojen määrittelyyn. Tämä tapahtui tutkijan esitellessä ensimmäisiä Access-
relaatiotietokannan sisältöluonnoksia (ns. demoversioita) logistiikkajohdolle. 
Kehitettävän järjestelmän piti olla yksinkertainen, toimiva ja käyttökelpoinen 
eikä malli tai koko projekti saanut muodostua kustannuksiltaan korkeaksi. Yk-
sinkertaisuus, toimivuus ja käyttökelpoisuus kietoutuivat ominaisuuksina toisiin-
sa, mutta ne olivat eriteltävissä tarkemmin. Yksinkertaisuus -vaatimuksella edel-
lytettiin, että mallin rakentaminen ei vaadi paljon erikoisosaamista kuten esimer-
kiksi koodausta vaativaa ohjelmointityötä. Toimivuudella tarkoitettiin sellaisen 
teknisen ratkaisun kehittämistä, että malli on teknisesti aina toimintavalmis ja 
henkilöstö voi käyttää mallia koska tahansa. Käyttökelpoisuus liitettiin mallin 
käyttäjäystävällisyyteen eli malli ei saa muodostua liian monimutkaiseksi niin, 
että henkilöstöltä vaadittaisiin merkittävästi lisäkoulutusta tai erityisosaamista. 
Käyttökelpoisuuden vaatimusta pidettiin tärkeänä, koska liian monimutkaista 
järjestelmää ei logistiikassa vallinneen näkemyksen mukaan tultaisi kuitenkaan 
hyödyntämään suunnitellulla tavalla. Käyttö muodostuisi väkinäiseksi, jos henki-
löstö alkaisi vieroksua järjestelmää koettuaan sen heti liian monimutkaiseksi ja 
hankalaksi. Käyttökelpoisuuden todettiin liittyvän keskeisesti implementoinnin 
onnistumiseen. 
 

                                                 
264 Ks. kpl 2.1/ markkinaorientaatio -viitekehys. 
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Projektin kustannusten arvioiminen oli hankalaa. Hankkeen keskeisimpien kus-
tannusten arvioitiin muodostuvan tietokantaohjelman mahdollisista lisenssimak-
suista sekä linkitysten rakentamiseen ja tietokannan ohjelmointiin liittyvistä 
palkkakustannuksista, mutta tarkemmin niihin ei tässä vaiheessa pystytty otta-
maan kantaa. Projektin edetessä kaikista kustannuksia aiheuttavista toimenpiteis-
tä päätettiin sopia erikseen logistiikkajohdon kanssa.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän rakennetta luonnosteltiin ensimmäisen kerran 
hankkeen toteutuspäätöksen jälkeen maaliskuussa 2001 logistiikan ja tietohallin-
non yhteisessä aloituspalaverissa265. Peruslähtökohtana oli, että yrityksen ole-
massa olevaa it -infrastruktuuria eli järjestelmätukea hyödynnetään mahdolli-
simman paljon. Palaverissa keskeiseksi keskustelun aiheeksi nousi kysymys sii-
tä, ohjelmoidaanko ja integroidaanko uusi konstruktio yrityksen toiminnanoh-
jausjärjestelmänä toimineen IBM-päätietojärjestelmään suoraan vai pääjärjestel-
män rinnalle rakennettuun Windows NT-lähiverkkoon. Pääjärjestelmään integ-
rointia puolsi se, että järjestelmä sisälsi kaikki asiakastoimitusprosessiin liittyvät 
tiedot ja toimiminen keskitetysti yhdessä järjestelmässä olisi ollut yksinkertaisin-
ta ohjelmoinnin ja käytön näkökulmista. Ongelmana ja haittapuolena nähtiin 
pääjärjestelmän sen hetkinen suuri kuormitus ja ikä, jotka molemmat asiat tar-
koittivat käytännössä tietojärjestelmän uusimiseen liittyvän investoinnin vääjää-
mätöntä lähestymistä266. Mitään päätöksiä asiasta ei tuolloin kuitenkaan ollut 
tiedossa. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän tietojärjestelmäarkkitehtuurin luonnostelussa 
päädyttiin Windows NT-käyttöjärjestelmään tukeutuvan konstruktion kehittämi-
seen IBM-toiminnanohjausjärjestelmän lisäkuormituksen välttämiseksi267. Win-
dows-konstruktio haluttiin kuitenkin suunnitella keskitetysti toimivaksi268, mikä 
tarkoitti käytännössä sitä, että kehitettävä konstruktio piti saada toimimaan myös 
verkkoympäristössä269. Windowsin hyödyntämisen etuina nähtiin Windowsin 
yleinen tunnettavuus ja yleisyys tietotekniikassa ja yrityksen oman Win-
dows NT-lähiverkon suhteellisen vähäinen hyödyntämisaste. Lisäksi Window-
sissa koettiin olevan enemmän mahdollisuuksia siirtää tietoja ja toimintoja toisiin 
järjestelmiin, esimerkiksi kokonaan uuteen toiminnanohjausjärjestelmään (ERP). 
Ongelmaksi ja haittapuoleksi koettiin tietojen edestakainen linkittämistarve 
IBM-järjestelmän ja Windowsin välillä sekä tästä seuraava mahdollinen tietojen 
päällekkäisyys. Myös ohjelmointiosaaminen yrityksen sisällä oli keskittynyt 
edelleen vanhaan IBM-järjestelmään, mikä koettiin Windows NT-
käyttöjärjestelmän kehittämistä hankaloittavana asiana. 
                                                 
265 Läsnä palaverissa olivat tutkija, logistiikkajohtaja, logistiikan controller, tietohallintopäällikkö 
sekä Windows-järjestelmäasiantuntija. 
266 Vrt. Davenport & Short (1990): Informaatioteknologiaa pidetään prosessien uudistamisen 
keskeisenä mahdollistajana, mutta se voi olla joissakin tapauksissa myös uudistamisen este. 
267 Päätös tarkoitti it -kielenkäytössä toisin sanoen valintaa siitä, mille ”alustalle” (platform) 
ohjelmisto rakennetaan. 
268 Ks. ohjelmasovelluksen keskittäminen ja hajauttaminen järjestelmäarkkitehtuurin suunnitte-
lussa (esim. Granlund & Malmi 2004). 
269 Ks. verkottumisesta saatavat edut esim. Hammer & Champy (1993). 
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Konstruktiosta päätettiin tehdä erillinen Windows NT-käyttöjärjestelmään räätä-
löity ohjelmistonsa. Windowsissa paljon hyödynnettyjä perustoimisto-ohjelmia 
olivat Word-tekstinkäsittelyohjelma ja Excel-taulukkolaskentaohjelma. Samaan 
tuoteperheeseen kuului myös Access-tietokantaohjelma, jolle yrityksessä ei kui-
tenkaan ollut tähän mennessä mitään käyttöä. Tutkijan oman asiakasinformaa-
tiojärjestelmän ja erityisesti siihen kuuluvan tietokantapohjaisen järjestelmän 
ideointi oli alkanut jo vuonna 1997 ja ideointi oli pohjautunut juuri Access-
ohjelman käyttöön270. Ohjelman ottaminen mukaan myös nyt meneillään olevan 
kehitysprojektin suunnittelutyökaluksi tuntui tutkijan mielestä luontevalta valin-
nalta, koska yritykseen oli muodostumassa jo tuolloin paljon Word- ja Excel-
osaamista. Tutkija tiesi Access-sovelluksen sisältävän samaan tuoteperheeseen 
kuuluvana Wordin ja Excelin rinnalla paljon samoja käyttöön liittyviä piirteitä ja 
ominaisuuksia, mikä tutkijan arvion mukaan tulisi suurella todennäköisyydellä 
helpottamaan ohjelman käytön mahdollista opettelua. Ohjelmat olivat myös toi-
minnallisesti yhteensopivia eli tietojen siirto ohjelmien välillä tapahtui ongelmit-
ta. Ohjelman laajempi käyttöönotto edellytti yritykseltä ainoastaan ohjelmistoli-
senssin ostamisen ja ohjelmien asentamisen yrityksen mikrotietokoneille. Projek-
tin aloituspalaverissa päätettiin hankkia Access-lisenssi muutamaan mikrotieto-
koneeseen keskusvarastolle ja logistiikkakeskuksiin sekä tutkia tarkemmin, mi-
ten ohjelma soveltuisi kehitteillä olevan informaatiojärjestelmän perustyökaluksi. 
Ohjelman soveltuvuudesta verkkoympäristöön ei kenelläkään yrityksen sisällä 
ollut vielä tässä vaiheessa mitään tietoa tai aiempia kokemuksia. Mahdollinen 
pilottiprojekti päätettiin toteuttaa keskusvarastolla271. Ensimmäisen relaatiotieto-
kantademoversion valmistumisajankodaksi sovittiin huhtikuu 2001 eli runsas 
kuukausi aloituspalaverin jälkeen.  
 
 
4.2 Asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän innovointi 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän keskeisen osan eli asiakaslähtöisen informaation 
käsittelyyn tarkoitetun it- konstruktion kehittäminen tarkoitti lähtökohtaisesti 
tietovaraston ja Access-sovellukseen tukeutuvan tietokannan hallintajärjestel-
män272 rakentamista Windows NT-käyttöjärjestelmään sekä niiden linkittämistä 
tietokannan toiminnan ja käytön kannalta optimaalisesti IBM-
toiminnanohjausjärjestelmään (ks. KUVIO 23). Linkittämisen tarkoituksena on 
mahdollistaa asiakaslähtöisen informaation systemaattinen rekisteröiminen tieto-
varastoon.  
 

                                                 
270 Ideointi tapahtui 1997−1999 tutkijan omalla tietokoneella, koska yrityksen pc-tietokoneilla ei 
vielä tuolloin ollut yhtään Access-sovellusta käytettävissä. Kun tutkija aloitti asiakasinformaation 
hyödyntämisprojektin syksyllä 1999, sai hän erikseen pyynnöstä työpisteeseensä Talotekniikka-
tukku Oy:n logistiikkaosastolle tietokoneuudistusten yhteydessä myös Access-ohjelman. 
271 Pilottiprojektin osalta erittäin suuri mielenkiinto kohdistui asiakasinformaation ”hyödyntämi-
sen” yksityiskohtaisempaan määrittelyyn. 
272 Ks. tietokannan hallintajärjestelmä (esim. Leitch & Davis 1992). 
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Systemaattisesti toimivan järjestelmän kehittäminen oli erittäin oleellinen konst-
ruoinnin lähtökohta. Toiminnan kehittämisen näkökulmasta erilaiset asiakastyy-
tyväisyyskyselyt ja -tutkimukset sekä muut tapauskohtaisesti sovittavat kertaluon-
teiset projektit kerätä ja hyödyntää asiakaslähtöistä informaatiota oli organisaa-
tiossa koettu jossakin määrin tehottomiksi, työläiksi ja jopa epäluotettaviksi käy-
tännöiksi273. Systemaattista toimintamallia tukevan järjestelmän kehittämisen 
katsottiin logistiikassa olevan potentiaalinen ratkaisu havaittuun epäkohtaan. 
 

Windows NT intranet

IBM- linkitykset

tietovarasto
Tietokannan 

hall intajärjeste lmä

it-konstruktio

IBM-toiminnanohjausjärjestelmä

 
 
KUVIO 23: Asiakasinformaatiojärjestelmän it -konstruktion sijoittuminen Talo-

tekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmään, joka muodostuu päätietojärjestelmänä 
toimivasta IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä ja Windows NT- käyttöjärjes-
telmästä 

 
 
Ensimmäiset relaatiotietokannasta kesällä 1999 tehdyt luonnokset olivat sisällöl-
lisesti pohjautuneet tutkijan omaan työkokemukseen reklamaatioiden selvitys-
työstä. Keväällä 2000 it -konstruktion teknisten ominaisuuksien ja sisällön suun-
nittelussa alkoi tiivis yhteistyö keskusvaraston reklamaatioita hoitavien työnteki-
jöiden ja esimiesten kanssa. Tässä vaiheessa projekti muuttui intensiiviseksi ke-
hitystyöksi aina implementointivaiheen päättymiseen eli joulukuuhun 2002 
saakka.  
 
 

4.2.1 Reklamaatioprosessin nykytilan kartoitus innovoinnin lähtökohtana 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän innovoinnissa varastojen reklamaatioiden selvit-
telijät otettiin mukaan it -konstruktion suunnitteluun heti alusta alkaen. Liikkeel-
le lähdettiin selvittämällä, miten reklamaatioiden rekisteröinti sillä hetkellä todel-
lisuudessa tapahtui ja miten rekisteröityjä tietoja hyödynnettiin varastoissa. Ta-

                                                 
273 Vrt. esim. Mizuno 1992; Slater & Narver 1998; Schonberger 1990, 1991, 2003. 
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voitteena oli määrittää reklamaatioiden selvitystyö yksityiskohtaisesti sekä sel-
vittää, tapahtuiko reklamaatioiden selvittely yrityksen laatujärjestelmässä kuva-
tulla tavalla. 
 
Fyysisesti reklamaatioiden selvitystyö tapahtui kussakin varastossa varaston yh-
teyteen rakennetussa toimistotilassa, jossa sijaitsivat keskitetysti mm. kaikki atk -
laitteet ja mahdollinen arkistointimateriaali. Reklamaatioiden tulostus, tietojen 
selailu IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä sekä reklamaatioiden päättäminen ja 
siihen liittyvä tietojen päivitys IBM-järjestelmään tapahtui kyseisissä tiloissa. 
Varsinainen selvitystyö vaati mm. varastopaikkojen tuotesaldojen laskemisen ja 
varastotyöntekijöiden haastattelun takia paljon liikkumista varastoalueella274. 
Langattomat puhelimet mahdollistivat yhteydenpidon reklamaatioiden selvitte-
lyssä asianosaisiin henkilöihin missä tahansa varaston alueella275. 
 
Talotekniikkatukku Oy:n laatujärjestelmässä asiakasreklamaatiot jaettiin keräily- 
ja kuljetusreklamaatioiksi. Yksityiskohtaisempi erittely tapahtui laatujärjestel-
mässä määriteltyjen virhelajien276 avulla. Virhelajeille oli IBM-järjestelmässä 
määriteltynä omat numerokoodinsa, joiden avulla tietoja voitiin luokitella IBM-
järjestelmän raportoinnissa. Varastoissa virheiden luokittelu virhelajeihin tapah-
tui manuaalisesti työntekijöiden itse suunnittelemalle Excel-lomakepohjalle. Kir-
jaustyötä tehtiin ”varmuuden vuoksi” -periaatteella, sillä joskus reklamaatioihin 
jouduttiin palaamaan uudestaan: Kirjaustyön avulla oli helppo tarvittaessa tarkis-
taa tehdyt reklamaatiot ja saada heti jonkinlainen käsitys tapahtuneesta, jos asia-
kas, myyjä, työntekijä tai joku esimiehistä halusi jostakin reklamaatiosta tarken-
tavia lisätietoja. Tarvittaessa tietoja löytyi lisää arkistomapeista, joihin kaikki 
selvitystyössä tarvittu materiaali tallennettiin epävirallisesti vakiintuneena käy-
täntönä. Materiaalin täydellistä paperiarkistointia ei esimerkiksi hyvin etäisenä ja 
vieraana pidetyn laatujärjestelmän puitteissa tiedetty vaadittavan, mutta rekla-
maatioiden selvittelijöille se oli osoittautunut toimivaksi tavaksi hallinnoida in-
formaatiota kaikesta reklamaatioiden selvittelyssä tehdystä työstä. IBM-
reklamaatiojärjestelmän piti riittää reklamaatiotoimenpiteiden kuvaamiseen, rek-
lamaatioihin liittyvien tietojen tallentamiseen ja raportointiin, mutta käytännössä 
reklamaatioiden selvittelijät eivät kokeneet järjestelmää toimivaksi. Reklamaati-
oiden selvittelijöiden mielestä käsiteltävät reklamaatiot olivat usein niin komp-
leksisia ja paljon tulkintaa vaativia, että niitä oli mahdotonta luokitella oikeu-
denmukaisesti esimerkiksi yksittäisen virhelajityypin valinnalla. Joissakin varas-
toissa, kuten esimerkiksi Vantaan logistiikkakeskuksessa, reklamaatioiden selvit-
telijät eivät omana käytäntönään arkistoineet selvitystyömateriaalia mappeihin, 
                                                 
274 Varastohallien, joita saattoi olla yhdessä varastossa useampia, pinta-alat käsittivät pääsääntöi-
sesti tuhansia neliömetrejä ja ulkoalueiden varastokentät saattoivat olla useita hehtaareja laajoja. 
275 Ajallisesti selvitystyöhön käytettyä kokonaisaikaa tai selvitystyön eri vaiheisiin käytettyjä 
suhteellisia osuuksia oli vaikea arvioida tehtävän erityisluonteen takia. Selvien ja helposti hoidet-
tavien reklamaatioiden kohdalla varastosaldon tarkistamiseen käytetty työaika liikkumisen muo-
dossa saattoi työntekijöiden arvioiden mukaan kuitenkin olla jopa eniten työaikaa vievä työvaihe.  
276 Keräilyyn liittyviä virhelajeja olivat ”keräämättä”, ”kerätty liian vähän”, ”kerätty liikaa”, 
”kerätty väärältä paikalta” ja ”paikalla väärää tavaraa” kun taas kuljetuksiin liittyviä virhelajeja 
olivat ”jakeluvirhe”, ”rikkoontunut”, ”kadonnut” ja ”myöhässä”. 
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mutta sen sijaan he yrittivät kirjata todellisuutta vastaavan kuvauksen tapahtu-
neesta IBM-reklamaatiojärjestelmän päätösselitteeseen.  
 
Vaikka IBM-reklamaatiojärjestelmää kritisoitiin varastoissa, todettiin sen sisäl-
tyvän myös monia hyödyllisiä ominaisuuksia. Yhtenä tällaisena pidettiin rekla-
maatioiden käsittelyn etenemisen reaaliaikaiseen seurantaan tarkoitettua ns. tila-
koodi -ominaisuutta. Tilakoodit kertoivat tarkastelijalleen tiedon siitä, oliko rek-
lamaatio uusi, oliko reklamaatio otettu työ alle eli oliko se käsittelyssä, vai oliko 
reklamaatio jo käsitelty eli päätetty. Käytännössä reklamaatioselvittelyssä seurat-
tiin IBM-järjestelmän avulla ainoastaan uusien reklamaatioiden kirjautumista 
järjestelmään ja huolehdittiin selvitystyön päättyessä reklamaation tilakoodin 
kuittaamisesta ”päätetty” -tilaan. Kun uusien reklamaatioiden lisäys järjestel-
mään oli yhdistetty automaattiseen tulostukseen277 reklamaatioiden selvittelijöi-
den työpisteessä, ei IBM-reklamaatiojärjestelmää tarvittu käytännössä kuin käsi-
teltyjen reklamaatioiden päättämiseen. IBM-järjestelmää ei hyödynnetty varas-
toissa esimerkiksi erilaisten kyselyjen tai yhteenvetoraporttien tekemisessä, sillä 
järjestelmää vieroksuttiin epäkäyttäjäystävällisenä mm. virhelajeja määrittelevi-
en koodien takia. 
 
Kehitysprojektin aikana reklamaatioiden selvittelijöiden toimenkuvaan alettiin 
kohdistaa lisää odotuksia toiminnasta vastaavan ylemmän logistiikkajohdon ta-
holta. Kun reklamaatioiden määrä kasvoi, syitä kehitykseen pyydettiin luonnolli-
sesti reklamaatioiden selvittelijöiltä. Myös hallinnon vastuualueelle kuulunutta 
laatujärjestelmää kehitettiin suuntaan, jossa konttoritiimi- ja osastokokousten 
avulla toimintaan liittyviä ongelmia pyrittiin löytämään ja poistamaan yhä 
enemmän yksikköjen työntekijöiden tietoon ja näkemyksiin tukeutuen. Tietoa ja 
havaintoja yksittäisten virheisiin johtaneiden asioiden ja tapausten osalta oli va-
rastotyöntekijöillä paljon, mutta pidemmälle vietyjen luotettavien johtopäätösten 
tekeminen on erittäin vaikeaa, koska kukaan henkilöstöstä ei voinut analysoida 
tai argumentoida näkemyksiään mihinkään tietojärjestelmätietoon tai raportoin-
tiin tukeutuen.  
 
Varastojen reklamaatioraportointiin kuului virheiden yhteismäärä, jonka muut-
tumista seurattiin kaikkien työntekijöiden nähtävillä olevalla graafisella tilasto-
kaaviolla. Kaaviossa määriteltiin keräily-, saldo- ja kuljetusvirheiden prosentuaa-
linen osuus kaikista toimitusriveistä. Kaikki virheet olivat myös erikseen koko 
henkilökunnan nähtävissä ja henkilökunnan omat virheet käsiteltiin henkilökoh-
taisesti. Laatupäällikölle virheistä raportoitiin kuukausittain virheiden yhteismää-
rä. Laatupäällikölle osoitettua raportointivelvoitetta pidettiin varastoissa osoituk-
sena siitä, että laatuorganisaatio ei selvitä tietoja itse IBM-järjestelmästä. Logis-
tiikan kuukausiraportointia varten logistiikan business controllerin tiedettiin puo-
lestaan tiedustelevan virhemäärien kehittymistä joko laatupäälliköltä tai vaihto-
ehtoisesti suoraan varastosta. Business controllerin toimintatapaa pidettiin varas-

                                                 
277 Tulostus muutti reklamaation käsittelyn etenemistä kuvaavan tilakoodin automaattisesti ”kä-
sittelyssä” -tilaan, joten sitä ei tarvinnut muuttaa tietojärjestelmään manuaalisesti käsin erikseen. 
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toissa osoituksena siitä, että logistiikkajohto ei hankkinut mitään reklamaatiotie-
toja suoraan IBM-reklamaatiojärjestelmästä eikä logistiikkajohdolla ollut siten 
myöskään mitään tarkempia tietoja reklamaatioiden sisällöistä. 
 
Asiakastoimitusvirheiden jakaminen reklamaatioraportoinnissa keräily-, kulje-
tus- ja saldovirheisiin ei tehnyt reklamaatioiden selvittelijöiden mielestä aina 
oikeutta virheiden todellisista syistä ja aiheuttajista. Joukossa oli paljon epäsel-
viksi jääneitä reklamaatioita, joita aiheuttivat mm. sellaiset asiakastoimitukset, 
jotka oli lähetetty varastolta normaalisti asiakkaalle, mutta joita asiakkaat eivät 
jostain syystä koskaan olleet saaneet. Toimitukset olivat mystisesti ”kadonneet”. 
Koska kaikki jonkinlaisiin toimenpiteisiin johtaneet reklamaatiot oli kuitenkin 
tilastoitava, kirjattiin esimerkiksi tällaiset mystiset katoamiset kuljetusvirheisiin, 
vaikka todellisuudessa ei voitu olla täysin varmoja, olivatko katoamiset tapahtu-
neet kuljetusprosessin aikana ja olivatko näin ollen kuljetusliikkeet virheen to-
dellisia aiheuttajia. 
 
Kun reklamaatioiden selvittelijät miettivät omaa toimenkuvaansa, nousi esille 
kysymyksiä, joihin he eivät itse osanneet vastata. Miksi he joutuvat vastaamaan 
niin usein monille eri tahoille käsiteltyjen reklamaatioiden sisällöistä, vaikka 
IBM-järjestelmään oli kirjattu kaikki reklamaatioita käsittävät tiedot annettujen 
ohjeiden mukaisesti. Miksi reklamaatioiden selvittelijöiden piti raportoida laatu-
päällikölle tai miksi business controller ei ottanut tietoja suoraan IBM-
järjestelmästä. Miksi reklamaatioiden selvittelijät kokivat mielessään niin, että 
johdon suunnalta ei koskaan tullut selkeästi reklamaatiodataan pohjautuvia ehdo-
tuksia toiminnan kehittämiseksi, puhumattakaan laatujärjestelmästä tai laatujär-
jestelmälle asetetuista tavoitteista. Miksi logistiikkaraportoinnissa virheet eritel-
tiin vain kuljetus- ja keräilyvirheisiin, vaikka näitä kahta päätyyppiä eritteleviä 
virhelajeja oli IBM-järjestelmään ohjelmoitu useita. Eivätkö reklamaatioiden 
selvittelijät olleetkaan ainoita, jotka eivät olleet tottuneet hyödyntämään rapor-
toinnissa ja toiminnan kehittämisessä IBM-reklamaatiojärjestelmää. Kysymykset 
tuntuivat myös tutkijan mielestä oikeutetuilta, sillä olihan sen hetkiset raportoin-
tikäytännöt kirjattu aina yrityksen laatujärjestelmään asti. Johtopäätöksenä rek-
lamaatioiden selvittelyssä voitiinkin kyseenalaistaa IBM-reklamaatio-
järjestelmän toimivuuden ohella ainakin jossain määrin myös koko laatujärjes-
telmän toimivuus. 
 
Asiakasreklamaatioiden määrän kasvaessa vanhojen reklamaatioiden kertaami-
nen uudelleen ja uudelleen sisäisen informointitarpeen takia kulutti reklamaati-
oiden selvittelijöiden työaikaa yhä enemmän muuhun kuin itse selvitystyöhön278. 
Syntyi kierre, jossa järjestelmään kirjautuva yhä kasvava uusien selvitettävien 
reklamaatioiden määrä lisäsi ensin selvitystyön määrää ja myöhemmin eri tahoil-
le organisaation sisällä tapahtuvaa loputtomalta tuntuvaa tiedottamistarvetta, 

                                                 
278 Asiakasreklamaatioiden määrä kasvu liittyi pääasiassa asiakastoimitusten määrän kasvami-
seen, mutta nyt reklamaatioiden volyymiin suhteutetussa määrässäkin oli havaittavissa lievää 
kasvua, johon ei osattu sanoa mitään syytä. 
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mistä seurasi työajan käyttöä mitattaessa yhteen reklamaatioon käytetyn työajan 
suhteellinen kasvaminen. Kun selvitystyön määrä lisääntyi toiminnan laajentues-
sa ja sisäinen tiedottaminen vähensi selvittämiseen käytettävissä olevaa työaikaa, 
selvitystyössä alettiin tinkiä järjestelmällisyydestä tarkistaa asioita. Esimerkiksi 
mystisiä jakelun aikana tapahtuneita asiakastoimitusten katoamisia ei jäljitetty 
kärsivällisesti tarkistamalla kuljetusprosessin jokainen vaihe, vaan toimitus to-
dettiin nopeasti kadonneeksi ja selvitystyö päätettiin. Reklamaatio tilastoitiin 
kuljetusvirheeksi. Myös tietojen arkistointi alkoi laahata jäljessä. Kokemusperäi-
seen intuitioon pohjautuneet ratkaisut reklamaatioiden selvittelyssä ja perässä 
laahaava tietojen arkistointi puolestaan hankaloittivat ja lisäsivät entisestään si-
säisen tiedotustyön määrää erilaisten kyselyjen lisääntyessä, ja kaikki tämä johti 
edelleen itse selvitystyöhön käytettävissä olevan työajan vähentymiseen. Esi-
miesten ja johdon odotukset olivat ajankäytön suhteen kuitenkin päinvastaiset. 
Reklamaatioiden selvittelyyn käytetyn työajan piti reklamaatiota kohden vähen-
tyä ammattitaidon jatkuvasti kehittyessä, sillä johto ei osannut ottaa huomioon 
tätä näkymättömäksi jääneen sisäisen raportointityön määrää.  
 
Toimenkuvaan kohdistetut yhä kasvavat odotukset olivat johtaneet siihen, että 
reklamaatioiden selvittelijät halusivat kehittää toimenkuvaansa selvitäkseen jat-
kuvasti kasvavasta työtaakasta. Ajatus Windows-lähiverkossa toimivasta tietova-
rastosta ja tietokannasta raportointikäytäntöjen tehostamiseksi tuntuikin rekla-
maatioiden selvittelijöiden näkökulmasta erittäin hyvältä ja tervetulleelta ajatuk-
selta.  
 
 

4.2.2 Asiakaspalautteen käsittelyyn soveltuvan asiakasinformaatiojärjes-
telmän määrittely  

 
Projektista päätettäessä logistiikkajohto ja operatiivisen tason henkilöstö asettivat 
kehitettävälle informaatiojärjestelmälle perusvaatimuksia, joita olivat kehitettä-
vän mallin yksinkertaisuus, toimivuus ja käyttökelpoisuus sekä mallin ja koko 
projektin edullisuus279. Yksinkertaisuuden ja toimivuuden perusvaatimukset oli 
määritelty it -teknisestä näkökulmasta, ja näiden vaatimusten toteutuminen oli 
relaatiotietokannan suunnittelijan eli tutkijan vastuulla. Verkkoratkaisun suunnit-
telusta ja toteutuksesta vastasi tietohallinto-osasto logistiikkaosaston toimeksian-
nosta. Osaaminen, jota projektissa tarvittiin ja jota yrityksen sisällä ei ollut, pää-
tettiin hankkia ulkoisena konsultointina.  
 
Reklamaatioiden selvittelijöiden näkökulmasta johdon projektille asettamista 
vaatimuksista tärkeimpänä pidettiin asiakasinformaatiojärjestelmän käyttökel-
poisuus -vaatimusta. Projektin kustannukset eivät olleet heidän kiinnostuksen 
kohteena, eikä it -teknisiin ratkaisuihinkaan haluttu ottaa mitään kantaa. Johto oli 
yhdistänyt käyttökelpoisuuden it -terminologiasta tuttuun ”käyttäjäystävällisyy-

                                                 
279 Konstruktion perusvaatimusten avulla pyrittiin varmistamaan kehitettävän konstruktion käyt-
tökelpoisuus. 
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teen” eli toisin sanoen malli ei saanut muodostua liian monimutkaiseksi niin, että 
henkilöstöltä jouduttaisiin edellyttämään lisäkoulutusta tai erityisosaamista jär-
jestelmän käyttämiseksi.  
 
Projektin suunnittelussa johdon määrittelemä käyttäjäystävällisyys tarkoitti asian 
huomioimista kolmesta eri näkökulmasta: Konstruktion piti olla käyttäjäystäväl-
linen Talotekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmään rekisteröitävän asiakaspalaut-
teen laatijoiden ja, palautteen käsittelijöiden sekä kaiken rekisteröidyn asiakaspa-
lauteinformaation hyödyntäjien näkökulmasta. Asiakaspalautteen laatijoina ja 
välittäjinä toimivat pääsääntöisesti asiakkaan kanssa suorassa yhteydessä olevat 
Talotekniikkatukku Oy:n myyjät ja ostajat, mutta konstruktion luonnostelussa 
hahmoteltiin myös sitä mahdollisuutta, että asiakas antaisi itse palautetta Talo-
tekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmään ilman välikäsiä280. Asiakaspalautteen 
käsittelemisestä ja hyödyntämisestä vastasivat varastojen reklamaatioiden selvit-
telijät. Muita mahdollisia asiakaspalauteinformaation hyödyntäjiä olivat kaikki 
varastojen esimiehet, logistiikkajohto, johdolle raportoiva logistiikan business 
controller, laaturyhmä laatupäällikön johdolla sekä ylin johto. 
 
 

4.2.2.1 Asiakaspalautteen rekisteröinti 
 
Myyjät ja ostajat olivat tottuneet IBM-reklamaatiojärjestelmän käyttöön ja se 
koettiin ostajien ja myyjien näkökulmasta melko toimivaksi käytännöksi281. Jos 
asiakaspalautejärjestelmä siirrettäisiin kokonaan Windows NT-käyttö-
järjestelmään, joutuisi osto- ja myyntiorganisaatio siirtymään uuden Access-
tietokantaohjelman käyttöön. Ohjelmaa ei tiedetty käytettävän organisaatiossa ja 
tältä pohjalta oli oletettavaa, että ohjelmaan siirtyminen johtaisi alhaisen osaa-
mistason myötä intensiiviseen ja laajaan koulutustarpeeseen osto- ja myyntior-
ganisaatiossa. Mahdollisen koulutuksen arveltiin tosin olevan nopeasti tuloksel-
lista, koska Access sisälsi paljon samoja piirteitä muiden työntekijöille tuttujen 
Windows- toimisto-ohjelmien kanssa. 
 
IBM-reklamaatiojärjestelmän toimivuutta reklamaatioiden laadinnassa ja rekiste-
röinnissä lisäsi se, että IBM-toiminnanohjausjärjestelmän asiakastoimitusdata 
pystyttiin kätevästi liittämään reklamaatioon tilausnumeron tai muun asiakastoi-
mitustiedon pohjalta ilman tietojen uudelleen kirjoittamistarvetta. It -teknisesti 
reklamaatioiden laadinnan ja rekisteröinnin siirto Windows NT-
käyttöjärjestelmään ja vastaavan käyttäjäystävällisyyden ylläpitäminen olisi 
                                                 
280 Asiakkaiden itse antama palaute on luonteeltaan erilaista välikäsien laatimaan määrämuotoi-
seen palautteeseen verrattuna (ks. esim. Reichheld & Sasser 1990). 
281 Osa myyjistä oppi reklamaatiokäytännön todella hyvin ja osasi hyödyntää reklamaatiojärjes-
telmää taidokkaasti. Monille IBM-reklamaatiojärjestelmän käyttö ei kuitenkaan ollut yhtä help-
poa, jolloin reklamaatioiden varsinaisina käsittelijöinä toimineet varastojen reklamaatioiden 
selvittelijät joutuivatkin antamaan myyjille opastusta järjestelmän käytöstä. Tyypilliset myyjien 
kohtaamat ongelmat liittyivät tarpeellisten reklamaatiota käsittelevän asiakastoimituksen tietojen 
liittämiseen IBM-järjestelmästä reklamaatioon ja reklamaatiojärjestelmässä käytettyjen ja hanka-
lina pidettyjen koodien tuntemiseen ja ymmärtämiseen. 
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edellyttänyt laajaa linkitystarvetta järjestelmien välillä. Suhtautuminen IBM-
reklamaatiojärjestelmää kohtaan oli kuitenkin positiivisesti painottunutta, vaikka 
myyjät kokivat järjestelmän käyttämiseen liittyvän myös vaikeuksia mm. hanka-
liksi koettujen koodien takia.  
 
IBM-reklamaatiojärjestelmä oli ollut tähän saakka ainoa kanava logistiikassa 
laatia ja rekisteröidä asiakaspalautetta yrityksen tietojärjestelmään. Asiakasin-
formaatiojärjestelmän konstruoinnin ja toiminnan kannalta ei ollut merkityksel-
listä, mistä ja miten asiakaspalautedata konstruktioon tultaisiin ohjaamaan. Tä-
hän saakka pääosan reklamaatioista ja muusta palautteesta olivat kirjanneet jär-
jestelmään ostajat ja myyjät. Tämä käytäntö haluttiin säilyttää myös uudessa 
palautejärjestelmässä, koska haluttiin minimoida se riski, että uusi järjestelmä 
halvaannuttaisi edes hetkellisesti reklamaatioiden kirjaamisen tietojärjestelmään 
uutena ja täysin vieraana käytäntönä. Riski oli minimoitavissa säilyttämällä 
IBM-järjestelmässä ollut reklamaatioiden kirjaamisen nykykäytäntö ja linkittä-
mällä jokainen uusi reklamaatio yhtenä tiedostona Windows NT-
käyttöjärjestelmän uuden asiakasinformaatiojärjestelmän tietovarastoon. Vaihto-
ehtona puolestaan oli hylätä kokonaan IBM-reklamaatiojärjestelmä ja rakentaa 
Windows NT-käyttöjärjestelmään kokonaan uusi reklamaatioiden rekisteröinti-
toiminto. IBM-reklamaatiojärjestelmän poistaminen olisi vähentänyt IBM-
toiminnanohjausjärjestelmän kuormitusta, mutta toisaalta reklamaatiojärjestel-
män suhteellinen osuus koko kuormituksesta oli hyvin marginaalinen eikä tällä 
vapautuvalla resurssilla olisi ollut suurta merkitystä. Tässä näkökulmasta tarkas-
teltuna ei siten ollut juurikaan merkitystä sillä, säilytetäänkö IBM-järjestelmän 
reklamaatioiden rekisteröintitoiminto vai ei. Vaihtoehtoja ja edellä mainittuja 
näkökulmia punnittaessa potentiaaliseksi vaihtoehdoksi olikin nousemassa se 
mahdollisuus, että vanha IBM-reklamaatiojärjestelmä säilytetään toiminnassa 
kuten ennen, mutta myös Windows NT-käyttöjärjestelmään rakennetaan relaatio-
tietokannan yhteyteen uusi reklamaatioiden rekisteröintitoiminto. Vanhan IBM-
reklamaatiojärjestelmän säilyttämisen etuna nähtiin se, että osto- ja myyntihenki-
löstöllä oli tällöin mahdollisuus tutustua uuteen asiakasinformaatiojärjestelmään 
ilman tulosvastuuta ajan kanssa282.  
 
Kehitysprojektin luonnosteluvaiheessa nousi esille ajatus kehittää palautteen 
antamiseen myös kokonaan uusia kanavia (ks. LIITE 4/ sarake; tiedon syöttö-
kanava). Asiakaspalautteen rekisteröimisen luonnostelussa yhtenä vaihtoehtona 
nousi esille ajatus, että asiakkaalle mahdollistettaisiin reklamaation tekeminen ja 
palautteen antaminen suoraan Talotekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmään. Re-
kisteröimiskanavia hahmoteltiin kolme; asiakkaan fyysisestä sijainnista lähes 
riippumaton internetin sähköinen kauppapaikka, myymälätoimipisteen asiakas-
pääte tai myymälätoimipisteen asiakkaiden itsepalvelukeräilyssä käyttämät ns. 
keräyskapulat. Keräyskapuloiden kautta voitaisiin rekisteröidä ns. puutemyyntiä 
tallentamalla tieto niistä tuotteista ja tuotemääristä, joita asiakas on keräyskapu-

                                                 
282 IBM-toiminnanohjausjärjestelmän mahdollisen uusimisen yhteydessä asiaa on kuitenkin pak-
ko selvittää uudelleen. 
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lan kautta tiedustellut, mutta joita toimipisteessä ei ole ollut saatavilla. Tieto aut-
taisi osto- ja myyntiorganisaatiota mm. optimaalisen tuotevalikoiman määritte-
lyssä283.  
 
Suorien asiakaspalautekanavien kautta asiakkaat pystyisivät ohjaamaan palvelun 
tarjoajalle eli Talotekniikkatukku Oy:lle palautetta ilman välikäsiä284. Asiakkai-
den oli todettu antavan paljon myös positiivista palautetta myyjille ja reklamaa-
tioiden selvittelijöille suorassa asiakaskontaktissa, puhelimitse ja sähköpostitse, 
mutta suoraan tietojärjestelmään asiakkaalla ei ollut mahdollisuutta palautetta 
kirjata. Reklamaatioiden selvittelijöille oli muodostunut työtehtäviensä kautta 
intuitio, että asiakkailla olisi halua antaa positiivista palautetta paljon nykyistä 
enemmän ja he esittelisivät mielellään myös muita omia ajatuksiaan Talotekniik-
katukku Oy:n tarjoamien logistisien palvelujen kehittämiseksi heitä eniten hyö-
dyntävällä tavalla. Heillä täytyisi vain olla jokin tarkoitukseen soveltuva keino ja 
he haluaisivat olla myös varmoja, että heidän näkemästään vaivasta olisi myös 
jotain hyötyä eli palautetta todella hyödynnettäisiin. Laatujärjestelmässä tätä 
tarkoitusta varten oli kehitetty asiakasraati -käytäntö, jonka toimivuudesta ei 
operatiivisessa logistiikassa osattu kuitenkaan sanoa mitään. Asiakkaan suoran 
palautteen antaminen voisi tapahtua esimerkiksi jokaisessa myymälätoimipis-
teessä asiakkaiden käytössä olevan Windows-lähiverkkoon kytketyn asiakaspäät-
teen tai internetissä Talotekniikkatukku Oy:n sähköisen kauppapaikan kautta 
tarkoituksenmukaisen palautesivun välityksellä. 
 
Asiakaspalautteen rekisteröimisessä vanha toimintamalli eli IBM-reklamaatio-
järjestelmä päätettiin säilyttää ennallaan. Vanhaa toimintamallia tukevia argu-
mentteja olivat uuteen järjestelmään siirtymisen aiheuttama projektin kokonais-
työmäärän kasvu, it -tekninen monimutkaistuminen sekä osto- ja myyntihenki-
löstön Access-osaamisen vaatimus285. Myös uusien palautekanavien rakentami-
sen vaihtoehto, jolla mahdollistettaisiin asiakkaan palautteen antaminen suoraan 
itse, jätettiin asioiden priorisointiperusteella myöhemmin toteutettavaksi asia-
kasinformaatiojärjestelmän laajentamismahdollisuudeksi286. Ennen sitä logistiik-
kajohdossa toivottiin kuitenkin koko organisaation osoittavan laajaa ja syvälle 
juurtuvaa sitoutumista asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöön. Tähän uskottiin 
päästävän pienin askelin Access-järjestelmän tunnettavuuden ja osaamisen li-
sääntyessä sekä suunnitteilla olevasta järjestelmästä saatavien hyötyjen konkreti-
soituessa jokapäiväisessä toiminnassa287. 
 
 
                                                 
283 Vrt. tuoteryhmäjohtamisen liikkeenjohto-oppi (esim. Dussart 1998). 
284 Asiakkaiden itse antama palaute on luonteeltaan erilaista välikäsien laatimaan määrämuotoi-
seen palautteeseen verrattuna (ks. esim. Reichheld & Sasser 1990). 
285 Vaihtoehtojen arvioijina päätöstä tehtäessä toimivat tutkija ja Talotekniikkatukku Oy:n tieto-
hallinnon järjestelmäasiantuntija. 
286 IBM-järjestelmä tarjosi olemassa olevan vaihtoehdon asiakaspalautteen rekisteröimiseksi. 
Ilman toimivaa ohjelmistoa tietovarastoineen eli varsinaista it -konstruktiota ei erilaisilla palau-
teinformaation rekisteröimiskanavillakaan ollut mitään käyttöä.  
287 Vrt. kpl 2.3.4/ tietojärjestelmän implementointi ja henkilöstön sitouttaminen. 
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4.2.2.2 Asiakaspalautteen käsittely varastossa 
 
Konstruktion käytettävyys -perusvaatimuksen toteuttaminen varastoissa edellytti 
yksityiskohtaista analyysia reklamaatioiden selvittelijöiden toimenkuvasta. Rek-
lamaatioiden selvittäjät kokivat ajatuksen reklamaatiodatan hyödyntämisen te-
hostamisesta erittäin hyvänä asiana, mutta heidän suuri huolenaiheensa oli, että 
kehitettävä uusi järjestelmä ei helpota tai vähennä heidän työtaakkaansa vaan 
päinvastoin lisää sitä. Heidän sitoutumisensa reklamaatiotietojen täydentämiseen 
selvitystyön pohjalta oli kuitenkin koko hankkeen perusedellytys ja heidät voi-
tiinkin määritellä avainhenkilöiksi projektin onnistumisen kannalta. Jos asia-
kasinformaatiojärjestelmän tietovarastoon saadaan rekisteröityä ajan tasalla ole-
vaa ja relevanttia tietoa, voidaan näitä tietoja analysoida vaatimattomillakin me-
netelmillä. Ilman dataa tämäkään ei kuitenkaan ole mahdollista.  
 
Asiakaspalautteen analysointitehtävää pohdittaessa esille nousi myös logistiikan 
business controllerin osaaminen ja rooli. Business controllerin tiedettiin pystyvän 
käsittelemään ja analysoimaan tietovaraston dataa manuaalisesti Excel-
taulukkolaskentaohjelman avulla. Ilman tietoa generoivan tietokantaohjelman 
tarjoamia datan käsittelyä helpottavia mahdollisuuksia tehtävä olisi muodostunut 
kuitenkin niin paljon aikaa, työtä, osaamista ja tarkkuutta vaativaksi tehtäväksi, 
että se olisi rajannut merkittävästi muiden asiakaspalauteinformaatiota oma-
aloitteisesti ja itsenäisesti hyödyntävien henkilöiden määrää. Tilanne olisi johta-
nut päinvastaiseen tilanteeseen, mihin koko hankkeella lähtökohtaisesti pyrittiin; 
asiakaspalauteinformaation haluttiin lähtökohtaisesti olevan organisaatiossa kai-
kille avointa ja helposti saatavilla olevaa. 
 
Kun keskusvarastolla ryhdyttiin innovoimaan asiakasinformaatiojärjestelmää 
kesäkuussa 2000, pohdittiin aluksi IBM-reklamaatiojärjestelmän käytettävyyttä 
reklamaatioiden selvittelijöiden näkökulmasta. Järjestelmän avulla voitiin listata 
avoimia, käsittelyssä olevia, ja käsiteltyjä reklamaatioita sekä tarkastella niihin 
liitettyjen asiakastoimitusten tietoja. Eri hakukriteereillä suoritettavien kyselyjen 
tekeminen koettiin kuitenkin erittäin jäykäksi. Kaikesta IBM-järjestelmään rekis-
teröidystä informaatiosta reklamaatioiden selvittelijät kokivat erittäin tärkeäksi 
ns. päätösselitetekstin, johon kirjoitettiin vapaamuotoisesti lyhyt kuvaus tehdystä 
selvitystyöstä. Jo parin rivin mittainen harkitusti kirjoitettu kuvaus tapahtumista 
auttoi prosesseista selvillä olevaa lukijaa hahmottamaan, mistä reklamaatiossa oli 
oikein kysymys. IBM-reklamaatiojärjestelmä koettiin kuitenkin ominaisuuksil-
taan jäykäksi, eikä sen hyödyntämistä osattu reklamaatioiden selvittelyssä tar-
kemmin määritellä. Reklamaatioiden selvittelijät olivat turhautuneita yhä uudel-
leen toistuviin virheisiin asiakastoimitusprosessissa, koska toistuvien identtisten 
virheiden myötä asiakkaat tekivät hyvin samanlaisia reklamaatioita, joiden hoi-
taminen puolestaan tapahtui ”saman kaavan mukaisesti”. Samojen virheiden kor-
jaaminen ilman toiminnan kehittämistä tai kenenkään puuttumista asiaan aiheutti 
turhautumista niin reklamaatioiden selvittelijöiden kuin todennäköisesti myös 
asiakkaiden keskuudessa. Selvitystyön aikana kerätystä informaatiosta uskottiin 
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olevan apua toiminnan kehittämisessä, mutta reklamaatioiden selvittelijät eivät 
pitäneet tehtävää omana vaan johdon tehtävänä. 
 
Tilastoinnin osalta suureksi huolenaiheeksi koettiin reklamaatioiden karkea jaot-
telu keräily- ja kuljetusvirheisiin, koska reklamaatioiden selvittelijät eivät aina 
voineet olla täysin varmoja mm. kuljetusvirheiden oikeellisuudesta. Vuonna 
2000 ja 2001 kuljetusvirheiden määrä alkoi kasvaa logistiikkaraportoinnissa ja 
myös varastojen välillä havaittiin kuljetusvirheiden määrissä suuria poikkeamia. 
Logistiikkajohdossa ihmeteltiin syytä ilmiöön. Kuljetusvirheiden kasvun yhdeksi 
syyksi osoittautui eri varastojen erilaiset tulkinnat virheiden tilastoimisesta. Osa 
varastoja kirjasi kuljetusvirheiksi vain varmuudella kuljetusvirheiksi todetut rek-
lamaatiot jättäen epäselvät kuten esimerkiksi ”matkalla kadonneet” -reklamaatiot 
tilastoinnin ulkopuolelle, aivan kuten ennenkin oli tehty. Osa varastoista kuiten-
kin tulkitsi ohjeita niin, että kaikki toimenpiteitä aiheuttavat reklamaatiot on otet-
tava tilastoon mukaan ja ne virheet, jotka eivät ole kohdistettavissa keräilypro-
sessin aiheuttamiksi, ovat automaattisesti karkean tilastojaottelun takia kuljetus-
virheitä. Epäselvien reklamaatioiden mukaanotto tilastointiin aiheutti siten kulje-
tusvirheiden määrän jyrkän kasvun. Kuljetusvirheiden oikeellisuuteen liittyvän 
pohdinnan tuloksena todettiin virallisen tilastoinnin, kuten kaiken IBM-
asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen, keskeisenä ongelmana olevan in-
formaation yksipuolisuuden. 
 
Reklamaatioita ei pystytty erittelemään tai luokittelemaan riittävästi eikä ana-
lysoimaan luotettavasti varastojen erilaisten luokituskäytäntöjen takia. IBM-
reklamaatiojärjestelmä sisälsi kuitenkin reklamaatioiden luokittelun, mutta sitä 
pidettiin erittäin epäkäytännöllisenä virhelajiluokittelun perustuessa räätälöityi-
hin numeropohjaisiin koodeihin. Reklamaatiokyselyä tehtäessä piti monilla käyt-
täjillä olla apunaan erillinen koodilista, jonka avulla pystyi vasta tulkitsemaan, 
mitä tallennetuilla tiedoilla oikein tarkoitettiin. Koodipohjaista logiikkaa ei pidet-
ty reklamaatioiden selvittelyssä käyttäjäystävällisenä menetelmänä. 
 
Reklamaatioiden selvittelyssä käyttäjäystävälliseksi järjestelmäksi hahmoteltiin 
sellainen järjestelmä, jossa reklamaatiot ja muu asiakaspalaute olisi eritelty riit-
tävän monipuolisesti ja ennen kaikkea helposti ymmärrettävällä tavalla288. Luon-
nostelun tuloksena palaute luokiteltiin kolmeen pääluokkaan; ”palautteen syy”, 
”palautteen yhteys prosessiin” ja ”tehdyt toimenpiteet” (ks. seuraava 
TAULUKKO 4). Jokainen pääluokka jaettiin edelleen noin kymmeneen alaluok-
kaan. Ajatuksena oli, että asiakaspalautteen käsittelijällä olisi mahdollisuus luo-
kitella tutkimansa asiakaspalaute ja valita kolmen pääluokan alaluokittelusta so-
piva kombinaatio, joka kuvaa parhaiten reklamaatioprosessin tai muuhun asia-
kaspalautteeseen liittyvän käsittelytyön sisältöä. Luokittelun etuina nähtiin mah-
                                                 
288 Paperittoman keräysjärjestelmän innoittamana innovoinnin yhteydessä visioitiin ”villi” ajatus 
myös reklamaatioiden selvitystyön täydestä mobilisoinnista: Kiinteän toimistotyöpisteen sijaan 
olisi ideaalista, jos reklamaatioiden selvittäjät voisivat tutkia reklamaatioita ja hyödyntää tietojär-
jestelmää kannettavien päätteiden avulla kaikkialla laajassa varastossa ja turhaa aikaa vievää 
liikkumista voitaisiin tällä tavoin vähentää mahdollisimman paljon.  
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dollisuus yksilöidä reklamaatioita ja muuta palautetta kaikissa varastoissa syste-
maattisesti ja yhdenmukaisella tavalla. Luokittelun katsottiin yhdenmukaistavan 
myös kielenkäyttöön liittyvää termistöä ja siihen liittyvää tulkintaa289.  
 
 

palautteen syy
EI TIEDOSSA
KADONNUT - koko toimitus

PUUTTUU 1 RIVI - kollit ok!

KADONNUT - useampi kolli
KADONNUT - yksi kolli
O...
P...

P...
R...
R...
R...
T...
T...
TOIMITETTU VÄÄRÄ MÄÄRÄ (keräily)
TOIMITETTU VÄÄRÄ TUOTE (keräily)
T...
T...
T...
TUOTE PUUTTEELLINEN

palautteen yhteys prosessiin
AIHEETON!!!
A...
H...
HYLLYTYSVIRHE
JAKELUVIRHE - aiheuttaja tuntematon
KERÄILYVIRHE
KULJETUSVIRHE (kulj.liike)
L...
LASTAUSVIRHE
M...
M...
N...
O...
PAKKAUSVIRHE Talotekniikka Oy
P...
T...
VASTAANOTON VIRHE
V...

tehdyt toimenpiteet
AIHEETON - ei jatkotoimenpiteitä
A...

V...

A...
E...
M...
M...
OIKEAT TUOTTEET LÄHETETTY + VÄÄRISTÄ LISÄLASKU
O...
S...
T...
T...
TEHTY HYVITYS
T...
T...
T...
TUOTE LÄHETETTY ylimääräisestä saldosta
V...
V...

V...  
 
TAULUKKO 4: Palautteen jako pääluokkiin ja esimerkkejä alaluokittelusta, 
jossa vanhan järjestelmän luokittelukoodit on korvattu tekstillä 
 
 
”Palautteen syy” -luokittelun tarkoituksena oli määritellä palautteen laatijalle 
muodostunut näkemys tapahtuneesta. Miksi asiakas on ottanut yhteyttä ja halun-
nut tehdä reklamaation tai antaa palautetta. ”Palautteen yhteys prosessiin” koh-
distaa annetun palautteen yrityksen asiakastoimitusprosessiin. Reklamaation tai 
muun palautteen laatijalla tai jopa asiakkaalla voi olla asiasta oma oletuksensa, 
mutta asian varmistaminen tai mahdollinen oikaiseminen on juuri olennainen osa 
asiakaspalautteen käsittelijöiden työtä. ”Tehdyt toimenpiteet” pyrkii taas vas-
taamaan siihen, mitä asiakaspalautteen käsittelijät ovat tehneet kyseisen rekla-
maation oikaisemiseksi asiakkaalle tai muuten palautteen huomioimiseksi orga-
nisaation sisällä. Kun pääluokkien sisältö valitaan huolellisesti, uskottiin tämän 
tyyppisen jäsentämisen kuvaavan valtaosaa kaikesta asiakaspalautteesta erittäin 
hyvin. Tähän uskottiin siitä huolimatta, että reklamaatioprosessia ei pidetty yksi-
                                                 
289 Vrt. kpl 2.2.1.2 (Laatujohtaminen, laadunvalvonta ja laadun arviointi) ja kpl 2.3.1 (Informaa-
tiojärjestelmän käyttöön tukeutuva tiedon johtaminen): Tiedon analysoinnissa ja virheiden tun-
nistamisessa voidaan käyttää monia eri tekniikoita. Yksi vaihtoehto on tiedon kerroksellinen 
analysointi, mikä tarkoittaa tiedon luokittelemista ja jäsentämistä eri tasoille tiedon luonteen 
kuten esimerkiksi tiedon detaljitasoisuuden mukaan. Analysointi tapahtuu porautumalla laajoista 
kokonaisuuksista kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua kulloistenkin kiinnostuksen kohteiden 
mukaan. Tilastollisen datan avulla pyritään saamaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta, hah-
mottamaan virheiden aiheuttajien syy-seuraus-ketjuja ja osoittamaan jatkossa tehtyjen toimenpi-
teiden vaikutuksia. 
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selitteisiin toimintaohjeisiin pohjautuvana rutiinityönä vaan sen katsottiin vaati-
van hyvinkin paljon tietoa, ammattitaitoa ja luovaa avarakatseisuutta tapauskoh-
taisesti. Luokittelun luonnostelussa tiedostettiin kuitenkin heti myös se seikka, 
että luokitus ei koskaan tulisi olemaan täydellinen. Tämän oletuksen pohjalta 
luokitus päätettiin luoda ja muokata tilastollisen relevanttiuden pohjalta. Asia piti 
huomioida relaatiotietokannan teknisessä konstruoinnissa siten, että näiden luok-
kien piti olla helposti päivitettävissä tarpeen mukaan.  
 
Muiden reklamaatioon liitettävien tietojen osalta luonnostelu tapahtui IBM-
reklamaatiojärjestelmän pohjalta. IBM-järjestelmään laadittu reklamaatio ei si-
sältänyt kaikkia reklamaation selvittelyssä ja hoitamisessa oleellisia asiakastoi-
mituksen tietoja, jotka luonnollisesti kuitenkin löytyivät muualta IBM-
toiminnanohjausjärjestelmästä. Reklamaation laatijan, eli tavallisesti myyjän, 
tehtävänä oli liittää reklamaatioon vain ne tiedot, jotka auttoivat identifioimaan 
sen asiakastoimituksen tai ne tuotteet, joita reklamaatio koski. Muut täydentävät 
tiedot piti reklamaatioiden selvittelijöiden hakea itse tietojärjestelmästä rekla-
maatioprosessin alussa. Kaikki tarpeelliseksi koettu tieto listattiin ja jaettiin nel-
jään ryhmään. Nämä ryhmät olivat reklamaation identifioivat ”reklamaation 
perustiedot”, asiakastoimituksen identifioivat ”asiakastilauksen tiedot”, itse 
selvitystyötä ja sen tuloksia kuvaavat ”reklamaation käsittely” -tiedot sekä eri 
osapuolten näkemyksiä kuvaavat ”tarkentavat lisätiedot”. 
 
Yhteenvetona reklamaation sisällön osalta voidaan todeta, että järjestelmään tal-
lennetut reklamaation tiedot kuvasivat yksityiskohtaisesti reklamaatioon liitetyn 
asiakastoimitusprosessin eri vaiheet varastoprosessin toimintoajatteluun tukeu-
tuen290. Keskeistä oli myös edellä esitetyn kolmen pääluokan reklamaatioluokit-
telun liittäminen ”reklamaation käsittely” -tietoihin. ”Tarkentavat lisätiedot” tar-
koittivat jo IBM-reklamaatiojärjestelmässä hyödyllisiksi osoittautuneita vapaa-
muotoiselle tekstille varattuja datakenttiä, joita oli yhteensä kolme kappaletta291. 
Ensimmäinen oli ”asiakkaan selite”, joka kuvasi asiakkaan näkemyksiä rekla-
maatioon johtaneista syistä reklamaation laatijan kirjaamana, toinen ”Talotek-
niikkatukku Oy:n selite” kuvasi reklamaation laatijan oman näkemyksen rekla-
maatiosta vapaasti ilmaistuna sekä ”päätösselite”, jossa reklamaation selvittelijän 
oli mahdollista kuvata vapaasti tehtyjä reklamaation hoitamisessa suoritettuja 
toimenpiteitä. 
 
It -konstruktion teknisen toteutuksen ja sisällön ideointi alkoi jo kesällä 1999. 
Intensiivisemmin sisällön muotoa alettiin suunnitella kesällä 2000 jatkaen sitä 
aina vuoden 2002 loppuun, jolloin asiakasinformaatiojärjestelmä oli implemen-
toitu ja järjestelmän käytöstäkin oli jo saatu ensikokemuksia. Järjestelmän it -
tekninen testaaminen tapahtui rinnakkain sisällön määrittelyn kanssa eli testaa-
minen alkoi kesällä 2000 ja jatkui aina implementointiin eli toukokuuhun 2002 
                                                 
290 Varastoprosessi oli kartoitettu ja toiminnot määritelty yksityiskohtaisesti jo aiemmin mm. 
toimintolaskentajärjestelmän käyttöönoton yhteydessä.  
291 Reklamaatiotieto oli siten muodoltaan kvantitatiivisen informaation ohella myös kvalitatiivis-
ta. 
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saakka292. Vaikka relaatiotietokannan sisältöön tehtiin muutoksia ja päivityksiä 
koko ajan varsinaisen käyttöönoton jälkeenkin, muuttui järjestelmän tekninen 
konstruointi syksyllä 2001 jo enemmän yksittäisten ohjelmistovirheiden korjaa-
miseksi ja optimaalisten asetusten hakemiseksi. Projektin pilottina voidaan pitää 
marraskuun 2001 ja toukokuun 2002 välistä aikaa, jolloin konstruktiota testattiin 
keskusvarastossa oikealla reklamaatiodatalla. Ennen varsinaista kaikkiin varas-
toihin tapahtuvaa implementointia eli toukokuuta 2002 konstruktiota ei ollut vie-
lä linkitetty IBM-toiminnanohjausjärjestelmään, mikä tarkoitti kaiken reklamaa-
tiodatan syöttämistä manuaalisesti Windows Access-relaatiotietokantaan293. Tes-
tausvaihe lisäsi siten merkittävästi keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijöi-
den työmäärää ja edellytti heiltä ymmärrystä ja kärsivällisyyttä testausvaiheen 
onnistumiseksi294. 
 
 

4.2.2.3 Asiakaspalautteen hyödyntäjät organisaatiossa 
 
Reklamaatioiden selvittelijät olivat varsinaisen selvitystyön ohella olleet myös 
käsitellyn asiakaspalautteen hyödyntäjiä. Reklamaatioiden selvittelijät ylläpitivät 
tilastointia reklamaatioiden määristä ja raportoivat niistä organisaation sisällä 
vakiintuneiden käytäntöjen mukaisesti. He myös informoivat ja kertasivat selvit-
tämiään reklamaatioita pyynnöstä monille eri tahoille, joita olivat mm. asiakkaat, 
varastojen esimiehet, osto- ja myyntiorganisaatio, laaturyhmän jäsenet ja logis-
tiikkajohto. Virhemäärien tilastoinnin lisäksi hyödyntäminen tapahtui käytännös-
sä kuitenkin vain yksittäisten reklamaatioiden tasolla. 
 
Koko projektin lähtökohtainen perusajatus oli hyödyntää reklamaatiodataa ja 
kaikkea asiakaspalautetta tehokkaammin toiminnan kehittämiseksi niin Talotek-
niikkatukku Oy:n sisällä kuin koko arvoketjunkin tasolla. Käytännössä tähän 
tavoitteeseen pyrittiin kehittämällä systemaattinen järjestelmä ja toimintamalli 
asiakaspalautedatan tarkastelemiseksi aiempaa kokonaisvaltaisemmin. Koko-
naisvaltaisempi lähestyminen tarkoitti koko informaatiomassaan kohdistuvaa 
analyyttisempää otetta reklamaatioiden taustojen ja niiden syiden ymmärtämi-
seksi, reklamaatioiden erittelemiseksi ja ongelmien priorisoimiseksi. Erilaisten 
toiminnassa ilmenneiden satunnaisten ja systemaattisten virheiden tunnistamisen 
uskottiin puolestaan toimivan hyvänä lähtökohtana toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen tähtäävälle päätöksenteolle295. Asiakaspalautteen hyödyntämiseen liit-
tyvän konstruktion käytettävyys -perusvaatimuksen yhteydessä puhuttiin usein 

                                                 
292 Konstruktion sisällön ja teknisten ratkaisujen luonnostelu oli jo ollut yli puoli vuotta työn alla 
projektin esiselvitysvaiheessa, sillä virallinen johtoryhmän vahvistus projektin toteuttamista 
saatiin vasta helmikuussa 2001.  
293 Järjestelmien välinen linkitys oli tarkoitus ottaa käyttöön samassa yhteydessä, kun kaikki 
varastot ottaisivat uuden ohjelmiston käyttöönsä. 
294 Uusi työtä helpottava ohjelmisto, oman toimenkuvan kehittyminen sekä reklamaatioiden sel-
vittelytyön merkityksen ja arvostuksen kasvaminen tulevaisuudessa yrityksen toiminnan kehittä-
misessä tärkeänä asiana olivat asioita, jotka saivat reklamaatioiden selvittelijät motivoitumaan ja 
”venymään” kehitysprojektin aikana. 
295 Vrt. esim. Mizuno (1992). 
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myös analyyttisyys -vaatimuksesta. Asiakasinformaatiojärjestelmän analyytti-
syys -vaatimuksen määriteltiin edellyttävän konstruktiolta tietojen käsittelyyn ja 
hallintaan liittyvää tietojen jäsenneltävyyttä ja monipuolisuutta. Tietojen jäsen-
neltävyys -vaatimuksella tarkoitettiin tässä projektissa yksinkertaisuutta selailla 
tietoa ja tehdä erilaisia kyselyjä relaatiotietokannan avulla. Monipuolisuus -
vaatimus määriteltiin siten, että tietokannan avulla pitää pystyä raportoimaan 
helposti ja monipuolisesti eritasoista asiakaspalauteinformaatiota.  
 
Konstruktion käytettävyys -perusvaatimuksen toteutumista hahmoteltaessa mah-
dollisiksi asiakaspalautteen hyödyntäjiksi listattiin reklamaatioiden selvittelijöi-
den itsensä lisäksi kaikki varastojen esimiehet, logistiikkajohto, johdolle rapor-
toiva logistiikan business controller, osto- ja myyntihenkilöstö ja -johto, laatu-
ryhmä laatupäällikön johdolla sekä ylin johto296. Varastojen esimiehet, logistiik-
kajohto ja logistiikan business controller olivat kuitenkin ensisijassa ne tahot, 
joilla oli vastuu ja valtuutus asiakastoimitusprosessiin liittyvän logistiikan kehit-
tämisestä. Asiakaspalauteinformaation ajateltiin siis olevan erityisesti näille ta-
hoille erittäin tärkeä väline logistisen asiakastoimitusprosessin kehittämiseen 
tähtäävässä päätöksenteossa. Toimenkuvana asiakasinformaation analysoinnin ja 
-raportoinnin arveltiin soveltuvan erityisen hyvin business controllerille. 
 
Asiakaspalautteen hyödyntämistehtävä oli mahdollista keskittää, esimerkiksi 
business controllerille, tai toisena ääripäävaihtoehtona antaa hyödyntämismah-
dollisuus vapaasti kaikille joko koko organisaatiossa tai valituille osastoille, yk-
siköille tai ryhmille297. Talotekniikkatukku Oy:ssä vaadittiin business controlle-
rilta keskimääräistä parempia taitoja ymmärtää ja tuntea toimintaa, hallita tieto-
tekniikkaa ja erilaisia tietokantajärjestelmiä298, analysoida, jalostaa, raportoida 
erilaista dataa johdon päätöksenteon tueksi ja olla mukana päätöksenteossa299.  
 
 

                                                 
296 Kehitettävän asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöä pohtivat tutkijan ohella logistiikkajohto 
sekä keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijät. 
297 Vrt. Ricci (2004): Riccin tutkimuksessa olleen kohdeyrityksen asiakasuskollisuusprosessissa 
kaikilla työntekijöillä oli rajoittamaton pääsy kaikkiin asiakaspalautteisiin. Tällainen avoimuus 
saattaa aiheuttaa hänen mukaansa kuitenkin myös kiistoja tietojen erilaisten tulkintojen takia. 
Yrityksen ylin johto kuitenkin uskoo, että yrityskulttuurin muutos kohti asiakaslähtöisyyttä toteu-
tuu parhaiten, kun jokaisella työntekijällä on mahdollisuus tutustua asiakaspalautteisiin. Näin 
saadaan suora näköyhteys asiakkaaseen. Asiakasvalitusten käsittelyn menetelmien ja prosessien 
kehittämisessä on tärkeää varmistaa, että koko yrityksellä yhteinen prosessi, jonka käytössä on 
riittävästi resursseja ja jonka tuloksia mitataan. 
298 Myös tutkijan suorittama tietokantapohjaisen järjestelmän konstruointi perustui oletukseen, 
että vähintään business controllerin osaamistaso riittää tietokannan tehokkaaseen hyödyntämi-
seen. Tällöin konstruktiolle projektin alussa määritelty käytettävyys -perusvaatimus tulisi toteu-
tumaan asiakaspalautteen hyödyntämisen näkökulmasta ainakin keskitetysti. Kaikille avoimen 
tietokantajärjestelmän vaihtoehdossa käyttöä saattoi ainakin aluksi rajoittaa monille tuntematon 
Access-tietokantaohjelma, sillä esimiesten ja johdon osaamistaso sekä motivaatio uuden ohjel-
man omaksumiseen oli kuitenkin viime kädessä tutkijalle itselleenkin täysi arvoitus. 
299 Vrt. laskentahenkilöstön uudistuva rooli taloushallinnossa (esim. Granlund & Lukka 1997; 
Järvenpää 1998). 
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4.2.3 Järjestelmäarkkitehtuuriltaan keskitettyyn malliin pohjautuvan tieto-
kantapohjaisen järjestelmän rakentaminen 

 
Talotekniikkatukku Oy:n tietojärjestelmä rakentui pääjärjestelmänä toimineen 
IBM-toiminnanohjausjärjestelmän ja Windows NT-käyttöjärjestelmän varaan. 
Asiakasinformaatiojärjestelmä, jonka it -konstruktio muodostui tietovarastosta ja 
sitä hyödyntävästä tietokannan hallintajärjestelmästä, oli tehtyjen valintojen ja 
päätösten mukaan tarkoitus rakentaa Windows NT-käyttöjärjestelmään. Kaikki 
IBM-toiminnanohjausjärjestelmässä valmiina oleva, mutta myös asiakasinfor-
maatiojärjestelmässä tarvittu tieto haluttiin linkittää uuteen järjestelmään keskite-
tyn järjestelmämallin mukaisesti300.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän teknisen rakenteen määrittely oli lähtenyt liik-
keelle tutkijan aloitteesta jo kesällä 1999 relaatiotietokannan rakenteen suunnit-
telemisella ja ohjelmoinnilla. Koko projektin ideointi, suunnittelu ja eteenpäin 
vieminen pohjautui asiakasinformaatiojärjestelmästä saatavien hyötyjen ja järjes-
telmän käyttöön liittyvien sisältöjen ja ominaisuuksien hahmotteluun. Logistiik-
kajohto itse uskoi vakaasti, että jos sisällöstä saadaan hyvä, pystytään tietotekni-
set kysymykset aina ratkaisemaan tavalla tai toisella. Usko tietotekniikan mah-
dollisuuksiin oli siten suuri301. Positiivisen ilmapiirin vallitessa tutkija keskittyi-
kin projektin alkupuolella tietokannan hallintajärjestelmän konstruoinnissa var-
sinaisen relaatiotietokannan sisällön luonnosteluun jättäen tietovarastoon ja linki-
tyksiin liittyvät tekniset kysymykset myöhemmin ratkaistaviksi. Tietovarastoon 
ja linkityksiin liittyvät kysymykset yhdistettiin tietokannan verkottamistavoittee-
seen eli käyttöönottoon ja toimivuuteen verkkoympäristössä.  
 
 

4.2.3.1 Relaatiotietokannan ohjelmointi 
 
Tutkija luonnosteli relaatiotietokannan sisältöä yhdelle pc -tietokoneelle asenne-
tun Access-tietokantaohjelman avulla. Suunnittelu käynnistyi ohjelmoimalla 
Access-ohjelmaan ns. päätaulu302, joka sisälsi kaikki tietokannassa käytetyt tar-
peelliset tiedot asiakaspalautedatan rekisteröimiseksi. Tarpeellisten tietojen mää-
rittely tapahtui yhteistyössä reklamaatioiden selvittelijöiden kanssa. Uusien ta-
pahtumien eli asiakaspalautetietueiden rekisteröimiseksi tutkija ohjelmoi relaa-
tiotietokannan ns. lomakenäkymään tietojen syöttölomakkeen303, jonka muodon 
ja sisällön tutkija rakensi myös suoraan aiemmin paperille suunnitellun asiakas-
palautelomakkeen pohjalta. Tietojen syöttölomaketta varten tietokantaan oli 
mahdollista lisätä erilaisia ns. aputauluja, joiden sisältämistä tiedoista voitiin 

                                                 
300 Ks. järjestelmäarkkitehtuurin eri vaihtoehdot (esim. Granlund & Malmi 2004). 
301 Vrt kpl 2.3.2/ tietojärjestelmien kehittyminen. 
302 Päätaulu on ohjelman sisäinen tietovarasto. 
303 Tietojen syöttölomakkeen avulla kaikki tietokantaan rekisteröitävä tieto ohjataan päätauluun 
eli ohjelman sisäiseen tietovarastoon. 
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muodostaa tietojen syöttölomakkeeseen tiedon valitsemista helpottavia ns. pudo-
tusvalikkonäkymiä304.  
 
Tietojen hyödyntäminen relaatiotietokannassa tapahtuu erilaisten tietokanta-
kyselyjen ja tietokantaraporttien avulla. Näihin tietokantaohjelman perusominai-
suuksiin tukeutuen tutkija pystyi täyttämään konstruktion analyyttisyys -
perusvaatimukseen liitetyt tietojen jäsenneltävyys ja monipuolisuus -
ominaisuudet. Tietokantaan ohjelmoitiin yhteistyössä reklamaatioiden selvitteli-
jöiden kanssa valmiita kyselyjä, joista tyypiltään keskeisiä olivat mm. reklamaa-
tioita monipuolisesti kolmen pääluokan mukaan erittelevät kyselyt sekä pää-
luokille määriteltyjen alaluokkien mukaan reklamaatioita jäsentävät kyselyt.  
 
Tutkija ohjelmoi kyselyt suodattamaan automaattisesti edellisen täyden kuukau-
den asiakaspalautedataa. Kaikki kyselyt ohjelmoitiin myös varastokohtaisesti. 
Pää- ja alaluokittelun avulla pystyttiin kohdistamaan tarkastelu haluttuun osaan 
asiakastoimitusprosessia ja samalla porautumaan yksityiskohtaisiin tietoihin kul-
loistenkin kiinnostuksen kohteiden mukaan305. Kyselyihin oli mahdollista ohjel-
moida myös erilaista laskentaa, mutta laskuyhtälöiden kaavoitusohjelmointi tuli 
kysymykseen vain siinä tapauksessa, että tietoa ei ollut olemassa tai saatavilla 
IBM-toiminnanohjausjärjestelmässä. Periaatteen avulla vältyttiin tietojen pääl-
lekkäisyydeltä ja tietokannan turhalta rakenteelliselta kuormitukselta. Keskeinen 
kyselyihin sisään ohjelmoitu laskenta liittyi kyselykohtaisiin palautemääriin, 
jotka auttoivat hahmottamaan reklamaatioiden ja palautteen suhteellisia osuuksia 
eri asiakastoimitusprosessin osissa. Toisin sanoen määrien avulla pystyttiin hah-
mottamaan, missä asiakastoimitusprosessin osassa ja toiminnossa tapahtuu suh-
teellisesti paljon virheitä tai päinvastoin, mikä asiakastoimitusprosessin osa ja 
toiminto on oikeutettu asiakkaan näkökulmasta positiiviseen palautteeseen. Rek-
lamaatioiden määrät paljastivat, missä prosessin osissa on ongelmia. Porautumal-
la toiminto- ja aina resurssitasolle saakka voitiin myös pohtia ja tehdä arvioita, 
liittyivätkö reklamaatiot käytössä oleviin toimintatapoihin eli olivatko reklamaa-
tiot systemaattisia, vai olivatko reklamaatiot seurausta jostakin inhimillisestä 
tekijästä. Esimerkiksi varastossa työskentelevä kerääjä voi tehdä inhimillisen 
virheen ja kerätä joskus asiakkaalle menevään toimitukseen vääriä tuotteita, mut-
ta jos sama kerääjä tekee virheitä yhä uudelleen, muuttuu työntekijä jossain vai-
heessa prosessin onnistumisen ja laadun näkökulmasta systemaattiseksi virheen-
aiheuttajaksi306. Tiedon perusteella asiaa voidaan alkaa selvittämään tarkemmin. 
 

                                                 
304 Esimerkiksi jos reklamaation oli aiheuttanut jonkun työntekijän tekemä virhe, voitiin asiakas-
palautetietojen syöttölomakkeen ”virheenaiheuttaja” -tietokenttään ohjelmoida pudotusvalikko, 
joka pohjautui aputauluksi tallennettuun ”työntekijät” -aputaulukkoon. Taulukko sisälsi kaikki 
työntekijät kaikkine tietoineen, jolloin syöttölomakkeen ”virheenaiheuttaja” -tietokentässä voitiin 
valita oikea virheen aiheuttanut henkilö suoraan pudotusvalikon listasta. Valinnan tekeminen 
listasta tapahtuu käsin kirjoittamista nopeammin ja tieto on aina listasta valittuna yhdenmukai-
nen. Aputaulukon avulla työntekijän kaikki tiedot oli saatavissa tietokannan kyselyissä heti esille 
tarpeiden ja kiinnostuksenkohteiden mukaan. 
305 Vrt. tietokantapohjaisella järjestelmällä saavutettavat hyödyt (esim. Kelly 1996; Hovi 1997). 
306 Vrt. kpl 2.2.1.2/ laadun arviointi ja satunnaiset virheet. 
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Ohjelmointityön kuluessa tietokantaohjelman hyväksi ominaisuudeksi voitiin 
todeta se, että osaamisen ja tietokannan rakenteen ymmärtämisen lisääntyessä 
tietokanta tarjoaa monipuolisesti erilaisia työkaluja tarkastella ja raportoida tie-
tokannan sisältämää dataa. Hyvänä ominaisuutena voitiin pitää myös helppoutta 
ja joustavuutta päivittää tietokannan perustietoja ja rakennetta tarpeen mukaan.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän tietokannan sisällön suunnittelun yhteydessä 
yhtenä raportointimuotona ja -vaihtoehtona harkittiin erilaisten suorituskykymit-
tarien kehittämistä307. Strategisten suorituskykymittareiden kehittämistä pohdit-
taessa esille nousi tasapainotettu tuloskortti, johon nyt kehitetyllä asiakaspalaute-
järjestelmällä olisi ollut mahdollista tuottaa dataa, erityisesti asiakasnäkökulmaa 
käsittäviä mittareita varten. Strategisia mittareita hyödynnettiin mm. johtoryhmä-
työskentelyssä laatujärjestelmään tukeutuen308. Operatiivisten mittareiden kehit-
tämisessä lähtökohdaksi otettiin kehitettävän relaatiotietokannan kyselytoimin-
non ja makrotyökalujen käyttö eli Access-sovelluksen tarjoamat mahdollisuudet. 
Lisää mittareita oli mahdollista määritellä Excel-taulukkolaskentaohjelmalla, 
johon tarvittava data oli mahdollista linkittää Access-sovelluksesta ohjelmien 
yhteensopivuusominaisuuksien avulla. Tuloskorttiin yleisesti liitetty ei-
taloudellinen informaatio ja sen hyödyntäminen, erityisesti operatiivisen johta-
misen apuvälineenä, koettiin erityisen mielenkiintoiseksi mahdollisuudeksi309. 
Priorisointiperusteella asiakasinformaatioon pohjautuvien mittareiden hyödylli-
syyden arviointiin ja mahdolliseen kehittämiseen päätettiin palata myöhemmin 
uudelleen. Relevanttia ja reaaliaikaista dataa rekisteröivän järjestelmän aikaan 
saaminen oli tärkeämpää, koska ilman dataa ei myöskään ollut tarvetta mittareil-
le.  
 
Kyselyjen ohjelmoinnilla tutkija pystyi laatimaan raporttipohjia erilaista kuukau-
siraportointia ja informaation jakelua varten310. Keskeistä uuden järjestelmän 
avulla tuotettua raportointia olivat yhteenvedot reklamaatioiden määristä niin 
numeromuodossa kuin grafiikkanakin. Jokainen palaute oli jäljitetty asiakaspa-
lautteen käsittelijöiden toimesta aiheuttamisperusteella jollekin asiakastoimitus-
prosessin toiminnolle. Muuta numero- ja graafisessa muodossa ohjelmoitua ra-
portointia olivat varastojen keskinäinen vertailu sekä kuukausitason kumulatiivi-
nen virhekehitys varastoittain eriteltynä311. Reklamaatioiden pää- ja alaluokitte-

                                                 
307 Ks. kpl 2.2.3.1/ mittaaminen ja suorituskykymittarit ohjauksen välineenä. 
308 Laatuorganisaatio mm. kokosi yhteen ja jalosti laatupäällikön johdolla erilaista toiminnan 
laatuun yhteydessä olevaa informaatiota, jota hyödynnettiin kuukausittain mm. johtoryhmän 
kokouksissa. Muodoltaan informaatio oli sekä määrällistä että laadullista. Varsinaista tuloskorttia 
ei kohdeyrityksessä kuitenkaan ollut tuolloin käytössä, eikä tuloskortti -käytännön kehittämiseen 
haluttu tässä yhteydessä syventyä tarkemmin. Perusteluna pidettiin projektin rajausta ja organi-
saatiossa määriteltyä tehtäväjakoa. 
309 Ks. kpl 2.2.3.2/ ei-taloudellinen mittaaminen ohjauksen välineenä. 
310 Kuukausitason ja vuositason raportointia hyödynnettiin laatuorganisaatiossa erilaisten suori-
tusmittareiden ja yhteenvetojen aineistona. Materiaalia hyödynnettiin sekä johtoryhmän kokouk-
sissa, johdon katselmuksissa että logistiikkajohdossa strategisten tavoitteiden toteutumisen seu-
rannassa.  
311 Graafiset raporttipohjat ohjelmoitiin Excel-taulukkolaskentaohjelman avulla. Ohjelmalinkitys-
ten raporttien data päivittyi Access-tietokannasta täysin automaattisesti. 
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lun pohjalta ohjelmoiduista kyselyistä ohjelmoitiin myös lisää reklamaatioiden 
sisältöä yksityiskohtaisemmin kuvaavia valmiita raporttipohjia, koska yksittäisen 
asiakaspalautteen tasolla erittäin mielenkiintoiseksi ja hyödylliseksi informaati-
oksi osoittautuivat testausvaiheessa kaikki tarkentavat lisätiedot, joissa tyhjiin 
selitekenttiin oli kirjattu vapaamuotoisesti näkemys tapahtuneesta niin asiakkaan, 
palautteen tietojärjestelmään kirjanneen myyjän kuin reklamaation selvittelijän-
kin näkökulmasta. Uusi järjestelmä mahdollisti ei-taloudellisen informaation 
hyödyntämisen uudella, systemaattisella tavalla. 
 
 

4.2.3.2 Access-tietokantasovelluksen rooli tietokannan hallintajärjestel-
mässä 

 
Tietokannan sisällön konstruoinnissa ja ohjelmoinnissa saavutettiin tyydyttäväk-
si koettu taso syyskuussa 2001, jonka jälkeen tietokanta piti saada toimimaan 
verkkoympäristössä keskusvarastolla toteutettavan pilotin aikana. Ideointia ja 
luonnostelua tehtiin niin kauan, että valmiina olevat luonnokset ja demoversiot 
täyttivät konstruoinnille asetetut perusvaatimukset ja kaikkiin ongelmakohtiin oli 
visioitu jonkinlainen toteuttamiskelpoinen ratkaisu. Pilotin katsottiin tarkoittavan 
myös varsinaisen implementoinnin ensimmäistä vaihetta, sillä välittömästi kon-
struktioon liittyvien teknisten kysymysten ratkaisemisen ja järjestelmän käyt-
töönoton jälkeen keskusvarastolla kaikki muut varastot haluttiin liittää samaan 
järjestelmään keskusvarastopilotista saatuihin kokemuksiin tukeutuen. Konstruk-
tion eri tavoin tapahtuva testaaminen oli jo aloitettu keskusvarastolla yhtä aikaa 
tietokannan sisällön suunnittelun kanssa eli kesäkuussa 2000 ja se jatkui käytän-
nössä toukokuuhun 2002, jolloin järjestelmä oli otettu käyttöön kaikissa varas-
toissa. Ensimmäinen todellinen asiakaspalautedata syötettiin tietokantaan tes-
tausvaiheessa manuaalisesti keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijöiden toi-
mesta kevään ja kesän 2001 aikana. Testaaminen oikealla datalla oli tärkeää, 
koska näin pystyttiin demonstroimaan tietokannan toimintoja, käyttöä ja hyödyn-
tämistä konkreettisesti. Oikealla asiakaspalautedatalla suoritetun demonstroinnin 
lähtökohtainen tarkoitus oli esitellä tietokannan rakennetta ja toimintaa teknises-
tä näkökulmasta, mutta tutkijalle hieman yllättäen logistiikkajohdon kiinnostus 
kohdistui heti teknisiä asioita enemmän testiaineiston analysointiin, koska tieto-
kanta mahdollisti aineiston tarkastelun uusista näkökulmista. 
 
Tietokannan sisällön ohjelmoinnin jälkeen syyskuussa 2001 tietokanta piti saada 
toimimaan verkkoympäristössä. Relaatiotietokannan ohjelmointityö oli osoitta-
nut tutkijalle, että Access oli hyvä työkalu tiedon hallintaan pienen mittakaavan 
toiminnassa yhdellä tietokoneella käytettäessä, mutta monien käyttäjien ja suuri-
en datamassojen verkkoympäristöön sen ei pitänyt olla yhtä hyvin soveltuva312. 
Päätöksenteon kannalta olikin tärkeää määritellä, millaisia roolivaihtoehtoja Ac-
                                                 
312 Tietohallinnon konsultoivilta it -asiantuntijoilta saadun tiedon perusteella voitiin tehdä johto-
päätös, että ”paikalliseen käyttöön” tarkoitetut Access-tietokannat kuormittaisivat liikaa yrityk-
sen tietoverkkoa aiheuttaen jopa verkon ”kaatumista”, vaikka tietokanta olisi periaatteessa mah-
dollista saada toimimaan sellaisenaan verkkoympäristössä. 
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cess-sovellukselle oli mahdollista määritellä osana tietokannan hallintajärjestel-
mää ja toisaalta, mikä vaihtoehdoista oli tietototeknisestä näkökulmasta järkevin-
tä toteuttaa. Rajoituksia tietoteknisiin mahdollisuuksiin aiheutti heti lähtötilan-
teessa se, että käytettävissä ei ollut Access-sovelluksen uusin ohjelmaversio, 
vaan kehitysprojektissa piti tyytyä vuoden 1997 ohjelmaversioon313. Tutkija 
määritteli Access-sovellukselle neljä erilaista roolivaihtoehtoa, joista ensimmäi-
sessä Access-ohjelman rooli osana tietokannan hallintajärjestelmää oli suuri, 
kahdessa seuraavassa Access-ohjelman rooli jäi pienemmäksi ja viimeisessä sille 
ei enää jäänyt lopullisessa konstruktiossa roolia lainkaan. 
 
Ensimmäisessä vaihtoehdossa Access-sovellus sisältäisi sekä tietovaraston että 
asiakaspalautteen laadinnassa ja käsittelyssä tarvittavat tietojen syöttölomakkeet. 
Lisäksi ohjelmalla generoitaisiin kaikki kyselyt ja raportit datan hyödyntämisek-
si. IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä tarvittavat tiedot linkitettäisiin Access-
sovelluksen päätauluun, joka samalla toimisi informaation päätietovarastona 
(KUVIO 24). 

Windows -ympäristö

IBM-linkitykset

Access -sovellus

Access -
raportointi

palautteen 
käsittely-
lomake

Access -taulut
tietovarasto

 
 
KUVIO 24: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 1 
 
Toisessa vaihtoehdossa Access-sovellus sisältäisi reklamaatioiden laadinnassa ja 
käsittelyssä tarvittavat tietojen syöttölomakkeet. Lisäksi ohjelmalla generoitaisiin 
kaikki kyselyt ja raportit datan hyödyntämiseksi. IBM-toiminnanohjaus-
järjestelmästä tarvittavat tiedot linkitettäisiin erilliseen tietovarastoon, josta ne 
linkitettäisiin edelleen Access-ohjelman päätauluun (KUVIO 25).  

                                                 
313 Toimisto-ohjelmistojen päivityksistä vastasi keskitetysti tietohallinto-osasto ja tiedossa ei ollut 
uutta päivitysinvestointia, jonka yhteydessä samaan toimisto-ohjelmistotuoteperheeseen kuulunut 
Access olisi myös päivitetty. 
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KUVIO 25: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 2 
 
Kolmannessa vaihtoehdossa Access-sovellus olisi ainoastaan ns. käyttäjäliitty-
mä, jolla generoitaisiin erilaisia kyselyjä ja raportteja erillisestä verkkoon ohjel-
moidusta tietovarastosta haetun datan avulla. Tietovarastoon tiedot linkitettäisiin 
tarvittavilta osin IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä ja tietojen käsittely tapah-
tuisi räätälöidysti ohjelmoidulla graafisella käyttäjäliittymällä, joka olisi myös 
linkitetty tietovarastoon (KUVIO 26). 
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KUVIO 26: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 3 
 
Neljännessä vaihtoehdossa Access-sovellusta hyödynnettäisiin vain tietojen vä-
listen yhteyksien määrittelyssä ja toiminnan hahmottelussa eli se olisi vain kon-
struktion suunnittelutyökalu. Windows-lähiverkkoon ohjelmoitaisiin tietovaras-
to, jonka käyttämiseksi verkkoon ohjelmoidaan graafisia käyttäjäliittymiä räätä-
löidysti käyttötarkoituksen mukaan. Graafiset käyttäjäliittymät ohjelmoitaisiin 
erikseen asiakaspalautteen käsittelijöille ja asiakaspalautteen hyödyntäjille. IBM-
toiminnanohjausjärjestelmästä linkitettäisiin tarvittavat tiedot suoraan tietovaras-
toon. Vaihtoehdon toteuttaminen tarkoittaisi siis Access-sovelluksen hylkäämistä 
ja korvaamista kokonaan räätälöidyllä sovelluskehitystyöllä (KUVIO 27).  
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KUVIO 27: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 4 
 
Projektin alussa määritellyn konstruktion edullisuus -perusvaatimuksen nojalla 
Access-ohjelmalle haluttiin antaa mahdollisimman suuri rooli asiakasinformaa-
tiojärjestelmässä, mikä olisi tarkoittanut edellä esitetyistä rakenteellisista vaihto-
ehdoista ensimmäisen vaihtoehdon toteuttamista314. Ensimmäinen vaihtoehto 
arvioitiin myös riittäväksi käytettävyys -perusvaatimuksen toteutumiseksi. Tieto-
teknisestä näkökulmasta myös yksinkertaisuus -perusvaatimus tuki tätä näkemys-
tä, mutta toimivuus -perusvaatimuksen toteutumisesta ei tällöin kuitenkaan ollut 
mitään varmuutta. Toimivuuden varmistamiseksi Access-ohjelman roolista osana 
konstruktiota päätettiin kuitenkin tinkiä tarpeen vaatiessa, mikä tarkoitti siirty-
mistä edellä esitetystä ensimmäisestä vaihtoehdosta seuraavaan ja tarvittaessa 
aina neljänteen vaihtoehtoon asti. Vastoin it -asiantuntijoilta jo aiemmin saatuja 
arvioita ensimmäisen vaihtoehdon epärealistisuudesta Access-sovellusta päätet-
tiin kuitenkin testata yrityksen tietoverkossa ensimmäisen roolin määrityksen 
kuvaamalla tavalla315. 
 
Syyskuussa 2001 tutkijan suorittama testaus Talotekniikkatukku Oy:n logistiik-
kaosastolla osoitti, että tietokanta oli toimiva ja yhteiskäyttö oli mahdollista 
Windows-lähiverkossa pienillä data- ja käyttäjämäärillä. Data- ja käyttäjämäärän 
kasvaessa verkon toiminta alkoi kuitenkin hidastua kääntäen samassa suhteessa. 
Keskusvarastolla tietokannan varsinainen käyttö onnistui pienillä data- ja käyttä-
jämäärillä kohtuullisen hyvin, mutta tietokannan avaamisessa ja tietokantaan 
kirjattujen uusien tietojen tallentamisessa esiintyi suuria vaikeuksia. Tietokannan 
käyttö saattoi jopa jumittaa tietokoneen täydellisesti, erityisesti jos joku muu 
saman toimipisteen työntekijä yritti tehdä jotain muuta työtä samassa tietover-
                                                 
314 Mitä enemmän tietokannan hallintajärjestelmässä pystyttäisiin tukeutumaan valmiin Access-
sovelluksen käyttöön, sitä vähemmän projekti edellyttäisi räätälöityä sovelluskehitystä, joka olisi 
ostettava ulkopuolisena palveluna lisäkustannuksia aiheuttaen. 
315 Ajatuksena oli, että kun asiaan saadaan testaamisen kautta täysi varmuus, voidaan myöhem-
min välttää turhaa spekulointia vaihtoehdon toimivuudesta. Menettelyyn vaikutti paljon myös se 
seikka, että testaus ei vaatinut erityisosaamista ja tutkijan oli helppo suorittaa testaus logistiikka-
osastolta käsin. 
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kossa kuormittaen verkkoa samanaikaisesti lisää. Tutkijan oman arvion mukaan 
pullonkaulana ei kuitenkaan ollut relaatiotietokannan käyttöön tarvittu tietoko-
neiden kapasiteetti vaan tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetti. Sitä tarvittiin ns. 
palvelintietokoneella sijainneen tietokannan avaamisen ohella tietojen verkon 
kautta tapahtuvaan tallentamiseen. Tutkija totesi yhdessä keskusvaraston rekla-
maatioiden selvittelijöiden kanssa tiedonsiirtokapasiteetin olevan keskusvarastol-
la merkittävästi Vantaan päätoimipisteen kapasiteettia alhaisempi316. Tietojen 
tallennettavuudesta muodostui uusi vaatimus tietokantakonstruktion toimivuus -
perusvaatimuksen täyttämiseksi. Tietokannan avaaminen, tietojen selaaminen, 
uusien tietojen kirjaaminen ja tallentaminen oli yksinkertaisesti saatava toimi-
maan kunnolla317. 
 
Koska muiden Access-roolivaihtoehtojen tekninen määrittely edellytti sellaista 
tietoteknistä erityisosaamista, jota tutkijalla itsellä ei ollut, oli asiassa tukeudut-
tava tietohallinnon puoleen. Tietohallinnon IBM-asiantuntijat eivät kuitenkaan 
osanneet hekään auttaa asiassa, koska heidän osaamisensa keskittyi ymmärrettä-
västi IBM-toiminnanohjausjärjestelmään eikä Windows NT-käyttöjärjestelmään. 
Myöskään Windows-lähiverkon ylläpidosta vastannut taho ei osannut auttaa asi-
assa, koska heillä ei ollut riittävästi Access-osaamista. Asiassa oli pakko turvau-
tua ulkopuoliseen it- asiantuntijan apuun. Valinnan käytettävästä it -konsultista 
teki tietohallinto, mutta vastuu projektin eteenpäin viemisestä yhdessä it -
konsultin kanssa säilyi tutkijalla. Tutkijan yhteistyö ensimmäisen it -
konsultointiyrityksen kanssa alkoi it -konsultin tekemän ns. määritystarjouksen 
käsittelyllä318. Tietotekninen määritys päätettiin tehdä valitun konsultointiyrityk-
sen toimesta. 
 
 
 
 

                                                 
316 Keskusvaraston henkilöstö oli tiedostanut ”verkon hitauden” jo pitkään sitä pidettiin jopa 
ongelmana. ”Hidas verkko” ja ”kaatuvat koneet” hidastivat työntekoa ja koettelivat ajoittain 
työntekijöiden kärsivällisyyttä. Verkon toiminta oli tietohallinnon vastuulla, mutta lokakuussa 
2001 keskusvaraston henkilöstö ei vielä saanut tietohallinnolta myönteistä vastausta verkkokapa-
siteetin nostamiseksi. Verkon hitaus passivoi tutkijan arvion mukaan keskusvaraston henkilöstöä 
Windows-verkon käytössä. Tutkijalle oli jo tässä vaiheessa täysin selvää, että konstruktion toi-
mivuuden varmistaminen osoittautuisi keskusvarastolla erittäin haasteelliseksi tehtäväksi ilman 
verkkokapasiteetin lisäystä. 
317 Vrt. Davenport & Short (1990): Informaatioteknologia vaikuttaa merkittävästi liiketoiminnan 
arkkitehtuurin uudelleen suunnittelussa. Samalla tavoin kuin se voi olla prosessien uudistamisen 
keskeinen mahdollistaja, se voi olla myös vaikeuttaa prosessien uudistamista ja olla siten uudis-
tamisen estäjä. 
318 Määritystarjous esittelee palvelutarjoajan yhteistyökumppanina yleisesti, palvelutarjoajan 
osaamisalueet ja referenssejä suoritetuista projekteista. Määritystarjouksessa esitetään hinta esi-
selvitystyön tekemiselle. Esiselvitystyön tuloksena valmistuu määrämuotoinen määritysdoku-
mentti, jossa esitetään kaikki tekniset ominaisuudet ja -vaatimukset rakennettavan konstruktion 
toteuttamiseksi. Määritysdokumentin pohjalta palvelutarjoaja tekee uuden tarjouksen teknisestä 
toteutuksesta, johon määritellään erikseen tarjous toteutukseen liittyvästä projektinhallinnasta. 
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4.2.3.3 Järjestelmäarkkitehtuurin rakentaminen ulkopuoliseen asiantunti-
jayhteistyöhön tukeutuen 

 
Konsultointiyritys oli määrännyt Talotekniikkatukku Oy:ltä saamaansa toimek-
siannon suorittamiseen asiantuntijan projektipäällikön nimikkeellä. Määrityksen 
laadinta alkoi lokakuun 2001 alussa heti määritystarjouksen hyväksynnän jäl-
keen it -palvelutarjoajan nimeämän projektipäällikön johtamalla aloituspalaveril-
la. Aloituspalaverissa tutkija esitteli projektin taustat, tähän mennessä läpikäydyt 
vaiheet, nykyisen tilanteen sekä kertasi projektin tavoitteet. Projektin tavoitteina 
tutkija esitteli projektille siihen mennessä muodostuneita perusvaatimuksia, joita 
olivat tiivistetysti edullisuus, kehitettävän konstruktion tekninen yksinkertaisuus 
ja käytettävyyden vaatimukset. Esittelyn pohjalta konsultti muodosti oman koko-
naiskuvan asiasta.  
 
Aloituspalaverin jälkeen tutkijan ja konsultointiyritystä edustaneen projektipääl-
likön välinen vuorovaikutus jäi vähäiseksi: Määrityksen laatijana toiminut kon-
sultti esitti sähköpostilla yksittäisiä tarkentavia kysymyksiä, joihin tutkija vastasi 
logistiikka- ja tietohallinto-osaston tuella niin hyvin kuin osasi. Logistiikkajohto 
sai alustavan tarjouksen projektin teknisestä toteuttamisesta lokakuun 2001 lo-
pulla319. Alustavassa tarjouksessa esitettyjä arvioita vaadittavasta työmäärästä ja 
aiheutuvista kustannuksista pidettiin logistiikkajohdossa erittäin korkeina320. 
Kalliina pidetty toteutusehdotus oli vastoin projektille esitettyä edullisuus -
perusvaatimusta321. Aiemmin esitetyistä Access-sovelluksen roolivaihtoehdoista 
konsultointiyrityksen esittämä ratkaisu olisi tarkoittanut neljännen mallin mu-
kaista rakennetta (ks. KUVIO 27). 
 
Konsultin tekemän tarjouksen ohella tutkijan kiinnostus kohdistui myös tietotek-
nisen määritysraportin sisältöön. Miksi kustannusten arvioitiin nousevan niinkin 
korkeiksi? Toteutusehdotus ei tarjonnut Access-sovellukselle mitään roolia, sillä 
ehdotuksessa päädyttiin ratkaisuun, jossa kaikki ominaisuudet ohjelmoitaisiin 
sovelluskehityksenä uudelleen Windows-käyttöjärjestelmään Access-tietokannan 
pohjalta. Korkeiksi nousevat kustannukset olivat osittain seurausta tästä suuresta 
ohjelmointityötarpeesta. Edellä esitetyistä Access-sovelluksen roolivaihtoehdois-
ta ehdotus oli suoraan neljännen vaihtoehdon mukainen. Konsultti ei ollut huo-
mioinut kaikkia tutkijan Talotekniikkatukku Oy:n puolelta projektille esittämiä 
konstruktion toteuttamiskelpoisuusvaatimuksia, mutta mitään perusteluja näiden 
perusvaatimusten huomioimatta jättämisellekään ei konsultilla ollut esittää. Tie-

                                                 
319 Lopullinen määritysyhteenvetoraportti valmistui joulukuun alussa. 
320 Tarjouksessa arvioitiin pelkän tietokantaosion tekniseen toteutukseen ilman linkityksiä IBM-
toiminnanohjausjärjestelmästä kuluvan jopa 40 henkilötyöpäivää (htp), mikä tarkoitti käytännös-
sä yhden konsultin kahden kuukauden työpanosta. Linkitysten toteuttaminen saattaisi johtaa jopa 
uuteen erilliseen projektiin alkaen taas määritystarjouksen tekemisestä. Lisää kustannuksia aihe-
uttaisivat tarvittavat laite- ja ohjelmistolisenssi-investoinnit, joiden suuruudesta ei konsulttitalo 
osannut tässä vaiheessa esittää vielä minkäänlaisia arvioita. 
321 Myös tutkija arvioi tarjouksessa esitetyn tekniseen toteutukseen vaadittavan työmäärän suure-
na ja tarjousta kaiken kaikkiaan yllätyksellisenä. 
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toteknisesti ehdotus oli erittäin todennäköisesti toimiva322, mutta sitä ei pidetty 
tietoteknisesti yksinkertaisena323. Käytettävyys -perusvaatimustakaan vaihtoehto 
ei täyttänyt: Tietojen syöttäminen tietovarastoon perustui määrämuotoiseksi oh-
jelmoituun graafiseen käyttäjäliittymään, jonka päivittäminen ilman ulkopuolista 
asiantuntija-apua oli mahdotonta. Myös tietokantaan yhdistettävien perustieto-
taulujen päivittämiseen piti ohjelmoida oma ylläpitoliittymänsä. Tietovaraston 
tietojen käsittelyyn sekä tietokantakyselyjen ja raporttien generointiin oli mah-
dollista joko ohjelmoida omat graafiset käyttäjäliittymänsä tai tietovarastoon oli 
mahdollista linkittää Access-ohjelma. Muuta viittausta Access-ohjelmaan ei tek-
nisessä määrityksessä esiintynyt. Graafisten käyttäjäliittymien vaihtoehdossa 
hyödyntämiseen liittyvien ominaisuuksien määrä oli suoraan verrannollinen suo-
ritettavan ohjelmointityön määrään. Ehdotuksen katsottiin olevan niin pahasti 
ristiriidassa hankkeelle asetettujen toteuttamiskelpoisuusvaatimusten kanssa, että 
se päätettiin hylätä silläkin uhalla, että koko projekti tulisi epäonnistumaan. Ta-
pahtuneen johdosta logistiikassa heräsi uusia vaikeita kysymyksiä: Miksi yhteis-
työ konsulttitalon kanssa epäonnistui? Eikö konstruktiota voitukaan rakentaa 
täysin käyttäjien ehdoilla ”käyttäjälähtöisesti” eli olivatko asiakasinformaatiojär-
jestelmän käyttökelpoisuudelle asetetut vaatimukset olleet sittenkin epärealisti-
sia? 
 
Tutkijan oman näkemyksen mukaan ennakko-odotusten vastainen toteutusehdo-
tus oli ainakin osittain seurausta konsulttiyhteistyön epäonnistumisesta. Tutkijan 
ja konsultin välinen vuorovaikutus jäi erittäin yksipuoliseksi, jolloin riittävän 
syvälle menevää keskustelua todellisen yhteisymmärryksen löytämiseksi ei ollut 
mahdollista syntyä. Vuorovaikutus tuntui olevan lähinnä tutkijan vastaamista 
konsultin esittämiin kysymyksiin. Vaikka aloituspalaverissa nostettiin esille tär-
keinä pidetyt järjestelmälle asetetut perusvaatimukset, ohitettiin ne nopeasti il-
man tarkempaa pohdintaa ja analyysia324.  
 
Ensimmäinen konsulttiyhteistyö tarjosi tuloksena it- teknisesti toimivaa toteutus-
vaihtoehtoa, mutta vaihtoehto ei täyttänyt muita käyttäjälähtöisesti määriteltyjä 
vaatimuksia toivotulla tavalla. Konsultoiva yritys oli tietohallinto-osaston valit-
sema. Tietohallinto oli valintaa tehdessään etsinyt erityisesti verkottamisen asi-
antuntijaa, koska tietohallinto uskoi Access-osaamista olevan tutkijalla itsellään 
riittävästi. Olihan valmis testattu tietokantademo jo olemassa ja kenen tahansa 
käytettävissä. Verkottamisen asiantuntijalla oli puolestaan vahvaa osaamista par-
haista olemassa olevista verkkoratkaisuista, joihin Access-ohjelmasovellus ei 
kuitenkaan liittynyt millään tavalla. Tietoteknisesti toimivuuden näkökulmasta 
Access-ohjelman käyttämistä pidettiin yksittäiskäyttöön alun perin kehitettynä 

                                                 
322 Ehdotuksessa hyödynnettiin mm. monissa toimiviksi osoittautuneissa tietokantapohjaisissa 
järjestelmäratkaisuissa paljon käytettyä ns. SQL-tiedonpakkausprotokollaa. 
323 Asiasta olivat samaa mieltä tutkijan ohella logistiikkajohto sekä tietohallinnon tietohallinto-
päällikkö ja järjestelmäasiantuntija. 
324 Tässä yhteydessä tutkija pohti myös kysymystä, ”mihin hävisi Access?” Määrityksessä ohjel-
maa ei käsitelty käytännössä lainkaan, sillä ratkaisuesityksessä sovellukselle annettiin mahdolli-
nen rooli, mutta tämän mahdollisen roolin teknistä toteutusta ei käsitelty millään tavoin. 
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ohjelmana yleisesti jopa erittäin huonona vaihtoehtona verkottamisratkaisuja 
kartoitettaessa. Yksittäisen käyttäjän näkökulmasta tilanne oli kuitenkin päinvas-
tainen; tietojen käsittely, kyselyjen ja raporttien generointi kyseisellä ohjelmalla 
olisi ollut erittäin kätevää ja hyödyllistä. 
 
Yhteenvetona ja johtopäätöksenä tapahtuneesta voitiin logistiikassa todeta, että 
vaikka it -konstruktion toimivuus -vaatimuksesta ei voitu tinkiä, ei sen tavoitte-
leminen kuitenkaan tapahtunut toivotulla tavalla. Access-ohjelman tarjoamista 
vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista ei edelleenkään oltu täysin selvillä, koska 
verkottamisen asiantuntujakonsultti sovelsi ratkaisuehdotuksessaan verkottami-
sen näkökulmasta parhaita tietoteknisiä ratkaisuja, joihin Access-sovellus ei kui-
tenkaan liittynyt millään tavalla. Tutkijan ehdotuksesta ja logistiikkajohdon tu-
kemana projektissa päätettiin pyrkiä eteenpäin etsimällä uusi yrityksen ulkopuo-
linen asiantuntija, tällä kertaa korostetusti Access-osaamisen ammattilainen. 
 
Tietohallinto löysi joulukuussa 2001 uuden, nyt Access-sovellukseen erikoistu-
neen asiantuntijan. Uusi aloituspalaveri järjestettiin tammikuun 2002 alussa325. 
Palaveri alkoi jo kehitetyn Access-luonnoksen sisältöön tutustumisella ja ohjel-
man käyttötarkoituksen selvittämisellä. Lisäksi käytiin läpi projektin vaiheet, 
käsiteltiin ohjelmiston käyttökelpoisuudelle asetettuja perusvaatimuksia sekä 
esiteltiin yrityksen tietojärjestelmän perusrakenne. Palaverin loppupuoli käytet-
tiin keskusteluun käsillä olevan ongelman eli verkottamiseen liittyvien kysymys-
ten parissa326. Palaverissa sovittiin, että konsultti tutustuu tutkijan ohjelmoimaan 
Access-relaatiotietokantaluonnokseen omalla tietokoneellaan tarkemmin, testaa 
tietokantaluonnosta oman työnantajansa verkkoympäristössä ja laatii tältä pohjal-
ta parhaaksi katsomansa ratkaisuvaihtoehdot ongelmien ratkaisemiseksi. Sopi-
vimmasta ratkaisuvaihtoehdosta tultaisiin tekemään määritysdokumentti ja sa-
massa yhteydessä tultaisiin määrittelemään myös konsultoinnista aiheutuvat kus-
tannukset tarkemmin, minkä pohjalta Talotekniikkatukku Oy voisi päättää jat-
kosta. 
 
Kahden päivän kuluttua aloituspalaverista Access-asiantuntija lähetti sähköpos-
titse määritysdokumentin ensimmäisen luonnoksen, jossa ratkaisuvaihtoehtoa oli 
luonnosteltu kokonaisuutena. Luonnos sisälsi ratkaisuehdotukset tietojen linkit-
tämisestä ja päivittämisestä IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä Access-
tietokantaohjelmaan, tietojen käsittelemisestä ja tallentamisesta varastoissa sekä 
Access-ohjelman toimivuuden varmistamisesta erilaisten kyselyjen ja raporttien 
generoimiseksi327. Ongelmien ratkaisemiseksi it- konstruktiolle asetettujen käyt-
                                                 
325 Aloituspalaveriin osallistuivat ainoastaan tutkija ja uusi konsultti. 
326 Palaverin aikana tutkijalle muodostui tapaamisesta vaikutelma, että molemmat palaverin osa-
puolet, sekä konsultti että tutkija Talotekniikkatukku Oy:n edustajana, ymmärsivät toisiaan erit-
täin hyvin. 
327 Tekniset ratkaisut pohjautuivat linkitysten osalta päätietojärjestelmän ODBC-
tiedonsiirtoprotokollan ja Windows NT-käyttöjärjestelmään sisältyvän Scheduler-apuohjelman 
käyttöön. Access-tietokannan toimivuuden ja verkon kuormituksen vähentämiseksi Access-
ohjelmaan konfiguroitu päätaulu ”irrotettiin” Windows-palvelimelle SQL-tiedonpakkaus-
formaattiin pohjautuvaksi tietovarastoksi. Tietojen syöttämisen ja tallentamisen helpottamiseksi 
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tökelpoisuus -perusvaatimusten mukaisesti ei ainakaan toistaiseksi ollut mitään 
esteitä todettavissa. Alustava kustannusarvio vaikutti jopa alhaiselta verrattuna 
ensimmäisen konsultointiyrityksen vastaaviin laskelmiin verrattuna328. Access-
sovelluksen rooli osana it -konstruktiota oli muodostumassa tässä kappaleessa 
aiemmin esitetyistä vaihtoehdoista toisen mallin mukaiseksi (ks. KUVIO 25). 
 
Ensimmäiset uuteen konstruktioon liittyvät testaukset suoritettiin Talotekniikka-
tukku Oy:n tietoverkossa tammikuun lopulla kolme viikkoa aloituspalaverin jäl-
keen. Testit osoittivat Access-asiantuntijan esittämän ratkaisuvaihtoehdon toimi-
vaksi, vaikka yksittäisiä ohjelmistovirheitä konstruktiosta vielä mm. linkitettävi-
en tietojen osalta löytyikin. Myös varastossa tietojen tallentamisongelman voitiin 
katsoa tulleen ratkaistuksi, sillä testien perusteella yksittäisen asiakaspalautteen 
tallentaminen vaati verkkokapasiteettia erittäin vähän329.  
 
Tietojen käsittelyyn liittyvä testaaminen varastossa nosti esille myös muita kon-
struktion käytettävyyteen liittyviä vaatimuksia. Konstruktion innovointivaiheessa 
todettiin tietojen linkittämisen IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä olevan tar-
peellista, jotta vältytään päällekkäisiltä tietojen syöttämiseltä tietojärjestelmän eri 
osissa330. Testausvaiheessa realisoitui myös uusi tarve, joka oli tietojen linkittä-
misen automatisointi: Asiakaspalautteeseen liittyvät IBM-järjestelmän tiedot piti 
saada siirtymään Windows-tietovarastoon automaattisesti ilman erillistä manuaa-
lisesti tapahtuvaa päivittämistä. Ratkaisu oli kuitenkin melko helposti ratkaista-
vissa, sillä Windows NT-käyttöjärjestelmä sisälsi käyttövalmiina Win-
dows Scheduler -apuohjelman, joka voidaan ohjelmoida suorittamaan tietojen 
päivitystapahtumaan määräajoin tapahtuvaksi. Päivitystapahtumassa ohjelma 
tarkistaa IBM-reklamaatiojärjestelmästä uuden asiakaspalautteen ja siirtää kaikki 
uudet tapahtumat kertasiirtona Windows SQL-tietovarastoon. Aluksi päivitysvä-
liksi määriteltiin yksi vuorokausi, jolloin päivitys ajoitettiin tapahtuvaksi joka 
aamu klo 07:00. Testaamisen edetessä tämä päivitystiheys ei kuitenkaan riittänyt, 
sillä käytettävyyden parantamiseksi tietojen piti päivittyä nopeammin reaaliajas-
sa. Tietojen reaaliaikaisuus -vaatimuksen perusteella päivitysväli muutettiin 
tunnin välein tapahtuvaksi. Tietojen reaaliaikaisella päivityksellä pyrittiin var-
mistamaan se, että uusi asiakaspalaute saataisiin mahdollisimman pian järjestel-
mään tallentamisen jälkeen myös käsittelyyn varastoissa. 
 

                                                                                                                                    
alhaisen verkkokapasiteetin toimintaympäristössä relaatiotietokanta jaettiin osiin. Tietojen tallen-
taminen nopeutuu ja toimivuus paranee, kun tietokannan jakamisen tuloksena tiedot tallentuvat 
tietokannasta tietovarastoon tietuekohtaisesti sen sijaan, että yksittäisen tietueen tallennustarve 
vaatii koko massiivisen tietokannan uudelleen tallentamisen. 
328 Seuraavan kolmen viikon aikana yhteydenpito tutkijan ja konsultin välillä oli tiivistä ja tuona 
aikana käytiin läpi paljon yksityiskohtia konstruktion rakenteeseen liittyen. 
329 Yksi asiakaspalautetietueen tallennustapahtuma vaati verkkokapasiteettia n. 15 kilotavua. 
Kapasiteettitarve oli niin vähäinen, että verkon toimivuuteen ohjelman aiheuttamalla kuormituk-
sella ei enää pitänyt olla merkittävää vaikutusta. Muussa tapauksessa verkkokapasiteettitason 
oltaisi voitu perustellusti todeta olleen liian alhainen.  
330 Ks. keskitetty järjestelmäarkkitehtuuri (esim. Granlund & Malmi 2004). 
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It -konstruktion teknisistä ratkaisuehdotuksista valmistui vuorovaikutteisen yh-
teistyön tuloksena kaksi määritysdokumenttia tasan kuukausi aloituspalaverin 
jälkeen eli helmikuun alussa vuonna 2002331 (ks. LIITE 8). Koska ratkaisuehdo-
tusten toteuttaminen oli jo käytännössä edennyt hyvinkin pitkälle ja konsultoin-
tiyrityksen arvioimat kustannukset tuntuivat varsin kohtuullisilta, päätettiin pro-
jekti toteuttaa ja saattaa päätökseen mahdollisimman pian332. Määrityksen katsot-
tiin toteuttavan hyväksyttävällä tavalla it -konstruktiolle asetetut käyttökelpoi-
suus -perusvaatimukset. 
 
 
4.3 Kehitetyn asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän 
implementointi 
 
Tietokannan sisällön konstruoinnissa ja ohjelmoinnissa saavutettiin tyydyttäväk-
si koettu taso syyskuussa 2001, jonka jälkeen tietokannan konstruoinnissa keski-
tyttiin tietokannan verkottamis- ja linkittämiskysymysten ratkaisemiseen eli jär-
jestelmäarkkitehtuurin rakentamiseen. Järjestelmäarkkitehtuuriin liittyvä testaa-
minen alkoi keskusvarastolla tietokantaosaamiseen keskittyneen konsultin avus-
tamana tammikuussa 2002. Testauksen aloittamisen katsottiin tarkoittavan sa-
malla pilottiprojektin käynnistymistä ja myös varsinaisen implementoinnin en-
simmäistä vaihetta. Välittömästi oikeassa toimintaympäristössä keskusvarastolla 
tapahtuvan konstruktion toimivuuden varmistamisen, havaittujen vikojen kor-
jaamisen ja ohjelmiston käyttöönoton jälkeen kaikki muut varastot päätettiin 
liittää samaan järjestelmään keskusvarastopilotista saatuihin kokemuksiin tukeu-
tuen.  
 
Konstruktion testaaminen oli aloitettu keskusvarastolla yhtä aikaa intensiivisen 
sisällön suunnittelun kanssa eli kesäkuusta 2000 alkaen ja se jatkui käytännössä 
järjestelmän kaikissa varastoissa tapahtuneeseen käyttöönottoon eli toukokuuhun 
2002 saakka. Vaikka implementointi oli ohjelmistojen asennusten ja käyttäjien 
peruskouluttamisen osalta valmis ja ohjelmisto otettiin käyttöön kaikissa varas-
toissa jo toukokuussa 2002, voidaan implementointivaiheen katsoa jatkuneen 
aina vuoden 2002 loppuun saakka. Jälkimmäisellä vuosipuoliskolla käyttäjät 
totuttelivat uuteen ohjelmistoon ja hankkivat hyödyntämiseen liittyvien ensiko-
kemuksia. Uusien toimintatapojen muokkautumiselle oli annettava aikaa, sillä 
mm. järjestelmän yhteiskäyttöä eri varastoissa ei voitu testata tai simuloida etu-
käteen ennen järjestelmän käyttöönottoa millään tavoin. Yleinen arvio oli, että 
ohjelmiston yhteiskäyttö eri varastoissa saattaa tuoda esiin myös uusia ongelmia, 
joihin ei ole osattu varautua ennakolta. 
 
 
 

                                                 
331 Erilliset määritysdokumentit koskivat linkityksiä ja graafinen käyttäjäliittymä -sovellusta. 
332 Asiasta päättivät yhdessä tutkija, logistiikkajohto sekä tietohallintopäällikkö. 
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4.3.1 Ohjelmiston asennus ja ohjelmistopuutteiden korjaaminen 
 
Kun ratkaisu tietojen linkitysten automatisointiin reaaliajassa oli löydetty, tör-
mättiin varastossa ohjelmiston asentamiseen tähtäävässä testaamisessa jälleen 
uuteen ongelmaan. Reklamaatioiden selvittelijöiden työtä hidasti ja vaikeutti 
oleellisesti se, että reklamaatioiden listaaminen ja löytäminen uudesta tietovaras-
tosta ei ollut joustavaa. Reklamaatio- ja muita asiakaspalautetietoja täydennettiin 
Access-relaatiotietokannan lomakenäkymän tietojen syöttölomakkeen kautta, 
mutta lomakenäkymään ei ollut mahdollista ohjelmoida käyttäjäystävällistä ha-
kulistaus -toimintoa. Lomakenäkymässä yksittäinen reklamaatio oli helppo löy-
tää, jos tiedossa oli jokin asiakaspalautetta yksilöivä tieto, mutta lomakkeen 
avulla ei voitu listata kaikkia tietovarastossa olevia tapahtumia minkä tahansa 
hakukriteerien mukaan. Listaaminen olisi edellyttänyt siirtymistä tietokantaoh-
jelmassa lomake -näkymästä kyselyt -näkymään ja edelleen halutun kyselyn te-
kemiseen333, mikä olisi alhaiseksi tiedetyn tiedonsiirtokapasiteetin takia johtanut 
siihen, että siirtyminen ohjelman sisällä näkymien välillä olisi tapahtunut koh-
tuuttoman hitaasti334. Listaaminen oli ominaisuutena tärkeä, koska sen avulla 
asiakaspalautteen käsittelijät pystyivät mm. kontrolloimaan uuden-, työn alla 
olevan- ja käsitellyn asiakaspalautteen määriä järjestelmässä. 
 
Jo relaatiotietokannan sisällön luonnosteluvaiheessa reklamaatioiden selvitteli-
jöiden arvioitiin olevan avainhenkilöitä asiakasinformaatiojärjestelmän hyödyn-
tämisen kannalta, koska ilman heitä ei ollut mahdollista saada tallennettua tieto-
varastoon päivitettyjä ja ajan tasalla olevia asiakaspalautetietoja, joita voitaisiin 
myöhemmin käyttää eri tavoin toiminnan kehittämiseen tähtäävässä analysoin-
nissa. Tästä syystä oli erityisen tärkeää varmistaa asiakaspalautetietojen päivit-
täminen ja tallentaminen rakentamalla niin helppokäyttöinen, toimiva ja työn 
tekemistä reklamaatioiden selvittelijöiden näkökulmasta helpottava ohjelmisto 
kuin mahdollista. Aiemmin asia oli huomioitu monin eri tavoin mm. tietokannan 
sisällön eri detaljien suunnittelussa. Lisäksi käsiteltyihin tapahtumiin liittyvien 
uusien tietojen päivitystallennettavuutta oli parannettu ”jakamalla tietokanta 
osiin” ja tietojen linkitys IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä oli ohjelmoitu au-
tomaattisesti lähes reaaliajassa tapahtuvaksi. Reklamaatioiden selvittelijöiden 
kokemaa palautetapahtumien listausongelmaa ei siten myöskään haluttu sivuut-
taa ilman toimivan ratkaisun kehittämistä. Toiminnon kehittämiseksi jouduttiin 

                                                 
333 Toimintoa olisi ollut mahdollista automatisoida ainakin osittain Access-makrojen ohjelmoin-
nilla. 
334 Alhaisen tiedonsiirtokapasiteetin takia tietokanta oli jo aiemmin ns. jaettu osiin, koska varas-
toissa ohjelmaan käyttöön liittyvä perustyö eli reklamaation käsittely ja reklamaatioon liittyvien 
tietojen täydentäminen ja tietokantaan tallentaminen oli saatava täysin ongelmitta toimivaksi. 
Tietokannan jakamisen perusidea oli, että tietokantaan tallentaminen tapahtuu tietue kerrallaan 
koko tietokantadatamassan sijasta. Kyselyn tekeminen olisi kuitenkin edellyttänyt suurempien 
datamassojen avaamista, mikä olisi jälleen jumittanut ohjelman alhaisesta tiedonsiirtokapasitee-
tista aiheutuvan verkon ylikuormittumisen takia. 
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sovelluskehitystyönä ohjelmoimaan graafinen käyttäjäliittymä335, johon sisälly-
tettiin listaustoiminto reklamaatioiden selvittelijöiden haluamien listauskriteerien 
mukaan336. Graafinen käyttäjäliittymä oli mahdollista korvata Access-relaatio-
tietokannan lomakenäkymän tietojen syöttölomakkeella heti sen jälkeen, kun 
verkon tiedonsiirtokapasiteettia nostettaisiin riittävän paljon, esimerkiksi samalle 
tasolle kuin mitä se yrityksen päätoimipisteessä sillä hetkellä oli337. Tietotekni-
sestä näkökulmasta asiakaspalautetapahtumien listaamisen kanssa samantyyppi-
nen ongelma oli todennettavissa myös varastoissa tapahtuvan asiakaspalautein-
formaation hyödyntämisessä: Mitä enemmän suoritettavat kyselyt ja laadittavat 
raportit sisältäisivät tapahtumia ja siten dataa, sitä hitaammin tietokanta alkoi 
toimia. Käytännössä ongelmaa ei voitaisi eliminoida kuin nostamalla verkon 
tiedonsiirtokapasiteetti vähintään Talotekniikkatukku Oy:n päätoimipisteen 
verkkokapasiteetin tasolle338. Turvautuminen sovelluskehitykseen tarkoitti Ac-
cess-sovelluksen roolin vähentymistä osana lopullista it -konstruktiota. Nyt tämä 
rooli oli muodostumassa aiemmin esitetyistä roolivaihtoehdoista kolmannen mal-
lin mukaiseksi (ks. KUVIO 26). 
 
Vaikka varastossa tapahtuvaan tietovaraston hyödyntämiseen liittyvää it -teknistä 
toimivuus -perusvaatimusta ei voitu toteuttaa parhaalla madollisella tavalla, oli 
tietokannan toiminnallisesta hitaudesta aiheutuvat haitat ohjelmiston käytettävyy-
teen nähden minimoitavissa ja siten hallittavissa. Jo tietokannan sisällön suunnit-
teluvaiheessa tutkija oli todennut, että varastoissa tapahtuva raportointi oli hyvin 
pitkälti määrämuotoista ja monet informaatiotarpeet olivat myös melko hyvin 
ennustettavissa. Informaation hyödyntämistä innovoitaessa uudentyyppiseksi 
menetelmäksi oli luonnosteltu mm. tietokantaominaisuuksien avulla tapahtuvaa 
kerroksellista analysointia, jonka suorittaminen ei järjestelmäarkkitehtuurisesti 
keskitetyn mallin pohjalle rakennetun verkkoratkaisun myötä ollut sidottu fyysi-
sesti varastoissa tapahtuvaksi339. Uuden asiakasinformaatiojärjestelmän määritte-
lyn yhteydessä asiakasinformaation mahdollisiksi hyödyntäjiksi listattiin rekla-
maatioiden selvittelijöiden itsensä lisäksi kaikki varastojen esimiehet, logistiik-
kajohto, johdolle raportoiva logistiikan business controller, osto- ja myyntihenki-
löstö ja -johto, laaturyhmä laatupäällikön johdolla sekä ylin johto. Tutkijan oman 
                                                 
335 Ohjelmointi suoritettiin Visual Basic -ohjelmalla, joka pohjautuu C++ -ohjelmointikieleen. 
Graafinen käyttäjäliittymä ohjelmoitiin sisällöllisesti Access-tietokannan tietojen syöttölomak-
keeseen projektin aikana konfiguroituun sisältöön tukeutuen. 
336 Listaus -toiminto listaa tietovarastosta hakuehtojen täyttämistä tapahtumista vain hakukriteeri-
en tiedot. Kattavat tiedot saatiin esille avaamalla hakukriteerien pohjalta haluttu yksittäinen ta-
pahtuma. Tällä tavoin datamäärät ja siten verkon kuormitus voitiin jakaa osiin ja ohjelma oli 
toimivampi. Jos listaamisessa olisi yritetty avata hakukriteerien pohjalta kaikki tapahtumat kaik-
kine tietoineen yhdellä haulla, olisi se aiheuttanut verkon ylikuormittumisen ja ohjelman jumiu-
tumisen. 
337 Päätoimipisteessä, jossa sijaitsivat mm. logistiikkajohto ja hallinto-osasto, tietokanta oli saatu 
toimimaan testeissä moitteettomasti suurillakin data- ja käyttäjämäärillä. 
338 Tätä ongelmaa ei olisi ehkä syntynyt, jos konstruktion tekninen rakenne olisi toteutettu en-
simmäisen asiantuntijakonsultin esittämällä tavalla. Vaihtoehtoa ei kuitenkaan haluttu valita, 
koska muut asiakasinformaatiojärjestelmälle asetetut vaatimukset eivät olisi toteutuneet tyydyttä-
vällä tavalla. 
339 Vrt. aiempaan toimintamalliin, jossa kaikki varastoissa käsitelty asiakaspalauteinformaatio oli 
arkistoitu paperilla mappeihin.  
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arvion mukaan analysointitehtävä oli kaikessa laajuudessaan vaativa, eikä se 
siten ollut kaikilta osin edes varastossa työskentelevien asiakaspalautteen käsitte-
lijöiden toimenkuvaan sopiva. Analysointitehtävää voitiin pitää laajana, koska 
analysoitava asiakaspalaute käsitti koko asiakastoimitusprosessin eikä pelkästään 
esimerkiksi varastotoimintoja. Olikin luonteva lähtökohta ajatella tehtävän jaka-
mista siten, että esimerkiksi varastoissa operatiivinen johto ja asiakaspalautteen 
käsittelijöinä toimivat reklamaatioiden selvittelijät keskittyisivät tarkastelemaan 
pelkästään varastotoimintoihin välittömästi liittyvää informaatiota. Muu laajem-
min asiakastoimitusprosessiin liittyvä palauteinformaatio oli luontevaa ajatella 
jaettavan logistiikkajohdossa vastuualueittain, esimerkiksi jakeluun ja kuljetuk-
siin liittyvän informaation analysointi annettaisiin kuljetuspäällikön vastuulle. 
Analysointia koordinoivana osapuolena ja pidemmän aikajänteen informaation 
analysoijana strategisen johtamisen informaatiotarpeita varten voisi toimia logis-
tiikan business controller340. Lopulliset päätökset järjestelmän käyttäjistä oli teh-
tävä ennen projektin päättymistä. 
 
Ohjelmiston hyödyntämistä oli mahdollista edesauttaa jakamalla analysointiin 
liittyviä tehtäviä toimenkuvan ja tietokannan toimivuuteen vaikuttavan toimipis-
teen mukaan. Tutkija oli ohjelmoinut jokaiseen varastoon raportoinnin määrä-
muotoisuuden ja ennustettavuuden pohjalta valmiit varastokohtaiset peruskyselyt 
ja -raportit, jolloin ohjelman käytön yhteydessä suoritettavien hitaasti tapahtuvi-
en kyselyhakujen määrää voitiin vähentää merkittävästi. Sisällön suunnittelun 
yhteydessä oli myös yhteisesti todettu varastoissa vallinnut ”loputon” hektisyys, 
joka osaltaan lisäsi määrämuotoisen varastokohtaisen raportoinnin tarvetta ja 
joka käytännössä edellytti kaiken muun hyödyntämisen delegointia jollekin 
muulle sovitulle vastuutaholle. Toinen tapa vähentää senhetkisestä alhaisesta 
verkkokapasiteetistä aiheutuvaa ohjelman toimivuuden hitautta oli ajoittaa tieto-
jen selaaminen, kyselyjen tekeminen ja raportoinnin tulostus ajankohtaan, jolloin 
verkon kuormitus oli pienimmillään341. Tällaisia tietoverkon vähäisen kuormi-
tuksen ajankohtia olivat aamut ja illat. 
 
Ohjelmiston asentamisen ensimmäinen vaihe Talotekniikkatukku Oy:n tietojär-
jestelmään toteutui Access-konsultin avustuksella helmikuun 2002 lopussa, jol-
loin selvitettiin kaikki asentamiseen liittyvät yksityiskohdat järjestelmätasolla ja 
suoritettiin varsinainen järjestelmätason asennus342. Varsinaisten käyttäjäliitty-
mien asennus eli Access-tietokantaohjelmien ja asiakaspalautteen käsittelyyn 

                                                 
340 Business controllerin työpiste oli päätoimipisteessä logistiikkaosastolla, jossa myös tietover-
kon kapasiteetti oli riittävä tietokannan monipuoliseen käyttöön. 
341 Tutkija ei pitänyt tätä ongelmaa suurena, sillä oli vain ajan kysymys, koska tietohallinto päät-
täisi nostaa kaikkien varastojen verkkokapasiteettiä. Toistaiseksi asiasta ei kuitenkaan ollut pää-
töstä eikä sitä voitu jäädä odottamaan. Graafisen käyttäjäliittymän mahdollisen poistamisen tar-
koituksena oli yksinkertaistaa ja pitää kehitettävä ohjelmisto mahdollisimman yksinkertaisena. 
342 Järjestelmätason asennus edellytti mm. seuraavia toimenpiteitä: Hankittiin asentamisessa 
tarvittavat käyttöoikeudet, luotiin Windows NT-palvelimelle linkittämisessä tarvittavat tietotaulut 
eli tietovarasto, kopioitiin Access-relaatiotietokanta Windows-palvelintietokoneelle, luotiin tieto-
jen linkitysapuohjelmalle oma hakemisto ja kopioitiin linkitysapuohjelma luotuun hakemistoon 
sekä ohjelmoitiin Scheduler-apuohjelma. 
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sovelluskehityksenä ohjelmoitujen graafisten käyttäjäliittymien asennus suoritet-
tiin keskusvarastolle välittömästi tämän jälkeen. Tuolloin määriteltiin myös oh-
jelmiston käyttäjille omat käyttäjätunnukset, joiden avulla voitiin kontrolloida 
tehokkaasti, kuka järjestelmää käyttää ja milloin343. Keskusvarastossa siirryttiin 
käyttämään ohjelmistoa operatiivisessa toiminnassa välittömästi asennustyön 
jälkeen. Tietoteknisesti järjestelmä vaikutti toimivan alusta alkaen suunnitellulla 
tavalla. 
 
 

4.3.2 Ohjelmiston käyttäjien koulutus, ohjelmistovirheiden korjaaminen ja 
sisällön kehittäminen ensimmäisten käyttökokemusten pohjalta 

 
It -konstruktion pilotissa toteutetun käyttöönoton jälkeen projektin luonne ja tut-
kijan tehtävät muuttuivat ohjelmiston kehittämisestä ja testaamisesta enemmän 
ohjelmiston toimivuuden seuraamiseksi, ohjelmiston käyttöön liittyvien havain-
tojen tekemiseksi sekä mahdollisten ohjelmistovirheiden etsimiseksi. Samalla 
päättyi myös intensiivisen konsulttiyhteistyön tarve, sillä ohjelmiston toimivuu-
teen liittyvien ongelmien luonne muuttui enemmän sopivien asetusten etsimisek-
si kuin teknisten rakenteellista laatua olevien ongelmien ratkaisemiseksi344. Ac-
cess-asiantuntijan ja tutkijan välisen yhteistyön sovittiin jatkuvan sähköpostin 
välityksellä tarpeen mukaan ja mahdollisista eteen tulevista korjaus- ja päivitys-
toimista, joita yrityksen sisällä ei itse osattaisi ratkaista, päätettiin sovittavan 
uusina toimeksiantoina erikseen. Alustavasti tällaisia toimeksiantoja arvioitiin 
tarvittavan kuitenkin ainakin yhden, jonka toteutusajankohdaksi sovittiin ajoittu-
van viimeistään vuoden 2002 alkusyksyyn. 
 
Muut varastot eli logistiikkakeskukset oli aiemmin suunniteltu liitettävän samaan 
järjestelmään heti keskusvarastopilotin jälkeen, mutta käytännössä se ei kuiten-
kaan ollut ennakkosuunnitelmista poiketen mahdollista. Järjestelmän toimivuu-
den arviointi vaati käyttökokemuksia ja siten aikaa. Huolella ja perusteellisesti 
tehdystä testaamisesta huolimatta järjestelmästä löytyi kuitenkin edelleen useita 
ohjelmistovirheitä, joiden korjaaminen vaati myös aikaa. Odottamaton ja ajoi-
tuksellisesti harmillinen yllätys oli myös tietohallinnon taholta organisoitu pro-
jekti uudistaa varastojen tietokoneet juuri samaan aikaan, kun asiakasinformaa-
tiojärjestelmään kuuluva ohjelmisto piti asentaa ja implementoida logistiikka-

                                                 
343 Asiakasinformaatiojärjestelmän ideoinnin yksi keskeisistä lähtökohdista oli rakentaa järjes-
telmä järjestelmäarkkitehtuuriltaan keskitetyn mallin mukaisesti, jolloin kaikki käyttävät aina 
samaa dataa ja sovellusta. Käyttäjien määrää ja erilaisia oikeuksia voidaan kontrolloida tietojär-
jestelmässä erikseen määriteltävien käyttöoikeuksien avulla. Järjestelmä oli tällöin mahdollista 
määrittää vaikka koko henkilöstölle ” täysin avoimeksi järjestelmäksi”, jolloin tietovarasto olisi 
vapaasti käytettävissä ja kuka tahansa yrityksen työntekijä pystyisi halutessaan tarkastelemaan 
mitä tahansa tietovarastoon rekisteröityä asiakaspalautedataa. 
344 Tietokannan asetuksia oli mahdollista muuttaa missä tahansa työpisteessä, joka oli kytkettynä 
Windows-lähiverkkoon. Tutkija havaitsi tässä yhteydessä mm. seuraavia vikoja ja puutteita: 
Tulostus ei toiminut kaikilla päätteillä suunnitellulla tavalla, yksi IBM-järjestelmästä linkitettävä 
tieto oli ymmärretty väärin, jolloin linkitys siirsi väärää tietoa Access-tietovarastoon sekä yksi 
tieto ei linkittynyt mystisesti lainkaan. 
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keskuksissa345. Ohjelmisto saatiin asennettua kolmeen logistiikkakeskukseen 
huhtikuun 2002 loppuun mennessä346. Varastoissa käsitelty asiakaspalautteen 
tallentaminen täydennettyine tietoineen alkoi kaikkien varastojen osalta heti tou-
kokuun 2002 alusta. Vasta tässä vaiheessa alettiin saada todellisia käyttökoke-
muksia siitä, miten järjestelmä toimi yhteiskäyttöympäristössä.  
 
Keskusvaraston kahden reklamaatioiden selvittelijän intensiivinen osallistuminen 
it -konstruktion sisällön suunnitteluun, pitkä testausvaihe ja pilotti keskusvaras-
ton toimintaympäristössä auttoivat keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijöitä 
oppimaan järjestelmän ja ohjelmiston toimintaa oman työnsä ohessa. Testauksen 
aikana tutkija oli opastanut heitä ohjelman käytössä henkilökohtaisesti ja toisaal-
ta heidän ideoitaan oli tunnistettavissa monilta osin ohjelmiston sisällössä. Ti-
lanne ei kuitenkaan ollut sama neljän logistiikkakeskuksissa työskentelevän 
avainhenkilöksi luokiteltavan kollegan osalta, sillä heille kaikki oli toistaiseksi 
melko uutta. 
 
Tehokkain ja nopein tapa pyrkiä lisäämään tietoutta ja osaamista asiakaspalaut-
teen käsittelijöiden keskuudessa arvioitiin olevan yhteisen koulutuspäivän järjes-
täminen347. Koulutuspäivä toteutui toukokuun 2002 alussa, jolloin ohjelmiston 
sisältö ja käyttäminen käsiteltiin yksityiskohtaisesti ennalta suunnitellun agendan 
mukaisesti348. Samalla käytiin läpi ohjelmiston käyttöön liittyvät yhteiset perus-
pelisäännöt. Päivän aikana pohdittiin myös tietokannan luokitteluperusteiden 
oikeellisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta sekä opeteltiin tietokannan käyttöä 
yleisesti. Tutkija oli laatinut ohjelmistosta myös yksityiskohtaiset käyttöohjeet 
ohjelmiston avulla suoritettavista keskeisimmistä perustehtävistä, jotka olivat siis 
asiakaspalautteen käsittelyyn liittyvien tietojen täydentäminen ja tallentaminen 
relaatiotietokannan tietovarastoon. Tutkija laati samalla tavoin ohjeet perusrapor-
tointia varten, mutta yksityiskohtaisemman tietojen analysoinnin tutkija katsoi 
onnistuvan helpommin ohjelmistoon totuttelun ja yleiskäyttöön liittyvän osaami-
sen lisääntymisen kautta349. Opettamista ja oppimista helpotti merkittävästi se 
seikka, että oman toimenkuvansa ammattilaisina reklamaatioiden selvittelijät 
tunsivat erittäin hyvin yrityksen asiakastoimitusprosessin ja osasivat käyttää 
IBM-toiminnanohjausjärjestelmässä ollutta reklamaatiojärjestelmää ennestään. 
Ohjelmiston sisällön hahmottaminen oli edellä mainituista näkökulmista lähes-
tyttynä helpompaa ja opiskelussa voitiinkin painottua suoraan itse tietokantapoh-
jaisen järjestelmän käytön opetteluun.  
 

                                                 
345 Asiakaspalauteohjelmiston asentamisen olisi saanut tehdä kaksi kertaa lyhyellä aikavälillä: 
Ensin vanhoille tietokoneille ja heti uusimisen jälkeen kyseisille uusituille koneille. 
346 Asennukset suoritti tietohallinnon järjestelmäasiantuntija, joka toimi järjestelmän pääkäyttäjän 
roolissa ja joka omasi siten kaikki tarvittavat käyttöoikeudet järjestelmäasennusten tekemiseksi. 
347 Ajatus sai logistiikkajohdolta täyden tuen. 
348 Agendan laatijana ja kouluttajana toimi tutkija. 
349 Syvemmälle dataan porautuvien analyysien tekemistä ei tutkijan mielestä voitu edes vaatia 
reklamaatioiden selvittäjiltä, mutta ohjelmiston avulla heillä oli siihen kuitenkin mahdollisuus 
omien kykyjensä ja kiinnostuksensa mukaan. 
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Koulutuspäivän päätteeksi tutkija ja varastojen asiakaspalautteen käsittelijät so-
pivat yhteisesti yleisperiaatteen siitä, miten ohjelmiston opettelua tuetaan jatkos-
sa. Tietokannan suunnittelijana tutkija pystyi sitoutumaan itse ainakin aluksi 
”yleiseksi neuvonantajaksi” ja esille nousevien ongelmien ratkaisijaksi, sekä 
kehittämään ja korjaamaan tietokantaa tarpeen mukaan, aivan samalla tavoin 
kuten aiemmin oli tehnyt. Periaatteen määrittely yhteisesti oli tärkeää, koska oh-
jelman opetteluun ei ollut käytettävissä aikaa työajan puitteissa ja käyttäjien 
osaamistaso vaihteli paljon350. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän yhteiskäyttö onnistui ilman isoja teknisiä on-
gelmia. Tutkijalle varastoista osoitetut yhteydenotot koskivat lähinnä ohjelmis-
ton käyttöön liittyviä kysymyksiä, sillä ohjelmistoon liittyvä perehdyttäminen ja 
koulutus jäi lopulta kuitenkin varsin vähäiseksi. Muutaman viikon kuluessa tut-
kijan ja asiakaspalautteen käsittelijöiden väliset keskustelut alkoivat kuitenkin jo 
siirtyä käyttöön liittyvistä kysymyksistä sisältöön ja sen kehittämiseen351. Yh-
teiskäyttöön siirtymisen myötä esille nousi myös jälleen kysymys ”verkon hitau-
desta” eli tietoverkon alhaisesta tiedonsiirtokapasiteetistä suhteessa tietoverkon 
kuormitukseen. Logistiikkakeskuksissa tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetti oli 
vielä alhaisempi kuin mitä testiympäristönä käytetyssä keskusvarastossa ja asia-
kaspalautteen käsittelijöiden mielestä kysymyksen esille nostaminen oli aivan 
perusteltua, erityisesti ensimmäisten logistiikkakeskuksissa saatujen käyttöko-
kemusten jälkeen. 
 
Tietoverkon alhaiseen tiedonsiirtokapasiteettiin liittyen tutkija oli asiakaspalaut-
teen käsittelijöiden kanssa aivan samaa mieltä. Tietietoverkon toimivuudesta 
vastasi tietohallinto-osasto. Tietoteknisesti tietojen täydentämiseen ja tallentami-
seen varastoissa suunnitellun graafisen käyttäjäliittymän tiedettiin varmuudella 
vaativan niin vähän verkkokapasiteettiä toimiakseen kunnolla, että verkolta voi-
tiin sitä ilman muuta odottaa. Koska Windows-lähiverkon todellisen hyödyntä-
misen tiedettiin olevan varastoissa melko vähäistä, olisi koko verkon olemassa-
olon tarpeellisuudesta herännyt paljon kysymyksiä, jos edes hyvin minimaalisesti 
verkon kapasiteettia käyttävää ohjelmaa ei saataisi toimimaan kyseisessä verkos-
sa kunnolla. ”Verkon hitauden” esille nostamisen katsottiin olevan hyvä asia, 
koska organisaatiossa pidettiin ymmärrettävänä, että tietohallinto ei reagoi asiaan 
millään tavalla ennen kuin käyttäjiltä tulee asiaan liittyen jonkinlaista palautetta. 

                                                 
350 Eri varastojen asiakaspalautteen käsittelijät sopivat verkostoituvansa keskenään: Oppimisen 
arvioitiin tapahtuvan helpommin ja nopeammin, kun ongelmatilantilanteissa asioita pohditaan 
saman toimenkuvan edustajina yhdessä. Vasta jos kukaan kollegoista ei tunne eikä osaa neuvoa 
esille nostetussa asiassa, käännytään esimerkiksi yrityksen it -asiantuntijoiden puoleen asian 
selvittämiseksi. 
351 Mm. tietokannan perustietotaulujen, kuten työntekijä- ja kuljetusreittitaulujen, tietoja haluttiin 
päivittää ajan tasalle ja tietokantaan automaattisesti linkittyvien tietojen määrää haluttiin lisätä. 
Työntekijöiden taholta heräsi myös kysymys, olisiko mahdollista saada tietoja linkittymään Ac-
cess-tietokannasta takaisin IBM-järjestelmään. Kaksisuuntaisesta linkitys -toiminnosta arveltiin 
olevan hyötyä esimerkiksi reklamaatioiden päättämisessä IBM-järjestelmään. Tutkija tiesi Ac-
cess-konsultin kanssa käymiensä keskustelujen pohjalta, että asia oli it -teknisesti toteutettavissa 
melko helposti. 
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Ohjelmiston suunnittelijaosapuolena ja reklamaatioiden selvittäjien toimenkuvan 
tuntevana tutkija pystyi ymmärtämään hyvin varastoissa esille nostetun huolen-
aiheen, mutta logistiikkaosastolta käsin asiaan ei voitu enempää vaikuttaa. Asian 
tiedostamisen ja asiasta tiedottamisen jälkeen työntekijöiden täytyi vain olla kär-
sivällisiä ja odottaa, koska tilanne tulee tietohallinnon taholta korjatuksi. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmään liittyviä tietoteknisiä ongelmia, vikoja, puuttei-
ta ja järjestelmää täydentäviä kehitystarpeita oli kartoitettu jo pilotin käynnisty-
misestä eli tammikuusta 2002 alkaen. Näitä havaintoja koottiin yhteen ja niihin 
etsittiin ratkaisuja siinä järjestyksessä kuin ratkaistavia kysymyksiä implemen-
tointivaiheen aikana ilmaantui. Kaikki ratkaisua vaativat asiat ja ongelmat korjat-
tiin samalla kertaa ohjelmistopäivityksen yhteydessä syyskuussa 2002352. 
 
Järjestelmä oli saatu asennettua varastojen yhteiskäyttöön toukokuussa 2002, 
jonka jälkeen varastoissa opeteltiin ja totuteltiin uuden ohjelmiston käyttöön. 
Varsinaisen implementointivaiheen katsottiin päättyvän syyskuussa 2002, jolloin 
it -konstruktio päivitettiin ensikäytöstä saatujen kokemusten pohjalta. Syyskuus-
ta eteenpäin ohjelmiston käyttöön totuttautuminen oli varastoissa jo pitkällä ja 
siitä oli vähitellen muodostumassa yksi vakiintunut toimintarutiini.  
 
Ennen projektin lopullista päättämistä oli logistiikassa sovittava vielä vastuuhen-
kilöstä tai tahosta, jonka toimenkuvaan sisällytetään uuden järjestelmän tuotta-
man asiakaspalauteinformaation systemaattinen hyödyntäminen. Uudesta vas-
tuuhenkilöstä sovittiin logistiikan ja tietohallinto-osaton yhteisessä palaverissa 
joulukuussa 2002353. Samassa yhteydessä sovittiin myös ohjelmiston it -teknisen 
tuen organisoimisesta eli ohjelmiston toiminnasta vastaavista vastuuhenkilöis-
tä354. Vielä saman kuukauden aikana tietohallinto-osasto ilmoitti myös Talotek-
niikkatukku Oy:n tietoverkkokapasiteetin merkittävästä nostamisesta, minkä 
tutkija katsoi erittäin positiiviseksi asiaksi asiakasinformaatiojärjestelmän käytet-
tävyyden kannalta. Logistiikassa katsottiin implementointivaiheen olevan pää-
töksessä ja projektin saavuttaneen tavoitteensa monien ja pitkään kestäneiden eri 
vaiheiden jälkeen. Projekti katsottiin päätetyksi ja ohjelmiston käyttö osana ope-
ratiivista toimintaa alkoi täysipainoisesti vuoden 2003 alusta. Keväällä 2006 ke-
hitetty asiakasinformaatiojärjestelmä oli edelleen käytössä kohdeyrityksen tieto-
järjestelmässä355. 
 
 

                                                 
352 Korjaukset ja päivityksen suoritti konstruoinnissa auttanut Access -konsultti aiemmin tehdyn 
suunnitelman mukaisesti. 
353 Vastuuhenkilöksi valittiin henkilö, jolla katsottiin olevan edellytyksiä analysoida ja raportoida 
eritasoista ja monipuolista tietoa johdon päätöksenteon tueksi sekä kykyjä kehittää asiakasinfor-
maatiojärjestelmää eteenpäin. Toisin sanoen valitulla henkilöllä katsottiin olevan asian hoitami-
seen riittävät valmiudet. Projektin vetäjänä tutkijan viimeinen tehtävä kehitysprojektissa oli uu-
den vastuuhenkilön opastaminen ja perehdyttäminen uuteen tehtäväänsä joulukuun 2002 aikana. 
354 It -teknisestä tuesta vastasivat jatkossa tietohallinto-osaston järjestelmäasiantuntijat. 
355 Lähde: logistiikan suunnittelupäällikkö/ Talotekniikkatukku Oy, 5.5.2006. 
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4.4 Kehitetyn konstruktion rakenne 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän it -konstruktio muodostuu tietovarastosta, asia-
kaspalautteen käsittelijöille räätälöidystä käyttäjäliittymä -sovelluksesta sekä 
Access-relaatiotietokantasovelluksesta, jonka avulla voidaan generoida erilaisia 
analyysejä, kyselyjä ja raportteja. Kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän avul-
la asiakaslähtöisen informaation hyödyntäminen voidaan organisoida systemaat-
tisesti tapahtuvaksi toimintatavaksi.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän järjestelmäarkkitehtuuri yhdistää asiakkaan, 
myyjän, tuotannon sekä yrityksen johdon kaikilla toiminnan tasoilla 
(KUVIO 28). Tietovaraston avulla kaikki osapuolet voivat tarkastella samaa ja 
yhdenmukaista asiakaspalautedataa reaaliajassa. 
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KUVIO 28: Implementoidun asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjes-

telmän rakenne 
 
 
Asiakkaan antama palaute rekisteröityy Windows NT-käyttöjärjestelmän it -
konstruktion tietovarastoon yrityksen IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä auto-
maattisesti, jäsennellysti ja reaaliajassa relevantiksi määritellyin toiminnanoh-
jausjärjestelmätiedoin täydennettynä. Toiminnanohjausjärjestelmään asiakaspa-
lautteen syöttää tavallisesti suorassa asiakaskontaktissa oleva myyjä (ks. 
KUVIO 28 edellä/ asiakaspalaute myyntiyksikön kautta IBM-järjestelmään). 
Konstruktiota on mahdollista täydentää myöhemmin siten, että asiakas antaa 
palautteen itse suoraan järjestelmään. Tämä luonnosteltiin toteutettavaksi mm. 
www-sivuilla olevan kohdeyrityksen sähköisen kauppapaikan kautta, myymälä-



 

 203

toimipisteiden asiakaspäätteiden tai myymälätoimipisteissä asiakkaiden käytössä 
olevien ns. keräyskapuloiden kautta (ks. KUVIO 28 edellä/ asiakaspalaute suo-
raan ja myyntiyksikön kautta tietovarastoon). Ennen lisäominaisuuksien täyden-
tämistä järjestelmä haluttiin kuitenkin todeta ensin muuten toteuttamiskelpoisek-
si ja toimivaksi IBM-järjestelmään tukeutuvan asiakaspalautteen rekisteröimis-
menettelyn avulla. 
 
Uuden konstruktion luonnostelu pohjautui varastoissa työskentelevien reklamaa-
tioiden selvittäjien toimenkuvan ympärille (kpl 3.3). Varastojen näkökulmasta 
(ks. KUVIO 28 edellä/ tuotantoyksikkö) uuden asiakasinformaatiojärjestelmän 
toimintaa voitiin kuvata tiivistetysti seuraavalla tavalla: IBM-toiminnanohjaus-
järjestelmään rekisteröity asiakaspalaute linkittyy automaattisesti ja reaaliajassa 
asiakasinformaatiojärjestelmän tietovarastoon, josta data ohjataan varastojen 
käytössä olevaan tietokannan hallintajärjestelmään. Asiakaspalautteen käsittelijät 
täydentävät tietoja palautteen käsittelyn pohjalta tarkoitukseen soveltuvan graafi-
sen käyttäjäliittymän avulla (ks. LIITTEET 9−11). Varastoissa täydennettäviä 
tietoja ovat mm. miten asiakaspalaute yhdistyy asiakastoimitusprosessin toimin-
toihin ja asiakastoimitusprosessissa käytettyihin voimavaroihin ja mitä reklamaa-
tiotapauksessa on tehty asiakkaalle aiheutetun virheen välittömäksi oikaisemi-
seksi. Tietovarastoon tallennetusta ja palautteen käsittelyn jälkeen päivitetystä 
informaatiosta generoidaan Access-relaatiotietokantaohjelman avulla mm. erilai-
sia kyselyjä, yhteenvetoja ja raportteja, joiden avulla asiakasinformaatiota voi-
daan analysoida varastotoimintojen kehittämiseksi ja virheiden vähentämiseksi 
perimmäisinä tavoitteina asiakastyytyväisyyden lisääntyminen ja kannattavuuden 
parantuminen. Esimerkkejä kyselyraporttien käytöstä esitellään konstruktioon 
yhdistettävien johtamiskäytäntöjen yhteydessä (kpl 5.3.1). 
 
Tietokantapohjainen järjestelmä mahdollistaa tietokantoihin yleisesti yhdistetty-
jen perusominaisuuksien mukaisesti kaiken tallennetun asiakaspalauteinformaa-
tion vapaan katselun, lajittelun, suodattamisen, kerroksellisen analysoinnin ja 
raportoinnin valmiiden tai itse luotavien kysely- ja raporttipohjien avulla (ks. 
LIITTEET 12−13). Tietokantaominaisuuksien avulla varastojen asiakaspalaut-
teen käsittelijöiden ohella varastojen esimiehet ja ylin logistiikkajohto 
(ks. KUVIO 28/ yritysjohto, controller) voivat analysoida tietokantaan kuuluvaa 
yksilöityä ja prosessien toiminnoille kohdistettua asiakaspalauteinformaatiota 
johtamisen tueksi. Asiakaspalautetta on mahdollista yksilöidä minkä tahansa 
tietovarastoon tallennetun tiedon perusteella. Esimerkkejä paljon käytetyistä yk-
silöintiperusteista listataan seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 5).  
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 • Palautteen antaja ja palautteen syy, joka perustuu asiakkaan omaan ja myyjän 
vapaamuotoisesti kirjattuun näkemykseen asiasta

 • Mihin yrityksen antamaan asiakaslupaukseen palaute liittyy

 • Mihin asiakastoimitusprosessin osaan ja toimintoon palaute on jäljitetty ja 
kohdistettu palautteen käsittelyn yhteydessä

 • Ketkä työntekijät ovat olleet suorittamassa palautteessa esille nostetun 
asiakaslupauksen työvaiheita, jotka liittyvät asiakastoimitusprosessin eri toimintoihin

 • Mitä toimenpiteitä asiakaspalautteen käsittelijä on tehnyt kyseiseen palautteeseen 
liittyen

 • Kuinka kauan palautteen käsittelyyn on käytetty työaikaa

 
 
 
TAULUKKO 5: Esimerkkejä asiakasinformaatiojärjestelmän asiakaspalautetta 
yksilöivästä informaatiosta  
 
 
Edellä kuvattiin konstruktion rakennetta uuden järjestelmän eri käyttäjäosapuol-
ten näkökulmasta. Sisällöllisesti konstruktion rakenne pohjautuu tietokantapoh-
jaiseen luokitteluun, jossa yksi pääluokista pohjautuu yrityksen asiakastoimitus-
prosessin toimintomääritykseen356 (ks. kpl 4.2.2.2/ TAULUKKO 4). Samaa pro-
sessi- ja toimintomäärittelyä hyödynnetään myös kohdeyrityksen toimintolasken-
tajärjestelmässä. Konstruktion sisältöä kuvataan esittelemällä myöhemmin kon-
struktion hyödyntämistä määrittelevät johtamiskäytännöt (kpl 5.3.1). Esiteltävis-
sä johtamiskäytännöissä tukeudutaan tiiviisti uuden asiakaspalautejärjestelmän 
tarjoamaan informaatioon eli juuri konstruktion sisältöön. 
 
It -teknisesti konstruktion rakenne muodostuu SQL-tietovarastosta, asiakaspa-
lautteen käsittelijöille C++ -ohjelmointikielellä sovelluskehityksenä räätälöidystä 
graafinen käyttäjäliittymä -sovelluksesta sekä Access-relaatiotietokanta-
sovelluksesta. Tämän lisäksi konstruktio edellytti tarkoitukseen soveltuvaa jär-
jestelmäarkkitehtuuria, mikä tämän tapauksen keskitetyssä mallissa tarkoitti siten 
kehitetyn tietokantapohjaisen järjestelmän integroimista myös yrityksen IBM-
toiminnanohjausjärjestelmään. Asiakasinformaatiojärjestelmän ideoinnin yksi 
keskeisistä lähtökohdista oli rakentaa järjestelmä järjestelmäarkkitehtuuriltaan 
keskitetyn mallin mukaisesti, jolloin kaikki käyttävät aina samaa dataa ja sovel-
lusta. Samalla käyttäjien määrää ja erilaisia oikeuksia voidaan kuitenkin kontrol-
loida tietojärjestelmässä erikseen määriteltävien käyttöoikeuksien avulla. 
 

                                                 
356 Vrt. kpl 3.2 Asiakastoimitusprosessin kuvaaminen 
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Konstruktiossa hyödynnetään monissa toimiviksi osoittautuneissa tietokantapoh-
jaisissa järjestelmäratkaisuissa paljon käytettyä SQL -tiedonpakkausprotokollaa. 
Access-tietokannan toimivuuden ja verkon kuormituksen vähentämiseksi Ac-
cess-ohjelmaan konfiguroitu päätaulu ”irrotettiin” Windows-palvelimelle SQL-
tiedonpakkausprotokollaan pohjautuvaksi tietovarastoksi. Konstruktion tietokan-
nan hallintajärjestelmässä Access-sovelluksen roolina on toimia käyttäjäliitty-
mänä, jolla erillisestä Windows-lähiverkon palvelintietokoneelle ohjelmoidusta 
SQL-tietovarastosta haetun datan avulla generoidaan erilaisia kyselyjä, yhteen-
vetoja ja raportteja (ks. kpl 4.2.3.2/ KUVIO 26). Toiminnanohjausjärjestelmän ja 
tietovaraston välisten IBM-linkitysten osalta konstruktion tekniset ratkaisut poh-
jautuivat päätietojärjestelmän ODBC-tiedonsiirtoprotokollan ja päivitysten au-
tomatisoinnin osalta Windows NT-käyttöjärjestelmään sisältyvän Scheduler-
apuohjelman käyttöön (ks. LIITE 14).  
 
Varastoissa asiakaspalautetietojen käsittely tapahtuu sovelluskehityksenä räätä-
löidysti ohjelmoidulla graafisella käyttäjäliittymällä. Ohjelmointi suoritettiin 
Visual Basic-ohjelmalla, joka pohjautuu C++ -ohjelmointikieleen. Graafinen 
käyttäjäliittymä ohjelmoitiin sisällöllisesti Access-relaatiotietokannan tietojen 
syöttölomakkeeseen kehitysprojektin aikana konfiguroituun sisältöön tukeutuen. 
Graafisen käyttäjäliittymän listaustoiminto listaa tietovarastosta hakuehtojen 
täyttämistä tapahtumista vain hakukriteerien tiedot. Kattavat tiedot saadaan esille 
avaamalla hakukriteerien pohjalta haluttu yksittäinen tapahtuma (ks. LIITTEET 
15−17). Tällä tavoin datamäärät ja siten verkon kuormitus voitiin jakaa pienem-
piin osiin ja ohjelma oli toimivampi. Jos listaamisessa olisi yritetty avata haku-
kriteerien pohjalta kaikki ehdot täyttävät tapahtumat kaikkine tietoineen yhdellä 
haulla, olisi se aiheuttanut verkon ylikuormittumisen ja ohjelman jumiutumisen. 
Graafiset raporttipohjat ohjelmoitiin Excel-taulukkolaskentaohjelman avulla. 
Ohjelmalinkitysten raporttien data päivittyi Access-tietokannasta jokaisen suori-
tetun kyselyn yhteydessä täysin automaattisesti. 
 
Tietojen tallentaminen nopeutui ja toimivuus parani, kun tietokannan jakamisen 
tuloksena tiedot tallentuvat tietokannasta tietovarastoon tietuekohtaisesti sen 
sijaan, että yksittäisen tietueen tallennustarve vaatii koko massiivisen tietokan-
nan uudelleen tallentamisen. Tietokannan jakamisen tuloksena yksi asiakaspa-
lautetietueen tallennustapahtuma vaati verkkokapasiteettia vain n. 15 kilotavua. 
Kapasiteettitarve oli niin vähäinen, että ohjelman aiheuttamalla kuormituksella ei 
enää ollut merkittävää vaikutusta tietoverkon nopeuteen tai muuhun toimivuu-
teen.  
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5. KEHITETYN KONSTRUKTION KÄYTÄNNÖN TOIMIVUUS 
 
 
5.1 Toteuttamiskelpoiselle asiakaspalautetta rekisteröivälle 
informaatiojärjestelmälle asetetut kriteerit 
 
Tutkimuksen keskeinen tarkoitus oli kehittää kohdeyritykseen asiakaslähtöisen 
palauteinformaation hyödyntämiseen soveltuva informaatiojärjestelmä, jonka 
avulla yrityksessä voitaisiin kehittää asiakastoimitusprosessia niin yrityksen si-
sällä kuin koko arvoketjunkin tasolla. Uuden järjestelmän voitiin katsoa olevan 
hyödyllinen, jos järjestelmän avulla tapahtuvasta toiminnan kehittämisestä saata-
vat hyödyt oli osoitettavissa konkreettisella tavalla. Lisäksi nämä hyödyt oli pys-
tyttävä arvioimaan vakuuttavalla tavalla järjestelmän kehittämisestä ja käyttöön-
otosta aiheutuvia uhrauksia suuremmiksi. Hyötyjen arvioiminen tarkoitti ennen 
kaikkea vastauksen etsimistä kysymykseen, voidaanko järjestelmän avulla suori-
tettavilla toimenpiteillä tunnistaa olevan yhteys ja vaikutusta yrityksen kannatta-
vuuden paranemiseen esimerkiksi tunnettujen liikkeenjohto-oppien perusperiaat-
teiden mukaisella tavalla. 
 
Kehitettävän konstruktion tuli olla toteuttamiskelpoinen, joka määriteltiin kon-
struktiolle asetettujen perusvaatimusten avulla. Asiakasinformaatiojärjestelmä 
tarkoitti tässä tutkimuksessa tietovarastoon ja tietokantapohjaiseen järjestelmään 
pohjautuvaa it -konstruktiota ja sen toiminnan määrittelyä, joka tapahtui osoitta-
malla kehitetyn konstruktion käyttökelpoisuus käytännössä. It -konstruktion ke-
hittäminen tarkoitti tutkimuksen case -ympäristössä tietovaraston ja tietokannan 
hallintajärjestelmän rakentamista Windows NT-käyttöjärjestelmään. Tietokannan 
hallintajärjestelmän linkittäminen tietokantapohjaisen järjestelmän toimivuuden 
kannalta optimaalisesti yrityksen IBM-toiminnanohjausjärjestelmään konkreti-
soitui määrittelemällä ja rakentamalla konstruktion järjestelmäarkkitehtuuri, joka 
tässä tapauksessa pohjautui keskitettyyn malliin. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän konstruointi alkoi selvittämällä, miten reklamaa-
tioita sillä hetkellä varastoissa käsiteltiin ja miten rekisteröityjä reklamaatiotieto-
ja hyödynnettiin organisaatiossa. Konstruktion innovoinnissa tukeuduttiin paljon 
asiakasinformaatiojärjestelmän tulevien käyttäjien ja projektista viime kädessä 
vastanneen logistiikkajohdon näkemyksiin ja odotuksiin siitä, mitä asioita ja 
ominaisuuksia uuden konstruktion pitäisi sisältää ja mitä asioita kehitystyössä 
tulisi ottaa huomioon. Kehitystyön näkökulmasta nämä näkemykset ja odotukset 
muodostivat joukon ehtoja, jotka hyväksyttävissä olevan ratkaisun piti täyttää. 
Näitä ehtoja ei kuitenkaan osattu määritellä täysin projektin alussa, samalla ta-
voin mitä tavallisesti projektin suunnittelulta ja hallinnalta odotetaan, vaan nämä 
ehdot kävivät ilmi vähitellen projektin ja uuden, räätälöidyn innovaation luon-
nostelun edetessä. Tästä syystä projekti käynnistyi hitaasti hankkeena, jossa edet-
tiin ja päätettiin asioista sitä mukaa kuin ongelmia ja ratkaistavia kysymyksiä 
ilmeni. Ongelmat saattoivat johtaa myös siihen, että konstruktion kehittämisessä 



 

 208 

jouduttiin ottamaan monta askelta taaksepäin ja ideoimaan asioita alusta uudel-
leen eli toistamaan samoja vaiheita uudelleen.  
 
Projektin intensiivinen valmistelu alkoi syyskuussa 1999, mutta vasta tammi-
kuussa 2001 saatiin ylimmän johdon valtuutus hankeen toteuttamiselle. Tämän-
kin jälkeen projektin eteneminen riippui siitä, pystyttäisiinkö eteen tulevat uuden 
järjestelmän tekniseen suunnitteluun ja käyttöön liittyvät ongelmat ratkaisemaan 
projektille ja konstruktiolle projektin aikana tarkentuneiden perusvaatimusten 
puitteissa. Projektin toteutumisen ja onnistumisen lopullinen varmistuminen ta-
pahtui vasta implementointivaiheessa maaliskuussa 2002. Koska konstruktio 
räätälöitiin kohdeyrityksessä monimuotoiseen toimintaympäristöön, ja vaatimuk-
set olivat jossain määrin jopa ristiriitaisia, asetti se suuria haasteita niin konstruk-
tion kehittämiselle kuin sen arvioimisellekin. Ote projektimuistiinpanoista tam-
mikuulta 2001 kokoaa yhteen asiakasinformaatiojärjestelmälle asetettujen perus-
vaatimusten kirjavaa listaa: 
 

”Järjestelmä ei saa muodostua liian monimutkaiseksi, jotta se on rakennettavissa 
kohtuullisin kustannuksin nykyiseen tietojärjestelmään. Mallin pitää olla selkeä ja 
helppokäyttöinen. Konstruktion ylläpitäminen ei saa vaatia kohtuutonta työpanos-
ta, ja rekisteröityvä data on pystyttävä tallentamaan mahdollisimman automaatti-
sesti ilman manuaalista tietojen syöttämistä. Tietojen päällekkäisyys tietojärjestel-
mien välillä pitää minimoida. Tietojen syöttäminen kehitettävään ohjelmaan pitää 
onnistua nopeasti, ja ohjelmiston pitää olla it -teknisesti niin yksinkertaisen ja ”ke-
vyt”, että keskusvaraston tietoverkko kestää sen käytöstä aiheutuvan kuormituksen. 
Keskeinen kriteeri on myös ohjelmiston avulla saatavan raportoinnin tulostamisen 
ja jakelun helpottuminen, monipuolistuminen sekä nopeutuminen nykyiseen IBM-
järjestelmän asiakasreklamaatiojärjestelmään verrattuna. Raportointi pitää olla 
ennen kaikkea helposti tulostettavissa.” 
 

- Tutkijan projektimuistiinpanot tammikuu 2001 - 
 
Kehityshankkeelle muodostui eri osapuolilta ja tahoilta erilaisia odotuksia, jotka 
asiakasinformaatiojärjestelmän kehittämisen näkökulmasta muodostivat projek-
tin toteutumisen ehdot ja asettivat projektin edetessä konstruktion suunnittelulle 
ja innovoinnille selkeät rajat. Nämä projektin toteuttamisen ehdot oli jaettavissa 
kolmeen pääryhmään, jotka olivat kustannukset, it -teknologia ja hyödyntäminen. 
Pääryhmät voitiin hahmotella heti sen jälkeen, kun projektista ensisijaisesti päät-
tänyt ja budjettivastuussa ollut logistiikkajohto olivat asettaneet yhdessä tietohal-
linnon sekä järjestelmää myöhemmin käyttävän operatiivisen tason kanssa kehi-
tettävälle asiakasinformaatiojärjestelmän toteuttamiskelpoisuudelle perusvaati-
mukset. Nämä ehdot olivat kehitettävän järjestelmän edullisuus, erillisyys ja 
käyttäjäystävällisyys. 
 
Projektin tuloksina voidaan koota jäsennelty lista ominaisuuksista ja asioista, 
jotka kehitetyn järjestelmän tuli täyttää, jotta se voitiin onnistuneesti hyväksyä ja 
implementoida osaksi yrityksen tietojärjestelmää (KUVIO 29). 
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KUSTANNUKSET

IT -TEKNOLOGIA

HYÖDYNTÄMINEN

edullisuus implementointi

käyttö reaaliaikaisuus

automaattisuus

tallennettavuus

monipuolisuus

jäsenneltävyys

käyttäjäystävällisyys

erillisyys
yksinkertaisuus

analyyttisyys

päivitettävyys

konstruointi

toimivuus

 
 
KUVIO 29: Yhteenveto asiakasinformaatiojärjestelmän toteuttamiskelpoisuudel-

le asetetuista vaatimuksista 
 
 
Edullisuus: Projektista aiheutuvien kustannusten arviointi ja seuranta kohdistui 
logistiikkajohdon taholta asiakasinformaatiojärjestelmän konstruointiin, imple-
mentointiin ja käyttöön. Järjestelmän rakentamiseen oli käytettävissä logistiikka-
johdon päättämänä vähän resursseja. Projekti tuli suorittaa ilman uusia tietotek-
nisiä laitteita, kalliita ohjelmistoja tai merkittävää ulkopuolisen asiantuntija-avun 
hankintaa. Tavoitteena oli hyödyntää ja tehostaa mahdollisimman paljon jo val-
miina olevaa tietoverkkoa ja perusohjelmistoja it -laitteistoineen. Implementointi 
tuli suorittaa mahdollisimman pitkälle tietohallinto-osaston resursseihin tukeu-
tuen ja implementoinnin jälkeinen järjestelmän käyttö ja ylläpito piti saada toteu-
tumaan mahdollisimman pienillä kustannuksilla.  
 
Erillisyys: Asiakasinformaatiojärjestelmän it -konstruktio piti rakentaa vanhen-
tuvasta päätietojärjestelmästä erillisenä Windows NT-käyttöjärjestelmään. Jär-
jestelmä oli oltava siirrettävissä mahdollisimman helposti myöhemmin mahdolli-
sesti hankittavaan uuteen toiminnanohjausjärjestelmään. Järjestelmän erillisyys -
perusvaatimus oli it -teknisen suunnittelun lähtökohta, mutta tämän lisäksi järjes-
telmälle asetettiin vaatimuksia sen rakenteellisen yksinkertaisuuden ja toimivuu-
den suhteen. 
 
Yksinkertaisuus: Järjestelmän yksinkertaisuudella tarkoitettiin, että it -konstruk-
tion rakentaminen ei vaadi paljon erikoisosaamista kuten sovelluskehitystä357. 
Yksinkertaisuus -vaatimus koski niin kehitysvaihetta kuin varsinaista käyttö- ja 
ylläpitovaihettakin. 
 
Toimivuus: Järjestelmän toimivuudella tarkoitettiin sellaisen teknisen ratkaisun 
ja ohjelmiston kehittämistä, että järjestelmä on teknisesti aina toimintavalmis ja 
henkilöstön käytettävissä. Tietoverkon, palvelintietokoneiden ja yksittäisten työ-

                                                 
357 Sovelluskehitys vaatii aina jonkin sovelluskehitysohjelmiston ja sovelluskehityskielen eli 
ohjelmointikielen erityisosaamista. 
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asematietokoneiden kapasiteetti tuli siten huomioida ohjelmiston suunnittelussa. 
It -teknisen suunnittelun näkökulmasta tämä edellytti erityisen huomion kiinnit-
tämistä kehitettävän järjestelmän reaaliaikaisuuteen, automaattisuuteen ja tal-
lennettavuuteen. 
 
Reaaliaikaisuus: Asiakaspalaute oli saatava päivittymään erilliseen uuteen asia-
kasinformaatiojärjestelmään asiakaspalautteen käsittelijöiden käyttöön reaa-
liajassa samalla hetkellä, kun palaute rekisteröitiin myyjien toimesta IBM-
toiminnanohjausjärjestelmään. Käytännössä tämä tarkoitti tietojen linkitystarvet-
ta IBM-järjestelmän ja uuden asiakaspalautejärjestelmän välillä ja asia tuli huo-
mioida uuden it -konstruktion järjestelmäarkkitehtuurin suunnittelussa. Käytän-
nössä informaation reaaliaikaisuuden vaatimus edellytti myös järjestelmän tieto-
jen päivityksen automatisointia, jonka katsottiin kuitenkin olevan oma erillinen 
vaatimuksensa. 
 
Automaattisuus: Asiakaspalautteen laatimisessa ja käsittelyssä tarvittavat asia-
kastoimitusprosessin tiedot haluttiin saada linkittymään automaattisesti IBM-
toiminnanohjausjärjestelmästä uuteen asiakasinformaatiojärjestelmään. Ominai-
suudella haluttiin välttää päällekkäisiä työrutiineja ja vähentää asiakaspalautteen 
käsittelyssä pääjärjestelmästä tapahtuvaan tietojen etsimiseen ja selailuun käytet-
tävää työaikaa. 
 
Tallennettavuus: Tietojen täydentämisen ja tallentamisen uuteen asiakasinfor-
maatiojärjestelmään tuli olla helppoa ja nopeaa kaikissa Talotekniikkatukku 
Oy:n toimipisteissä. Vaatimus edellytti it -konstruktion järjestelmäarkkitehtuurin 
suunnittelussa yrityksen tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetin erityistä huomioi-
mista. 
 
Käyttäjäystävällisyys: Järjestelmän käyttäjäystävällisyyden huomiointia pidettiin 
keskeisenä ehtona järjestelmän ja koko projektin onnistumiselle. Onnistumisen 
katsottiin edellyttävän sellaista implementointiprosessia, joka tyydyttää kaikkia 
järjestelmän käyttöön liittyviä osapuolia. Asiakasinformaatiojärjestelmän käyttö 
tuli onnistua sellaisella tietoteknisellä osaamisella, mitä työntekijät olivat siihen 
mennessä tarvinneet suoriutuakseen menestyksekkäästi omista työtehtävistään. 
Uuden järjestelmän käyttämisen ei haluttu vaativan henkilöstöltä merkittävästi 
lisäkoulutusta. Järjestelmän ja tietojen vapaaseen käyttöön tuli olla myös mah-
dollisuus kaikilla työntekijöillä tarvittaessa. Konstruktion käyttäjäystävällisyy-
teen yhdistettiin keskeisinä ja tarpeellisina ominaisuuksina tietojen päivitettävyys 
ja analyyttisyys -vaatimukset. 
 
Päivitettävyys: Asiakasinformaatiojärjestelmään sisältyvän tietokantapohjaisen 
järjestelmän tuli olla rakenteeltaan ja sisällöltään sellainen, että peruskäyttäjän 
oli helppo päivittää tietovaraston asiakaspalautedataa, relaatiotietokannan sisäl-
töä ja perustietoja ilman erityistä it -osaamista tai ulkopuolista asiantuntija-apua. 
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Analyyttisyys: Relaatiotietokannan rakenteen ja sisällön tuli olla sellainen, että 
tietoja voitiin tarkastella helposti kerroksellisesti yhteenvedoista yksittäisiin tie-
toihin. Analyyttisyys -näkökulma ymmärrettiin hyvin pitkälle samoina asioina ja 
ominaisuuksina, mitä perustietokantaohjelmissa oli totuttu käyttämään ja hyö-
dyntämään. Analysointiin liitettiin kiinteästi käsitteet monipuolisuus ja jäsennel-
tävyys.  
 
Monipuolisuus: Relaatiotietokannan avulla piti pystyä tulostamaan ja raportoi-
maan monipuolisesti eritasoista tietovaraston tietoa. Halutut analyysit oli myös 
oltava helposti toimitettavissa sähköisessä muodossa muille asiasta kiinnostu-
neille esimerkiksi sähköpostin välityksellä. 
 
Jäsenneltävyys: Tietojen selailun ja hakemisen piti olla yksinkertaista, ja tiedot 
piti olla yhdistettävissä helposti asiakastoimitusprosessiin. Relaatiotietokannassa 
tietojen jäsentämisen tuli pohjautua myös sellaiseen luokitukseen, jonka avulla 
pystyttiin saamaan joustavasti käsitys asiakaspalautteen käsittelyssä suoritetuista 
toimenpiteistä. Tietojen jäsenneltävyys ymmärrettiin myös tietojen hyvänä hallit-
tavuutena, jota voidaan pitää myös yhtenä tietokantapohjaisen järjestelmän pe-
rusominaisuutena. 
 
 
5.2 Toteuttamiskelpoisen asiakaspalautetta rekisteröivän 
informaatiojärjestelmän konstruoinnin vaiheet 
 
Kehityshankkeen etenemistä ja eri vaiheita voidaan kuvata sijoittamalla ne aika-
janalle (ks. luku 4/ KUVIO 22). Projektissa välttämättömän esiymmärryksen 
hankkiminen alkoi jo kesällä 1996 ja kehitysprojekti päättyi 2002 vuoden lopus-
sa. Projektin kesto voidaan määritellä eripituiseksi riippuen siitä, mikä ajankohta 
katsotaan projektin aloitusajankohdaksi. Esiymmärryksen hankkimisen aloitta-
misesta laskettuna projektin kesto olisi 6,5 vuotta, ensimmäisen projekti-idean ja 
konstruktiohahmotelman syntymisestä n. viisi vuotta, logistiikkajohdon vakuut-
tumisesta lisää konkretisoituneen konstruktion hyödyllisyydestä n. kolme vuotta 
ja konstruktion virallisesta ”syntyhetkestä” eli yrityksen johtoryhmän päätökses-
tä toteuttaa kehitysprojekti ja implementoida konstruktio 21 kuukautta eli alle 
kaksi vuotta. Voidaan myös arvailla, olisiko ilman tutkijan työskentelyä koh-
deyrityksen erilaisissa operatiivisen tason tehtävissä voinut syntyä riittävä esi-
ymmärrys tutkimuksen tekemiseksi. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna 6,5 vuo-
den projektikestollekin on olemassa perustelunsa.  
 
Projektin eri vaiheet sijoittuvat aikajanalla osittain päällekkäin (ks. KUVIO 22). 
Samanaikaisesti saatettiin suorittaa useita erilaisia projektin toteuttamiseen ja 
etenemiseen liittyviä asioita. Projekti alkoi esiymmärryksen hankkimisella tut-
kimusympäristöstä ja jatkui asiakasinformaatiojärjestelmän eli konstruktion ide-
oinnilla ja hankkeen ”myymisellä”358 yrityksen sisällä. Hankkeen onnistunut 

                                                 
358 ”Myyminen” ja ”myyntityö” tarkoittaa tässä yhteydessä henkilöstön sitouttamista. 
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myyminen edellytti projektista saatavien hyötyjen arvioimista ja osoittamista 
vaadittavia uhrauksia suuremmiksi. Tässä tehtävässä onnistuminen edellytti puo-
lestaan konkreettisen konstruktioluonnoksen määrittelyä ja esittelyä, koska muu-
ten hyötyjen osoittaminen ei konkretisoitunut eikä vakuuttanut ”myyntityön” 
kohteena ollutta yrityksen johtoa ja henkilöstöä359. Tämä asetti puolestaan konst-
ruoinnille suuria haasteita: Konstruktio oli vasta ideoinnin ja alustavan kehittelyn 
alla, mutta sitouttamisen varmistamiseksi eri osapuolille olisi pitänyt pystyä esit-
telemään jo käytännössä valmis versio. ”Myyntityö” kohdistettiin hankeen to-
teuttamisesta päättäneeseen johtoon ja mahdollisen hyväksymisen jälkeen hank-
keeseen keskeisesti liittyvään henkilöstöön. Yritysjohdon vakuuttuminen uhra-
uksia suuremmista hyödyistä, organisaation sitoutumisen varmistaminen sekä 
luonnokset asiakasinformaatiojärjestelmän rakenteesta johtivat lopulta päätök-
seen projektin toteutumisesta. Tuota ajankohtaa eli maaliskuuta 2001 voidaan 
pitää projektin virallisena aloitusajankohtana ja konstruktion virallisena synty-
hetkenä. 
 
Projektin käynnistyessä virallisesti hankkeen myynti ja henkilöstön sitouttami-
nen jatkuivat edelleen yrityksen sisällä. Asiakasinformaatiojärjestelmän konstru-
oinnissa siirryttiin ideoinnista ja luonnostelusta lopullisen ratkaisun määrittelyyn 
ja siinä eteen tulevien ongelmien ratkaisemiseen. Järjestelmän testaamista oli 
suoritettu eri muodossa projektin alusta alkaen, mutta todelliseen testiin se joutui 
vasta keskusvarastolla suoritetun pilotin ja muissa varastoissa tapahtuneen varsi-
naisen implementoinnin yhteydessä keväällä 2002. Testaamisena voitiin nähdä 
myös järjestelmän ensimmäisten käyttökokemusten hankkimista ennen asia-
kasinformaatiojärjestelmän siirtymistä osaksi jokapäiväistä toimintaa.  
 
Projekti voidaan jakaa projektin virallisen aloitusajankohdan, jota pidetään myös 
konstruktion syntyhetkenä, mukaan projektin valmisteluvaiheisiin ja varsinaiseen 
projektin toteutusvaiheisiin (ks. TAULUKKO 6). Projektin valmistelun kesto oli 
aloitusajankohtaan liittyvästä tulkinnasta riippuen jopa 4,5 vuotta, kun varsinai-
seen projektiin toteuttamiseen kului aikaa alle kaksi vuotta.  
 
 
 

                                                 
359 Mm. logistiikkajohtajan näkemyksen mukaan epäonnistuminen konstruktiosta saatavien hyö-
tyjen konkreettisessa osoittamisessa olisi johtanut henkilöstön huonoon sitoutumiseen ja lopulta 
implementoinnin epäonnistumiseen. 
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Projektin valmisteluvaihe Projektin toteutusvaihe

- Tarpeen tunnistaminen esiymmärryksen kautta

- Innovatiivisen idean määrittely ja ideointi

- Kontruktioluonnoksen kehittäminen ja 
testaaminen

- Idean ja konstruktioluonnoksen "myynti" johdon 
ja henkilöstön tuen hankkimiseksi ja 
sitouttamiseksi

- Ideointi
- Idean myynti
- Suunnittelutuen hankkiminen ja koordinointi
- Ideoiden luonnostelu ratkaisuksi
- Konstruointi ja ongelmien ratkominen
- Konstruktion käyttöönotto
- Käytön resurssointi ja organisointi
- Käyttö/ käytöstä saatavien hyötyjen määrittely

 
 
TAULUKKO 6: Kehitysprojektin valmistelu- ja toteutusvaiheet 
 
 
5.3 Asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän hyödyllisyyden 
osoittaminen 
 
Keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijät syöttivät manuaalisesti ensimmäisen 
testiaineiston uuteen tietokantaan kevään ja kesän 2001 aikana. Ohjelmisto im-
plementoitiin eli saatiin toimimaan osana operatiivista toimintaa keskusvarastolla 
maaliskuun 2002 alussa. Logistiikkakeskuksissa järjestelmän automatisoitu sys-
temaattinen käyttö alkoi suunnitellulla tavalla toukokuusta 2002 lähtien. Ensim-
mäisiä konkreettisia järjestelmän käytöstä saatavia hyötyjä pystyttiin kartoitta-
maan ja havainnoimaan jo kesän 2001 testiaineiston avulla, mutta systemaatti-
sempaan tapaan analysoida ja hyödyntää uutta järjestelmää päästiin vasta imple-
mentoinnin jälkeen kesällä 2002.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmään rekisteröity asiakaspalaute jaettiin järjestelmäs-
sä analysointia varten neljään pääluokkaan, jotka olivat työntekijöiden työsuori-
tukseen perustuvat virheet tai yleisiksi käytännöiksi muodostuneisiin toimintata-
poihin jäljitetyt virheet, arvoketjutasolle jakeluketjun toimintaan yhdistetyt vir-
heet sekä muu asiakastoimitusprosessiin liittyvä asiakaspalaute. Kuviossa 30 
kuvataan asiakaspalautteen prosentuaalinen jakautuminen mainittuihin luokkiin 
erään esimerkkikuukauden (syyskuu 2002) aikana. Kuvion perusteella voidaan 
todeta, että työntekijöiden työsuoritukseen perustuvia virheitä oli ko. ajankohta-
na 34 % kaikesta annetusta asiakaspalautteesta. Virheitä, jotka olivat seurausta 
yleisiksi käytännöiksi muodostuneista toimintatavoista, oli kaikesta palautteesta 
8 %. Arvoketjutasoisia jakeluketjun toimintaan yhdistettyjä virheitä oli 41 % 
kaikesta palautteesta. Loppuosa palautteesta (17 %) oli luonteeltaan yleistä asia-
kastoimitusprosessiin liittyvää asiakaspalautetta. 
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(syyskuu 2002)

34 %

8 %
41 %

17 %

Työntekijöiden aiheuttama virhe

Toimintatavoista aiheutunut virhe

Arvoketjutasolla jakeluketjussa tapahtunut virhe

Muu asiakassuhteeseen liittyvä asiakaspalaute

34%

8 %

41%

17%
 

 
KUVIO 30: Asiakaspalautteen jakautuminen neljään pääryhmään 
 
Implementointiprosessin loppuvaiheessa asiakasinformaatiojärjestelmän avulla 
voitiin osoittaa saavutettavan yrityksen asiakaslähtöisyyden edistämiseen ja sitä 
kautta kannattavuuden parantamiseen tähtääviä hyötyjä neljällä eri tavalla. Nämä 
neljä tapaa olivat asiakaspalautteen käsittelyn tehostuminen, operatiivisen joh-
tamisen tehostuminen varastoissa, asiakaslähtöisen informaation hyödyntäminen 
liiketoimintaprosessien uudistamisessa sekä yhteistyön edistäminen ja kehittämi-
nen arvoketjutasolla. 
 
 

5.3.1 Konstruktion hyödyntämistä määrittelevät johtamiskäytännöt 
 
 

5.3.1.1 Asiakaspalautteen käsittelyn tehostuminen  
 
Ajatus uudesta asiakasinformaatiojärjestelmästä oli syntynyt operatiiviselta toi-
minnan tasolta käsin toiminnanohjausjärjestelmässä olleen reklamaatiojärjestel-
män pohjalta. Operatiivisella toiminnan tasolla kehitysprojektin lähtökohtana 
olivat operatiivisen toiminnan ohjaukseen ja kehittämiseen liittyvät tarpeet asia-
kasnäkökulman huomioimiseksi aiempaa paremmin sekä halu kehittää reklamaa-
tioiden selvittelijöiden toimenkuvaa. Asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen 
toimitusvirheen tapahduttua oli koettu haasteelliseksi tehtäväksi, samoin vir-
heenaiheuttajan löytyminen asiakastoimitusprosessissa ja asian osoittaminen eli 
”todistaminen” oli usein hankalaa. Reklamaatioihin palaamineen ja myöhempi 
käsitteleminen koettiin työlääksi, koska kaikki asiakaspalauteinformaatio oli 
arkistoitu paperilla mappeihin. Virheiden ”vakavuuden” eli toiminnan laatuvai-
kutusten arvioiminen ja virheistä oppiminen osoittautui myös operatiiviselta toi-
minnan tasolta käsin tarkasteltuna haasteelliseksi tehtäväksi. 
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Ensimmäiset taulukkolaskentaraportit käsitellyistä ja hoidetuista asiakasrekla-
maatioista tehtiin ad hoc -tyyppisesti vuonna 1997, heti samana vuonna kun 
Windows-lähiverkko oli otettu yrityksessä käyttöön. Reklamaatioiden ja siten 
rekisteröitävän tiedon määrä oli kuitenkin koko ajan kasvussa toiminnan laajen-
tuessa. Taulukkolaskentaohjelman käyttöön ei kuitenkaan oltu reklamaatioiden 
selvittelyssä täysin tyytyväisiä. Se koettiin edistysaskeleeksi toimenkuvan kehit-
tämisessä, mutta ohjelman tarjoamat ominaisuudet eivät soveltuneet reklamaati-
oiden rekisteröintiin ja käsittelyyn parhaalla mahdollisella tavalla. 
 
Tietokantapohjaisen asiakasinformaatiojärjestelmän kehittäminen ja käyttöönotto 
muutti asiakaspalauteinformaation rekisteröintiä ja hyödyntämistä merkittävästi. 
Asiakasinformaatiojärjestelmän hyöty realisoitui asiakaspalautteen käsittelyyn 
käytetyn työajan suhteellisena lyhentymisenä eli toisin sanoen asiakaspalautteen 
käsittely -toiminnon tehostumisena. Asiakaspalautteen käsittelyssä tarpeellisten 
asiakastoimituksen tietojen kerääminen manuaalisesti IBM-toiminnan-
ohjausjärjestelmästä vähentyi tarvittavien tietojen linkittyessä automaattisesti 
tietovarastoon. Tietokannan hallintajärjestelmän avulla tiedot oli myös tulostet-
tavissa helposti paperille. Tiedot asiakaspalautteen käsittelyssä suoritetuista toi-
menpiteistä pystyttiin myös tallentamaan joustavasti tietovarastoon graafisten 
käyttäjäliittymien avulla ilman paperilla tapahtuvaa erillistä arkistointia. Tieto-
kantapohjaisen järjestelmän perusominaisuuksien avulla asiakaspalaute pystyttiin 
jäsentämään ja yksilöimään tarkasti tarpeen mukaan.  
 
Uuden asiakasinformaatiojärjestelmän avulla tapahtunut asiakaspalautteen käsit-
telyn tehostuminen realisoitui ko. toiminnon eri työvaiheisiin käytetyn työajan 
suhteellisena lyhentymisenä. Säästynyt työaika voitiin asiakasinformaatiojärjes-
telmän käyttöönoton jälkeen kohdistaa muihin varaston työtehtäviin: Koska rek-
lamaatioiden selvittelijät tunsivat eri varastotoiminnot yksityiskohtaisesti, heidän 
oli helppo toimia aputyövoimana tai sijaisena lähes missä tahansa varaston teh-
tävässä. Säästyvää aikaa oli mahdollista myös käyttää tietokantaan tallennettujen 
tietojen analysointiin ja raportointiin, mikä edelleen loi uutta tietopohjaa toimin-
nan kehittämiselle.  
 
Asiakaspalautteen käsittely -toiminnon tehostumista uuden asiakasinformaa-
tiojärjestelmän käyttöön siirryttäessä voitiin arvioida jakamalla toiminto eri työ-
vaiheisiin ja mittaamalla näihin eri työvaiheisiin käytettyä keskimääräistä työ-
aikaa vanhassa ja uudessa toimintamallissa360.  
 
 

                                                 
360 Työvaiheiden laskelmien aineisto on saatu mittaamalla keskusvaraston reklamaationselvitte-
lyssä palautekohtaisesti asiakaspalautteen käsittelyn työvaiheisiin käytettyä työaikaa yhden vii-
kon ajan. Laskelmien tekemisessä on hyödynnetty myös työajan seuranta -tilastointia ja asia-
kasinformaatiojärjestelmän käyttöönoton jälkeen mm. tietovarastoon rekisteröityjä tietoja asia-
kaspalautteen käsittelyyn käytetyistä työajoista. Mittaukset suoritettiin viikolla 24/1998 ja viikol-
la 48/2004. 
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Työvaihe
vanha IBM -
reklamaatio-
järjestelmä

uusi asiakas-
informaatio-
järjestelmä

(min) (min)
 - Tulostus 1 1
 - Virheilmoituslomakkeen täyttö reklamaation 
laatijan antamien tietojen pohjalta * 3 0

 - Tietojen täydentäminen mm. 
toiminnanohjausjärjestelmästä ** 6 3

 - Selvitystyö *** 38 38
 - Tietojen kirjaus ja reklamaation päättäminen 2 2
 - Arkistointi 2 0

52 44
säästynyt työaika -8 15,4 %

* ks. LIITE 1: Virheilmoituslomake
** mm. saldon tarkistus, varastotapahtumien 
tarkistus, vakuutuksen tila, tuotteiden hinnat ja 
lähetekopion tulostus
*** mm. soitot, haastattelut, tarkistukset 
varastossa, johtopäätösten tekeminen, 
oikaisutoimenpiteet ja informointi  

 
TAULUKKO 7: Yhden asiakaspalautteen käsittelyyn käytetty keskimääräinen 
työaika työvaiheittain eriteltynä ennen ja jälkeen asiakasinformaatiojärjestelmän 
käyttöönottoa 
 
 
Työaikaa säästyy mm. siinä, että asiakaspalautetta ei tarvitse arkistoida paperille 
kuten vanhassa reklamaatiojärjestelmässä oli muodostunut käytännöksi. Myös 
asiakaspalautteen käsittelyssä olennaisten asiakastoimitustietojen täydentämiseen 
kuluu uudessa järjestelmässä vähemmän aikaa tietojen linkittyessä toiminnanoh-
jausjärjestelmästä uuden informaatiojärjestelmän tietovarastoon automaattisesti. 
Uuden järjestelmän avulla yhden asiakaspalautteen käsittely tapahtuu keskimää-
rin kahdeksan minuuttia nopeammin, mikä tarkoittaa asiakaspalautteen käsittely 
-toiminnon tehostumista n. 15 %361 (ks. TAULUKKO 7).  
 
 

5.3.1.2 Operatiivinen johtaminen varastoissa 
 
Yksinkertaisten laskelmien avulla voitiin todeta, että asiakaspalautteen käsitte-
lyyn käytetty suhteellinen työaika vähentyi ohjelman helpottaessa työntekoa. 
                                                 
361 Kuten edellisestä taulukosta 7 käy ilmi, ei yritykseen implementoitu uusi asiakasinformaa-
tiojärjestelmä poista kokonaan IBM-toiminnanohjausjärjestelmästä kerättävien tietojen selaamis- 
ja tulostustarvetta (ka. 3 min/palaute). Kaikkien asiakaspalautteen käsittelyssä tarpeellisten tieto-
jen linkittäminen toiminnanohjausjärjestelmästä asiakasinformaatiojärjestelmän tietovarastoon on 
kuitenkin mahdollista toteuttaa heti kun niin halutaan. Kaikkia tietoja ei linkitetty nyt implemen-
toituun versioon yhdellä kertaa, koska projektista aiheutuvat kustannukset haluttiin pitää mahdol-
lisimman matalina ennen mallin toteuttamiskelpoisuuden ja toimivuuden konkreettista osoitta-
mista. 
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Asiakaspalautteen käsittelijät kokivat järjestelmän helpottavan myös asiakaspa-
lauteinformaation myöhempää tarkastelua, analysointia ja raportointia merkittä-
vällä tavalla. He tiivistivät uuden informaatiojärjestelmän tarkoittavan parempaa 
tiedon hallintaa aiempaan paperiarkistoon pohjautuneeseen toimintatapaan ver-
rattuna. Tietokannan hallintajärjestelmällä minkä tahansa yksittäisen asiakaspa-
lautteen löytäminen tietovarastosta asiakaspalautetta jollakin tapaa identifioivan 
tiedon avulla oli helppoa datan määrästä riippumatta. Tietovarastoon tallennettu-
jen tietojen avulla asiakaspalaute pystyttiin myös yksilöimään hyvin tarkasti. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmässä keskeinen tietokannan hallintajärjestelmä 
mahdollisti asiakaspalautteen rekisteröimisen, jäsentämisen ja käytön aivan uu-
della tavalla. Uusi piirre oli mm. palautteen jäljittäminen asiakastoimitusproses-
sin eri toimintoihin ja toimintoja suorittaneisiin työntekijöihin. Palautteen käsit-
telijät saivat heti asiakaspalautteen tulostettuaan tiedon siitä, ketkä työntekijät 
olivat olleet suorittamassa esimerkiksi virheellistä asiakastoimitusta362. Selvitys-
työ tehostui ja johtopäätösten tekeminen oli helpompaa, kun reklamaatioiden 
selvittelijät saattoivat kohdistaa huomionsa ja tehdä haastatteluja heti oikeiden 
asianosaisten työntekijöiden kanssa363. 
 
Asiakaspalautteesta keskimäärin 17 % oli luonteeltaan yleistä palautetta (ks. 
KUVIO 30), eikä se siten käsitellyt esimerkiksi asiakastoimitusprosessissa tapah-
tuneita virheitä. Tästä palautteesta osa kohdistui logistiikan sijasta myös muille 
Talotekniikkatukku Oy:n päätoiminnoille ja osastoille kuten osto-, myynti- tai 
tietohallinto-osastoille. Osa palautteesta oli luokiteltavissa myös yleiseksi posi-
tiiviseksi palautteeksi, jonka avulla asiakas halusi tuoda esille erityisen tyytyväi-
syytensä kokemansa asiakaspalvelun johdosta. Tällaisia tilanteita saattoi syntyä 
esimerkiksi silloin, kun asiakas tarvitsi poikkeuksellisesti räätälöityä palvelua ja 
hyvän asiakassuhteen nimissä normaalista toimitusprosessista haluttiin joustaa ja 
tulla asiakasta vastaan poikkeuksellisella tavalla. Positiivisen palautteen osalta 
operatiivisen johdon tehtäväksi jäi ohjata positiivinen asiakaspalaute asianosai-
sille työntekijöille sekä arvioida muun tällaisen yleisen palautteen syitä ja luon-
netta364.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöönoton myötä operatiivisessa johtamisessa 
pystyttiin hyödyntämään aiempaa tehokkaammin, uudella tavalla saatavilla ole-

                                                 
362 Koska työskentely tapahtui kahdessa vuorossa ja samaa toimintoa kohden oli useita työnteki-
jöitä ja tiimejä, olisi ”oikean” työntekijän löytäminen ollut ilman tällaista tarkempaa tietoa vähin-
tään epävarmaa. Tieto tekijästä tallentui järjestelmään aina kunkin työvaiheen suorittamisen 
yhteydessä, sillä ns. paperittomassa asiakastoimitusprosessissa kaikki tekeminen oli sidottua 
tavalla tai toisella tietojärjestelmän käyttöön ja tiedon tallentaminen oli siten mahdollista. 
363 Johtopäätösten tekemistä helpotti ja johtopäätösten luotettavuutta lisäsi se, että toiminnanoh-
jausjärjestelmästä pystyttiin tuottamaan aivan uutta toimintotason tietoa asiakasinformaatiojärjes-
telmään tarkastelussa olevan prosessin työntekijöistä. Esimerkiksi tieto tilauksen pakanneista 
työntekijöistä oli tällainen uusi tieto, jota ei aiemmin ollut edes IBM-toiminnanohjaus-
järjestelmässä suoraan saatavilla. 
364 Positiivisen palautteen uskottiin lisäävän positiivista työilmapiiriä ja parantavan työmotivaa-
tiota. 
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vaa ja johtopäätöksiltään aiempaa luotettavampaa asiakaspalauteinformaatiota. 
Viikko- ja kuukausitason asiakaspalauteraportoinnista muodostui yhä tärkeämpi 
operatiivisen johtamisen apuväline, kun virheelliset asiakastoimitukset pystyttiin 
jäljittämään aiempaa luotettavammin ja tehokkaammin virheen aiheuttaneen pro-
sessin toiminnolle ja aina yksittäiselle työntekijälle saakka. Raportit tulostettiin 
keskeisten toimintojen ja kaikkien työntekijöiden osalta. Kaikesta asiakaspalaut-
teesta keskimäärin 41 % käsitteli asiakastoimitusprosessissa tapahtuneita virhei-
tä, jotka olivat jäljitettävissä jollakin perusteella työntekijöiden omaan työsuori-
tukseen tai yleisiksi käytännöiksi muodostuneisiin toimintatapoihin (ks. KU-
VIO 30). 
 
Analysoinnin peruslähtökohtana oli poikkeamien huomioiminen ja poikkeamiin 
johtaneiden syiden selvittäminen. Tarkoituksena oli selvittää, oliko syntynyt vir-
he seurausta jostain inhimillisestä tai satunnaisesta tekijästä vai oliko taustalla 
jokin systemaattinen virheen aiheuttaja365. Tarvittaessa asiakaspalautejärjestel-
mästä oli mahdollista tulostaa palautekohtaisesti lisää yksityiskohtaisempaa in-
formaatiota, ja toisaalta oli myös mahdollista tehdä tietokantakysely pidemmältä 
aikajänteeltä laajemman kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Yksi tapa selvittää 
virheiden syntymistä ja kartoittaa inhimillisten tekijöiden osuutta oli haastatella 
virheenaiheuttaneita työntekijöitä. Jos yksittäinen työntekijä osoittautui työnjoh-
don seurannassa systemaattiseksi virheiden tekijäksi, esimerkiksi työtehtävään 
soveltumattomuuden takia, oli yksi vaihtoehto ja mahdollisuus yrittää ratkaista 
ongelma vaihtamalla työntekijän tehtäviä prosessin sisällä. Sijoittamalla työnte-
kijät heille sopiviin tehtäviin aiempaa analyyttisemmin mm. osaamisen ja ky-
vykkyyksien perusteella oli oletettavaa, että virheiden määrä väheni ja toiminnan 
laatu parani. Jos virhe oli osoitettavissa johonkin toimintoon ja virhe oli seuraus-
ta ennemminkin huonosta prosessista kuin työntekijöiden omasta työpanoksesta, 
oli analyysia suorittavan esimiehen tehtävänä puuttua tällaisen toiminnon sisäl-
töön ja pyrkiä kehittämään sitä virheiden eliminoimiseksi jatkossa.  
 
Kesäkuussa 2002 viikolla 24 reklamaatioiden selvittelijät tulostivat keskusvaras-
tolla tietokannasta pelkistetyn raportin edellisellä viikolla käsitellyistä asiakas-
reklamaatioista, joissa virheenaiheuttajaksi oli jäljitetty asiakastoimitusprosessiin 
osallistunut keskusvaraston oma työntekijä. Varastossa työskenteli yhteensä 112 
työntekijää ja raportin avulla voitiin työnjohdossa todeta, että 19 työntekijää oli 
tehnyt jonkin asiakastoimituksen epäonnistumiseen johtaneen virheen (ks. KU-
VIO 31). Näistä 19:sta työntekijästä 15 oli tehnyt vain yhden virheen. Kaksi 
työntekijää oli tehnyt kaksi (358 ja 591), yksi kolme (272) ja yksi peräti neljä 
virhettä (315)366. 
 

                                                 
365 Vrt. Mizuno (1992). 
366 Tietojärjestelmässä jokaisella työntekijällä on oma työntekijänumeronsa, joita käytetään poik-
keuksellisesti myös oheisessa esimerkkikaaviossa. Asiakasinformaatiojärjestelmän raportit on 
tulostettavissa helposti myös suoraan työntekijöiden nimien kanssa. 
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KUVIO 31: Yhteenvetoraportti työntekijöihin yhdistetyistä virhemääristä Talo-

tekniikkatukku Oy:n keskusvarastossa (vko23/2002) 
 
 
Varaston esimiesten oma näkemys raportista oli se, että yksi virhe voi tapahtua 
kenelle tahansa, ja se on hyvin inhimillisenä pidettävä asia. Jokainen virhe halut-
tiin kuitenkin käydä läpi virheen tehneen työntekijän kanssa, jotta työntekijä itse 
tiedostaisi tapahtuneen ja voisi siten myös pohtia syitä virheen syntymiselle. 
Keskusteluissa tarkasteltiin tietovarastosta saatavien tietojen avulla reklamaati-
oon johtanutta asiakastoimitusprosessia ja yleisesti omaksuttuja toimintatapoja 
myös laajemmin. Yhteisesti käytävän analysoinnin tarkoituksena oli selvittää, 
oliko syntynyt virhe puhtaasti työntekijän oma virhe, vai vaikuttiko virheen syn-
tyyn jotkut muut taustalla vaikuttavat tekijät. Jos työntekijä itse koki aiheutta-
neensa asiakastoimituksen epäonnistumisen inhimillisenä vahinkona, mutta oli 
motivoitunut työssään, ei esimiehillä ollut tällaisessa tapauksessa tarvetta tehdä 
asialle sen enempää. Jos keskustelujen pohjalta ongelmia oli puolestaan tunnis-
tettavissa ja jäljitettävissä selkeästi johonkin toimintoon tai toimintatapaan, rea-
goivat varaston esimiehet asiaan käynnistämällä esimerkiksi laajemmin yrityksen 
sisällä käytävän keskustelun asiasta. Yksityiskohtaisemman asiakaspalautein-
formaation avulla epäiltyä epäkohtaa voitiin analysoida myös tarkemmin. Tieto-
kannan hallintajärjestelmän avulla pystyttiin tutkimaan, millaisia korrelaatioita 
yksittäisillä virheillä oli asiakastoimitusprosessin kanssa. 
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Erityistä huomiota viikkoraportin pohjalta saivat useamman virheen tehneet 
työntekijät. Keskusteluissa pyrittiin saamaan selville, oliko muiden työtekijöiden 
tekemiin virhemääriin suhteutettuna selvä poikkeama vain inhimillistä vai oliko 
virheiden taustalta löydettävissä jokin muu syy. Hyvin usein virheiden syntymi-
sen syyksi oli työntekijällä esittää aina jokin selitys367. Esimiehen tehtävänä oli 
tällöin arvioida näitä annettuja selityksiä ja toimia tarpeen mukaan toiminnan 
laatua haittaavien ongelmien poistamiseksi.  
 
Virheet analysoitiin viikkotasolla heti sen jälkeen, kun ne oli ehditty selvittää ja 
kyseiset asiakastoimitukset olivat vielä mahdollisesti työntekijöiden muistissa. 
Analysoinnilla päästiin pureutumaan operatiivisessa johtamisessa toiminnan yk-
sityiskohtiin, mutta analysoinnin pohjalta tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia oli 
yksittäisen asiakasreklamaation tai viikkotason tarkastelussa vaikea todentaa 
tarkemmin. Laajemman kuvan muodostaminen toiminnan laadusta ja tehtyjen 
toimien vaikutuksista tapahtui kuukausitason analysoinnin ja raportoinnin avulla. 
 
Heinäkuun 2002 alussa asiakaspalautteen käsittelijät tulostivat keskusvarastolla 
tietokannasta pelkistetyn raportin kesäkuussa käsitellyistä asiakasreklamaatiois-
ta, joissa virheenaiheuttajaksi oli jäljitetty asiakastoimitusprosessiin osallistunut 
keskusvaraston oma työntekijä (ks. KUVIO 32). Varastossa työskenteli yhteensä 
112 työntekijää ja raportin avulla voitiin työnjohdossa todeta, että 55 työntekijää 
(49 %) oli tehnyt kesäkuun aikana jonkin asiakastoimituksen epäonnistumiseen 
johtaneen virheen. Heistä 28 työntekijää (25 %) oli tehnyt useamman kuin yhden 
virheen ja 19 työntekijää (17 %) enemmän kuin kaksi virhettä. Yhdeksän työnte-
kijää (8 %) oli tehnyt enemmän kuin neljä virhettä eli keskimäärin yhden virheen 
jokaista työviikkoa kohden. 
 
 

                                                 
367 Erilaisia syitä ja selityksiä olivat mm. työntekijän kokemattomuus tehtävästä, tehtävän hoita-
miseen annetun perehdytyksen riittämättömyys, sairastelu, keskittymiskykyä poikkeuksellisesti 
heikentävät henkilökohtaiseen elämään liittyvät asiat ja tapahtumat, työpaikan henkilösuhteet tai 
jokin muu työpaikan olosuhteissa tyytymättömyyttä aiheuttava asia. 
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KUVIO 32: Yhteenvetoraportti työntekijöihin jäljitetyistä virhemääristä Talo-

tekniikkatukku Oy:n keskusvarastossa (kesäkuu 2002) 
 
 
Raportin pohjalta esimiehet kiinnittivät huomionsa yksittäisten virheenaiheuttaji-
en sijasta eniten virheitä aiheuttaneisiin työntekijöihin. Jokaisen paljon virheitä 
tehneen työntekijän kohdalla tietovarastosta tulostettiin erikseen reklamaatiolista 
kuukauden aikana tehdyistä virheistä ja työntekijän kanssa käytiin palaute- ja 
kehityskeskustelu yhteen koottujen tietojen avulla. Keskusteluissa palattiin takai-
sin viikkotasolla käytyihin keskusteluihin ja selvitettiin, oliko virhekehitys ollut 
työntekijän kohdalla laskusuunnassa vai noususuunnassa. Esimiehet päättivät 
yhdessä työntekijän kanssa siitä, mitä tilanteen korjaamiseksi tulisi tehdä, erityi-
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sesti tilanteessa, jossa virheiden määrä oli edelleen kasvussa, vaikka tilanteeseen 
oli jo puututtu viikkotasolla negatiivisen kierteen katkaisemiseksi.  
 
Yksi esimiesten käyttämä keino yrittää katkaista työntekijän virhekierre oli kier-
rättää häntä eri työtehtävissä368. Kesäkuun 2002 kuukausiraportissa viikolla 23 
neljä eniten virheitä tehnyttä työntekijää on erotettu kaaviossa erikseen 
(ks. KUVIO 32). Kolme neljästä viikolla 23 eniten virheitä tehneistä työnteki-
jöistä on tehnyt eniten virheitä myös koko kesäkuun tilastossa. Kaikkien em. 
työntekijöiden virhemäärät olivat kääntyneet laskuun, mutta toiminnanohjausjär-
jestelmän tilastoinnin avulla oli myös havaittavissa, että erityisesti työntekijöiden 
272, 315 ja 358 kokonaissuoritemäärät eli työn tehokkuus oli samanaikaisesti 
kääntynyt myös jyrkkään laskuun. Omissa perusteluissaan kyseiset työntekijät 
totesivat, että he eivät olleet kokeneet työtehtävää aivan omakseen. Työtahti hi-
dastui tekemisen vaatiessa erityistä keskittymistä. Omana ehdotuksenaan kaikki 
kolme työntekijää halusivat kokeilla jotain muuta työtehtävää, ja koska se oli 
mahdollista, vaihtoivat esimiehet näiden työntekijöiden toimenkuvaa varastopro-
sessin sisällä heti heinäkuun alusta. Uusien toimenkuvien opettelua tuki myös se, 
että useampien tehtävien oppiminen ja osaaminen koettiin operatiivisella tasolla 
vuorotyöskentelyssä erityisen hyväksi asiaksi. 
 
Neljäs työntekijä (ks. KUVIO 32/ työntekijä 591), joka oli viikolla 23 tehnyt 
kaksi virhettä, oli kesäkuussa tehnyt yhteensä seitsemän virhettä. Virhemäärä oli 
suurin kaikkiin muihin työntekijöihin verrattuna. Virheiden määrä oli kesäkuun 
aikana kuitenkin laskusuunnassa ja muuten esimiehet arvioivat työntekijän erit-
täin tehokkaaksi ja työhönsä motivoituneeksi. Virheiden syntymiselle ei löydetty 
mitään kunnollista selitystä. Koska työntekijä halusi kuitenkin jatkaa samassa 
tehtävässä, antoivat keskusvaraston esimiehet siihen hänelle vielä yhden mahdol-
lisuuden suuresta virhemäärästä huolimatta.  
 
Työntekijöiden soveltuvuutta tehtäviinsä ei aina ollut helppoa arvioida edes kuu-
kausitasoisen asiakaspalauteinformaation pohjalta. Tästä syystä varaston esimie-
het seurasivatkin työntekijöidensä osuutta tapahtuneisiin asiakastoimitusvirhei-
siin asiakaspalautteen avulla myös kumulatiivisesti aina vuositasolle saakka. 
Vasta useampien kuukausien mittaisen pidemmän ajanjakson uskottiin osoitta-
van luotettavasti, kuinka paljon asiakastoimitusprosessissa tapahtui epäonnistu-
misia ja mille tasolle toiminnan laatu todellisuudessa ylsi.  
 
Työntekijöiden rooli oli asiakastoimitusprosessin onnistumisen kannalta erittäin 
keskeinen. Myös varastojen operatiivinen johto eli varastojen esimiehet pitivät 
työntekijöiden onnistumista toiminnan laadun kannalta erittäin tärkeänä asiana. 
Oli tärkeää, että työntekijät oli sijoitettu soveltuvuuden mukaan sopiviin tehtä-
viin ja prosessissa ei ollut ”liian heikkoa lenkkiä”, joka olisi heikentänyt koko 
                                                 
368 Esimiesten kokemusperäisten havaintojen mukaan jotkut tehtävät sopivat toisille paremmin 
kuin toiset. Sama henkilö tekee virheitä aivan erilailla riippuen tehtävästä, vaikka virheiden te-
kemisen mahdollisuus olisi periaatteessa yhtä suuri eri tehtävissä ja tehtävät olisivat yhtä vaati-
via. Työntekijät eivät aina tienneet itsekkään syytä sille, miksi asia on niin. 
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yrityksen imagoa ja laskenut muiden työntekijöin työpanoksen arvoa asiakkaan 
silmissä. Koska toiminnan laatu kosketti keskeisesti ihmisiä, eikä pelkästään 
erilaisia koneisiin, laitteisiin tai mekaanisiin järjestelmiin liittyviä asioita, oli 
varastojen esimiehille erityisen tärkeää saada ehdottoman luotettavaa ja tarkkaa 
tietoa työntekijöiden osuudesta toiminnassa tapahtuneisiin virheisiin. Luotettava 
tieto auttoi perusteltujen päätösten tekemisessä inhimillisestä näkökulmasta vai-
keidenkin asioiden kohdalla.  
 
Elokuun alussa 2002 pystyttiin asiakasinformaatiojärjestelmän avulla analysoi-
maan ja raportoimaan kesä-heinäkuun asiakaspalautetta kattavasti. Pelkistetyssä 
työntekijöiden virhetilastoraportissa 71 varastotyöntekijää (n. 63 %) oli yhdistet-
ty reklamaatioiden selvitystyön tuloksena vähintään yhteen asiakasreklamaatioon 
johtaneeseen virheeseen kahden kuukauden aikana369 (ks. KUVIO 33). Työnteki-
jät 299, 314, 452, 591 ja 596 erottuivat muusta joukosta erityisesti, sillä he olivat 
tehneet merkittävästi muita työntekijöitä enemmän virheitä asiakaspalautteen 
käsittelytyössä tehtyjen johtopäätösten perusteella (10−16 kpl). Viikkotasolla ko. 
työntekijöiden kanssa käydyistä keskusteluista ja mahdollisista muista toimenpi-
teistä huolimatta työnjohto ei ollut onnistunut vaikuttamaan virheiden syntymi-
seen näiden työtekijöiden kohdalla.  

                                                 
369 Tieto osoittaa sen, että virheiden tekeminen on todellakin inhimillistä. Absoluuttisena määränä 
kesä−heinäkuussa tietokantaan rekisteröidyt ja työntekijöihin liitetyt 262 reklamaatiota on vähän, 
kun määrä suhteutetaan toiminnan kokonaisvolyymiin. Keskusvarastolta toimitettiin asiakkaille 
kesä−heinäkuun aikana n. 128 000 tuoteriviä eli reklamaatioiden suhteellinen osuus oli kyseisenä 
ajanjaksona n. 0,2 %. Jokainen 262 epäonnistunutta asiakastoimitusta on kuitenkin yksittäisen 
asiakkaan näkökulmasta liikaa, sillä jokaista asiakasta kiinnostaa kuitenkin viime kädessä vain 
hänen tilauksensa onnistuminen. 
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KUVIO 33: Yhteenvetoraportti työntekijöihin liitetyistä virhemääristä Talotek-

niikkatukku Oy:n keskusvarastossa (kesä-heinäkuu 2002) 
 
 
Edellä esitettyjen viikko- ja kuukausitason raportointiesimerkkien valossa oli 
merkille pantavaa, että toisiin tehtäviin heinäkuun alussa siirretyt työntekijät no 
272, 315 ja 358 eivät olleet tehneet heinäkuussa lainkaan virheitä (vrt. kesäkuu/ 
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KUVIO 32). Jatkomahdollisuuden saanut työntekijä no 591 ei ollut kuitenkaan 
onnistunut vähentämään virheiden tekemistä, vaan esiintyy kumulatiivisessa 
tilastossa jälleen eniten virheitä tehneenä työntekijänä. Esimiesten oli tässä vai-
heessa käytännössä pakko siirtää kyseinen työntekijä toisiin tehtäviin, sillä työn-
tekijän voitiin katsoa olevan jo ”systemaattinen virheenaiheuttaja”. Toisaalta 
kumulatiivisen raportin avulla voitiin todeta myös se, että viikon 23 yhden vir-
heen tehneistä työntekijöistä no 299 ja 596 olivat tehneet myöhemmin seuraavi-
en viikkojen aikana keskimääräistä merkittävästi enemmän virheitä (vrt. 
KUVIO 31, KUVIO 32 ja KUVIO 33). Viikon 23 raportin pohjalta tämä ei ollut 
ennustettavissa ja tuolloin rekisteröityneitä virheitä esimiehet pitivät vielä inhi-
millisinä. Kumulatiivisen raportin perusteella asiaa piti kuitenkin selvittää jat-
kossa vielä tarkemmin. 
 
 

5.3.1.3 Asiakaslähtöisen informaation hyödyntäminen liiketoimintaproses-
sien uudistamisessa 

 
Kun asiakasinformaatiojärjestelmän kehitysprojekti käynnistyi vuonna 1999, 
tarpeet asiakasinformaation rekisteröimisen uudelleen organisoinnille oli määri-
teltävissä kahdesta eri näkökulmasta. Varastoissa operatiivisella toiminnan tasol-
la asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen uudelleen organisointi mahdollis-
taisi tehokkaamman operatiivisen johtamisen. Ylin logistiikkajohto oli puoles-
taan pohtinut asiakaslähtöisen informaation hyödyntämistä samaan arvoketjuun 
kuuluvien yritysten välisen yhteistyön kehittäminen päämääränään. Logistiikka-
johdossa avainasiana nähtiin kysymys koko tukkukaupan arvoketjua koskevan 
asiakaslähtöisen informaation hallinnasta370. Ylimmän logistiikkajohdon asia-
kasnäkökulmaan liittyvät ajatukset painottuivat operatiivista johtoa merkittävästi 
enemmän strategiseen ulottuvuuteen. 
 
Kesällä 2001 logistiikkajohdolla oli jo kova halu selvittää tarkemmin, millaisia 
hyötyjä käynnissä olevasta kehityshankkeesta ja mahdollisesta implementoita-
vasta asiakasinformaatiojärjestelmästä oli odotettavissa käytännössä. Syksyllä 
2001 käynnistettiin toinen tutkimusprojekti, jonka tavoitteeksi asetettiin selvittää, 
miten asiakastoimitusprosessia voitaisiin kehittää371. Uudessa projektissa tukeu-
duttiin logistiikan doktriiniin ja erityisesti prosessiajatteluun. Asiakastoimitus-
prosessin kehittämiseen tähtäävässä tutkimuksessa haluttiin hyödyntää kesällä 
2001 keskusvarastolla uuden asiakasinformaatiojärjestelmän testaamisen yhtey-
dessä tuotettua asiakaspalauteinformaatiota. Molempien projektien voitiin katsoa 

                                                 
370 Koko arvoketjua käsittävän informaation hallintaan pyrittäessä yhtenä mahdollisuutena logis-
tiikkajohdossa nähtiin kuluttajalähtöinen hankintayhteistyö- liikkeenjohto-opin (ECR) periaattei-
den soveltaminen. Logistiikan alan lehdissä ja julkaisuissa 1990-luvun lopulla ECR -
toimintamalli oli saanut paljon huomiota osakseen ja se herätti logistiikka-alan yrityksissä ylei-
sesti paljon kiinnostusta. Kiinnostuksen kohteet koettiin myös Talotekniikkatukku Oy:n logis-
tiikkajohdossa niin tärkeiksi asioiksi, että ne kirjattiin aina logistiikan strategiaan asti. 
371 Logistiikkajohdon käynnistämään tutkimusprojektiin liittyen Lappeenrannan teknillisessä 
korkeakoulussa hyväksyttiin loppukesästä 2002 valmistunut opinnäytetyö: Diplomityön aiheena 
oli – ”Teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessin hallinta ja kehittäminen” (Ojala 2002). 
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tukevan toisiaan. Kun toisessa projektissa kehitettiin asiakasinformaatiojärjes-
telmää, joka oli tuottanut testauksen yhteydessä palauteinformaatiota, hyödyn-
nettiin toisessa projektissa puolestaan palauteinformaatiota selvittäen, voidaanko 
informaatiota hyödyntää konkreettisesti asiakastoimitusprosessin kehittämisessä. 
 
Kehitteillä olevan asiakasinformaatiojärjestelmän tietovarastosta saadun testiai-
neiston avulla asiakastoimitusprosessin kehitysprojektissa erityistä huomiota 
kiinnitettiin niihin virheisiin, jotka olivat seurausta yrityksen sisällä ja koko ar-
voketjussa omaksutuista toimintatavoista. Kaikesta asiakaspalautteesta tämän 
tyyppisen palautteen osuus oli n. 49 % (ks. KUVIO 30).  
 
Kesäkuun 2001 testiaineistoon pohjautuvan analyysin perusteella asiakastoimi-
tusprosessin kehitysprojekti rajattiin kuljetusvirheiden tarkasteluun. Keskeinen 
ongelma kuljetusvirheiden taustalla oli, että asiakkaalle toimitettavat tavarat ei-
vät olleet saapuneetkaan perille määräaikana eikä kukaan osannut sanoa, mihin 
tavarat olivat kadonneet. Kuljetusvirheiden taustalla olleet reklamaatioiden syyt 
selvitettiin ja virheet jäljitettiin tietovaraston sisältämän datan avulla asiakastoi-
mitusprosessin eri toiminnoille. Selvitystyön tuloksena voitiin todeta, että pak-
kaus-, lähettämö- ja lastaustoiminnot sekä kuljetusliikkeiden toimintatavat olivat 
yhteydessä näiden ”mystisten” katoamisten tai toimitusten merkittävien myöhäs-
tymisien kanssa. Merkittäviksi asiakastoimitusprosessin ongelmakohdiksi Talo-
tekniikkatukku Oy:n sisällä kehitysprojektissa todettiin erityisesti lähettämö- ja 
lastaustoiminnot. Koska toimintatapojen kehittämisellä voitiin ratkaista asiakas-
toimitus- ja varastoprosessin hallintaan liittyviä ongelmia vain rajoitetusti, pe-
rehdyttiin kehitysprojektissa tarkastelemaan käytettävissä olevia teknologioita ja 
näiden teknologioiden tarjoamia mahdollisuuksia tuotteiden katoamisen vähen-
tämiseksi. Keskeinen kehitysprojektissa tarkastelussa ollut teknologia liittyi lo-
gistiikan elektronisiin seurantajärjestelmiin: Tutkimuksessa keskityttiin tarkaste-
lemaan elektronisen seurantajärjestelmän toteuttamista sekä viivakooditekniikan 
että ns. RFID -tekniikan avulla. 
 
Mystisten katoamisten ohella toinen kuljetusvirheiden taustalla ilmennyt ongel-
ma oli tuotteiden rikkoutuminen. Kehitysprojektissa tehtyjen johtopäätösten mu-
kaan kolme kriittisintä vaihetta tuotteiden rikkoutumisen kannalta olivat Talo-
tekniikkatukku Oy:n toimipisteissä tapahtuva lastaustoiminta, kuljetusliikkeiden 
terminaaleissa tapahtuva tavarankäsittely sekä kuorman purkaminen kuljetuksen 
määränpäässä. 
 
Kehitysprojektin yhteydessä tehdyn opinnäytetyön johtopäätöksinä todettiin, että 
hyvin organisoidun lähettämötyöskentelyn, selkeiden merkintöjen ja elektronis-
ten seurantajärjestelmien avulla on mahdollista parantaa asiakastoimitusproses-
sin hallittavuutta merkittävästi372. Kehitysprojektin katsottiin saavuttaneen sille 

                                                 
372 Asiakastoimitusprosessin paremmalla hallinnalla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykyä, 
toiminnan joustavuutta ja asiakaslähtöisyyttä sekä välttää reklamaatioista aiheutuvia kustannuk-
sia (Ojala 2002, s.148). 
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asetetut tavoitteet, sillä siinä oli tunnistettu virheiden syntymiseen vaikuttavia 
asiakastoimitusprosessin ongelmakohtia asiakaspalauteinformaatioon tukeutuen. 
Tämän lisäksi tutkimuksessa oli etsitty ja löydetty vaihtoehtoisia toteuttamiskel-
poisia ratkaisuvaihtoehtoja näiden ongelmakohtien poistamiseksi ja virheiden 
vähentämiseksi. Johtopäätösten tekeminen ja asian eteenpäin vieminen siirtyi 
projektin päätyttyä alkusyksystä 2002 jälleen ylimmän logistiikkajohdon vastuul-
le. Projektissa esitetyt kehitysehdotukset olivat kuitenkin niin perustavaa laatua 
olevia ja paljon suunnittelua vaativia, että päätöksiä ehdotusten toteuttamiseksi ei 
asiakaspalautejärjestelmään liittyvän kehitysprojektin aikana ehtinyt syntyä. 
 
Asiakastoimitusprosessin hallinnan kehitysprojekti oli kestoltaan yli puolen vuo-
den pituinen. Pitkän keston katsottiin aiheutuneen mm. siitä, että projektissa ha-
luttiin hyödyntää samoihin aikoihin implementointivaiheessa olleen uuden asia-
kasinformaatiojärjestelmän uusinta dataa. Jatkossa asiakasinformaation ana-
lysoinnin haluttiin tapahtuvan kuitenkin nopeammin mitä nyt päättyneessä pro-
jektissa oli tapahtunut. Analysoinnin systematisoinnille ei kuitenkaan katsottu 
olevan mitään estettä sen jälkeen, kun konstruktion implementointi on saatu lo-
pullisesti päätökseen ja kun analysointitehtävään osoitetaan riittävästi resursseja.  
 
 

5.3.1.4 Asiakastoimitusprosessiin liittyvän yhteistyön edistäminen ja toi-
minnan kehittäminen arvoketjutasolla 

 
Syyskuun 2002 kaikesta asiakaspalautteesta reklamaatioiden selvityksessä liitet-
tiin 41 % tavalla tai toisella saman arvoketjun toimijoita koskevaksi palautteeksi 
(ks. KUVIO 30). Koska uudessa asiakaspalautejärjestelmässä käsitelty palaute 
oli yhdistetty pääsääntöisesti aina johonkin kuljetusliikkeeseen, luokiteltiin arvo-
ketjutason palaute käytännössä kokonaan joko kuljetus- tai jakeluvirheiksi. Kos-
ka kuljetusvirheiden suhteellinen osuus oli osoittautunut jo pitkään suureksi, 
haluttiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa kiinnittää asiaan erityistä huo-
miota. 
 
Arvoketjutason asiakaspalautteen suuri hyötypotentiaali tukkukaupassa pohjautui 
oletukseen, että asiakkaat antavat palautteen aina ostotapahtuman perusteella eli 
toisin sanoen tukkukaupan arvoketjussa myyjänä toimivalle tukkukaupalle. Tä-
mä tieto ei kuitenkaan tullut automaattisesti muiden arvoketjun toimijoiden tie-
toisuuteen, vaan informaation jakaminen eteenpäin arvoketjussa jäi tukkukaupan 
tehtäväksi. Informaation jakaminen oli kaikkien saman arvoketjun toimijoiden 
etu, koska asiakkaan onnistumisen näkökulmasta arvoketjun tuottama palvelu oli 
yhtä hyvä kuin sen heikoin lenkki373. 
 

                                                 
373 Yhä kiristyvässä kilpailussa logistiikan ja jakelun rooli muuttuu yhä keskeisemmäksi kilpailu-
tekijäksi kilpailtaessa asiakkaista ja kehityksen seurauksena yksittäisten yritysten välinen kilpailu 
on muuttumassa yhä enemmän arvoketjujen väliseksi kilpailuksi (mm. Haapanen & Vepsäläinen 
1999). 
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Asiakasinformaatiojärjestelmän toimivuutta ja käyttöä testattiin intensiivisesti 
koko kehitysprojektin ajan. Kun kesällä 2001 järjestelmää alettiin testata keskus-
varastolla oikeilla tiedoilla, muuttui myös logistiikkajohdolle suuntautunut kehi-
tysprojektia koskeva raportointi merkittävällä tavalla: Raportointi oli ollut koko 
ajan varsin epämuodollista ja tapahtui lähinnä muiden työn alla olevien asioiden 
ohessa. Ainoastaan organisaatiotason kokoontumisissa ja palavereissa projektia 
ja uutta järjestelmää saatettiin esitellä muodollisemmin erilliseen esitysmateriaa-
liin tukeutuen. Kun tietokantaan alkoi rekisteröityä palautedataa todellisista asia-
kastoimituksista, muuttui projektin etenemisen raportointi järjestelmän teknisen 
rakenteen ja ominaisuuksien tarkastelusta järjestelmään rekisteröidyn informaa-
tion tarkasteluun. Konstruktion luonnosteluvaiheessa projektin etenemistä oli 
helppo määritellä ja esitellä sillä perusteella, mitä ominaisuuksia konstruktioon 
oli kulloinkin saatu aikaan. Todellisiin tietoihin pohjautuva järjestelmän ja rapor-
toinnin esittely muutti logistiikkajohdon kiinnostusta järjestelmää kohtaan entistä 
aktiivisemmaksi, koska nyt asiaa pystyttiin lähestymään enemmän heille tuttujen 
asioiden näkökulmasta. Projektin etenemiseen liittyvä raportointi muuttui hie-
man yllättäen kehitystyön kannalla arvokkaaksi testaamiseksi, sillä logistiikka-
johdon tekemistä havainnoista ja mielipiteistä saatiin arvokasta palautetta uuden 
järjestelmän käyttökelpoisuuteen ja edelleen kehittämistarpeeseen liittyen. 
 
Logistiikkajohdolle suunnatussa asiakasinformaatiojärjestelmän esittelyssä todet-
tiin varsin pian, että tietokannan hallintajärjestelmässä tiedon käsittelyyn ja ra-
porttien generointiin tarkoitettu Access-relaatiotietokanta oli joustava ja helposti 
hallittava työkalu, joka oli välttämätöntä asiakaspalautteen tuloksellisessa ana-
lysoinnissa. Kun esimerkiksi logistiikkajohdolle tulostettiin satunnaisesti asia-
kastoimitusprosessia käsitteleviä yhteenvetoraportteja, syntyi raporttien pohjalta 
välittömästi uusia kysymyksiä ja tietotarpeita, joihin haluttiin vastauksia heti. 
Tietokantaominaisuuksien avulla haluttuihin kohtiin pystyttiin kuitenkin porau-
tumaan syvemmälle käden käänteessä uusien edellisiä täydentävien raporttien 
avulla. Uusiin raportteihin voitiin käytännössä sisällyttää lähes mitä tahansa 
asiakastoimitusprosessiin liittyvää ja kiinnostavaksi koettua dataa. Näissä tes-
tausraportointi -esittelyissä logistiikkajohdolle vahvistui myös se käsitys, että 
asiakaspalautetietojen analysointiin liittyi paljon potentiaalia toiminnan kehittä-
misen kannalta ja että tietojen systemaattinen analysointi oli haasteellinen tehtä-
vä. Käytännössä johtopäätökset tarkoittivat sitä, että analysointitehtävä oli perus-
teltua osoittaa jonkun työntekijän tai esimiehen toimenkuvaan. Tällä tavoin uu-
den asiakasinformaatiojärjestelmän käyttö ja hyödyntäminen haluttiin varmistaa 
niin operatiivisessa toiminnassa kuin logistiikkajohdon strategisessa päätöksen-
teossakin. 
 
Logistiikkajohdolle suunnattujen epämuodollisten testausraportointi -esittelyjen 
pohjalta oli tehtävissä merkittävä havainto tietovarastossa olevien tietojen kiin-
nostavuudesta: Yksittäisen palautteen tasolla esitettävien raporttien ja kyselyjen 
tarkastelu alkoi käytännössä aina perustietojen ja kvantitatiivisen numerodatan 
tarkastelulla sen selvittämiseksi, mistä asiakaspalautteesta kulloinkin oli kyse. 
Merkille pantavaa oli kuitenkin se, että tietojen tarkastelu kulminoitui toistuvasti 
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vapaamuotoiselle ilmaisulle varattuihin tekstikenttiin, joihin oli kirjattu asiak-
kaan, palautteen laatineen myyjän sekä asiakaspalautteen käsittelijän omat nä-
kemykset asiakaspalautteen sisällöstä ja kaikesta tapahtuneesta. Logistiikkajohto 
koki vapaamuotoisen, muutamalla lauseella ilmaistun teksti-informaation erittäin 
mielenkiintoiseksi, ja se johti usein intensiiviseen keskusteluun asiakaspalautteen 
sisällöstä. Asiakkaan, myyjän sekä asiakaspalautteen käsittelijän näkemykset 
asiakaspalautteen syistä, asiakaspalautteen käsittelijän tekemät johtopäätökset ja 
reklamaatiotapauksissa kuvaus asiakaspalautteen pohjalta tehdyistä korjaavista 
toimenpiteistä olivat laadullista informaatiota, mikä osoittautui kaikkein kiinnos-
tavimmaksi. Tämä ei-taloudellinen informaatio mahdollisti myös ulkopuoliselle 
tarkastelijalle paremman mahdollisuuden kurkistaa asiakaspalautteen käsitteli-
jöiden ”ruohonjuuritason” työhön varastoissa.  
 
Ei-taloudellisen informaation avulla logistiikkajohto huomasi, että asiakaspalaut-
teesta ainakaan reklamaatiot eivät olleet läheskään aina ”selviä tapauksia”. He 
huomasivat myös, että virheenaiheuttajien selvittäminen ja johtopäätösten teke-
minen vaati paljon tulkintaa, jonka onnistuminen edellytti reklamaatioiden selvit-
telijöiltä erittäin hyvää organisaation ja sen virallisten sekä epämuodollisten toi-
mintatapojen tuntemista. Vapaamuotoisesti laaditut selitetekstit herättivät logis-
tiikkajohdossa keskustelua ja kysymyksiä siitä, mitä asiakas oli palautteessaan 
tarkoittanut ja miten myyjä sekä reklamaatioiden selvittelijät olivat osaltaan asi-
an ymmärtäneet. Toisaalta keskustelua herätti myös se, miten se itse ymmärsi 
asian käsillä olevan informaation perusteella. Logistiikkajohdon oma tulkinta 
asiakaspalautteesta ja näkemykset tehdyistä korjaavista toimenpiteistä saattoivat 
poiketa merkittävästikin siitä, mitä reklamaatioiden selvittelyssä asian suhteen 
oli ajateltu ja tehty. Tilanteessa oli tunnistettavissa jopa ristiriita: Operatiivisella 
toiminnan tasolla varastoissa uskottiin ajateltavan ja toimittavan ”oikein”, mutta 
siitä huolimatta ylimmällä logistiikkajohdolla saattoi olla täysin poikkeaviakin 
näkemyksiä asiakaspalautteen hoitamisesta. 
 
Johtopäätöksenä näiden epämuodollisten testausraportointi -esittelyjen pohjalta 
voitiin todeta, että näkemykset asiakaspalautteen sisällöstä vaihtelivat operatii-
visen toiminnan tason ja ylimmän strategisen logistiikkajohdon välillä, ja että 
informaatiota ei oltu aiemmin hyödynnetty todellisen yhteisymmärryksen saavut-
tamiseksi: Operatiivisen ja strategisen johdon välillä oli olemassa kuilu asiakas-
näkökulman ymmärtämiseen liittyen. Myös laadulliseen informaatioon tukeutu-
vassa analysoinnissa koettiin olevan paljon potentiaalia yrityksen asiakasnäkö-
kulman ja toiminnan kehittämiseksi. 
 
Testausraportointi -esittelyjen pohjalta voitiin todeta, että vapaamuotoisesti kir-
jattu ei-taloudellinen informaatio nosti kätevästi esille eri osapuolten usein jopa 
aivan erilaiset näkemykset asiakaspalautteen sisällöstä ja tehdyistä toimenpiteis-
tä. Samaan aikaan pohdittiin ongelmaa arvoketjutason suuresta virhepalautemää-
rästä (ks. KUVIO 30; 41 %) ja tukkukaupan periaatetasolla tiedostettua velvolli-
suutta informoida muita saman arvoketjun toimijoita. Asiakastoimitusprosessin 
rinnakkaisessa kehitysprojektissa alkuvuonna 2002 (ks. edellinen kpl 5.3.1.3) oli 
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keskitytty kuljetusvirheiden tarkasteluun. Kuljetusvirheet oli tuolloin pystytty 
yhdistämään kuljetusliikkeiden terminaaleissa tapahtuvaan tavarankäsittelyyn 
sekä kuljetuksen määränpäässä tapahtuvaan kuorman purkamiseen. Näiden toi-
mintojen kehittäminen koettiin kuitenkin hankalaksi, koska kuljetuksista vastasi-
vat pääosin ulkopuoliset yritykset ja Talotekniikkatukku Oy:n vaikuttamismah-
dollisuudet olivat tässä mielessä rajalliset. Testausraportointiesittelyjen yhtey-
dessä syntyikin uusi ajatus; voitaisiinko intensiivistä keskustelua ja mielipiteiden 
vaihtoa saada aikaan myös arvoketjun eri toimijoiden kesken samalla tavoin, 
kuin mitä strategisen logistiikkajohdon ja operatiivisen johdon välillä oli tapah-
tunut. Koska arvoketjutason asiakaspalautteesta pääosa oli kuljetusvirheitä, pää-
tettiin asiaa selvittää kuljetusliikkeiden kanssa. 
 
Asiakasinformaatiojärjestelmään ohjelmoitiin kuljetusliike- ja maantieteellisesti 
aluekohtaiset tietokantakyselyt. Tämän jälkeen kesä-elokuun 2002 aineistosta 
selvitettiin sellaiset kuljetusreitit, joissa tapahtui paljon mystisiä ja siten ongel-
malliseksi koettuja kuljetusvirheitä, ja joissa virheen aiheuttajaksi oli reklamaati-
oiden selvittelyssä yhdistetty kuljetusliike374.  
 
Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa kuljetustoiminnasta vastasi kuljetuspääl-
likkö. Hänen vastuullaan oli siten myös kuljetustoiminnan laadun seuranta ja 
jakelutoiminnan kehittäminen. Kuljetustoimintaa arvioitiin myös kuljetusliikkei-
den vastuullisten esimiesten kanssa yhteisissä palavereissa. Syyskuun 2002 kul-
jetuspalavereja varten kuljetuspäällikölle tulostettiin uudesta asiakasinformaa-
tiojärjestelmästä kulloisenkin osapuolen kuljetuksia koskevat kuljetusvirheet 
yksittäisten reklamaatioiden tasolla. Raporttiin liitettiin asiakastoimituksen pe-
rustietojen lisäksi tiedot reklamaation syystä ja virheen yhteydestä asiakastoimi-
tusprosessiin sekä vapaamuotoiset selitetekstikentät asiakkaan, myyjän ja rekla-
maation selvittelijän näkemyksistä ko. reklamaatioon liittyen. Reklamaatioiden 
selvittelyssä jakeluun liittyvä virhe oli kohdistettu automaattisesti ulkopuoliselle 
kuljetusliikkeelle, jos asiakastoimitukseen liittyen ei löydetty mitään ongelmaa, 
syytä tai viitteitä siitä, että virhe olisi syntynyt Talotekniikkatukku Oy:n sisällä 
omassa prosessissa. 
 
Kun raportti esitettiin kuljetusliikkeen vastaaville esimiehille, oli ensireaktio 
alkuun lähinnä hämmentynyt (ks. LIITE 18). He eivät tienneet mahdollisista vir-
heistä tai ongelmista mitään, koska he eivät olleet saaneet siihen mennessä mi-
tään informaatiota kyseisiin reklamaatioihin liittyen. Hämmennystä aiheutti 
myös se, että tukkukaupassa syyttävä sormi osoitti heihin375. Heidän näkökul-
mastaan asiaa tarkastellen mitään merkittävää ongelmaa ei ollut tiedostettu, ja 
aina kun jotain ongelmia ilmeni, oli syyllinen heidän mielestään ennemminkin 

                                                 
374 Reklamaatioiden selvittelyssä jakeluun liittyvä virhe kohdistettiin automaattisesti ulkopuoli-
selle kuljetusliikkeelle, jos asiakastoimitukseen liittyen ei löydetty mitään ongelmaa, syytä tai 
viitteitä siitä, että virhe olisi syntynyt Talotekniikkatukku Oy:n sisällä omassa prosessissa. 
375 Liitteessä olevassa esimerkissä kuljetusliike oli yhdistetty reklamaation selvitystyön yhteydes-
sä mm. toimitusten katoamisiin, tuotteiden rikkoutumiseen ja toimitusten myöhästymiseen (ks. 
LIITE 18). 
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toimittava tukkukauppa. Raportti herätti keskustelua ja suurta kiinnostusta rapor-
tissa esitettyjä tapauksia kohtaan. Selvittämällä tapauksia yksityiskohtaisesti pys-
tyttiin kuljetusliikkeen kanssa käymään yhteistä dialogia siitä, mitä oikeastaan 
oli tapahtunut ja miksi, sekä mitä mahdollisia ongelmia tapauksien taustalta oli 
tunnistettavissa niin kuljetusliikkeen omaan toimintaan kuin tukkukaupan kanssa 
käytyyn yhteistyöhön liittyen.  
 
Syyskuun 2002 kuljetuspalaverien hyötyjä oli mm. kahden merkittävän kuljetus- 
ja jakeluvirheitä aiheuttavan ongelman tunnistaminen. Toinen havaittu ongelma 
liittyi epäyhtenäiseen kuljetusreittien määrittelykäytäntöön. Tukkukauppa käytti 
itselleen räätälöimiä kuljetusreittikoodeja, joiden tietäminen ja tunteminen kulje-
tusliikkeessä oli muodostunut lähes mahdottomaksi tehtäväksi. Kun Talotekniik-
katukku Oy:ssä kaikki kuljetuksiin liittyvä tieto pohjautui reittinumerokoodeihin, 
joita kuljetusliike ei kuitenkaan tuntenut, johti se usein kuljetusprosessin aikana 
kuljetusliikkeiden terminaaleissa tavarakollien ajautumiseen vääriin kuljetushäk-
keihin ja jakeluautoihin. Ratkaisemalla tämä kysymys oli mahdollista vähentää 
merkittävästi asiakastoimitusten ja kollien katoamisia ja myöhästymisiä376. Toi-
nen syyskuun 2002 kuljetuspalaverien merkittävä yhteistyön ja toiminnan kehit-
tämistä edesauttava havainto oli, että osa kuljetusliikkeiden aiheuttamiksi määri-
teltyjä tavarakollien katoamisia johtui myös siitä, että toimitusasiapapereissa oli 
puutteellisia ja jopa vääriä tietoja. Johtopäätöksenä voitiin yhteisymmärryksessä 
todeta, että ei ollut kuljetusliikkeen vika, jos esimerkiksi asiakkaalle kuljetetta-
vaksi tarkoitetun toimituksen kollitiedot olivat väärin ja toimitus oli tämän seu-
rauksena epäonnistunut. Asiakaspalauteraporttien avulla voitiin siis jäljittää sel-
laisia kuljetusliikkeen syyksi epäiltyjä virheitä, joiden syntymiseen kuljetusliike 
ei voinut vaikuttaa, mutta se leimattiin kuitenkin syylliseksi ja joutui siten sijais-
kärsijäksi toimiessaan asiakastoimitusprosessin viimeisenä linkkinä. Ongelmien 
eliminoimiksi käynnistyi uusia kehitysprojekteja, joiden vaikutuksia virhemää-
riin voitiin seurata säännöllisen kuljetusraportoinnin avulla. 
 
Avaimena aiempaa tuloksellisemman dialogin syntymiseen tukkukaupan ja kul-
jetusliikkeen välillä pidettiin yhteisen informaation käyttämistä. Erityisen rele-
vanttina informaationa pidettiin eri osapuolten kirjaamia reklamaation sisältöä 
koskevia konkreettisia kannanottoja, jotka olivat mahdollisia tietokannan hallin-
tajärjestelmään ohjelmoitujen vapaamuotoisten selitetekstikenttien avulla. Tu-
loksia alkoi syntyä välittömästi, kun konkreettisten tapausten ja kannanottojen 
myötä saatiin avattua keskustelu erilaisista näkemyksistä ja ajatuksista kul-
loiseenkin tapaukseen ja asiaan liittyen. Yhteisen raportoinnin avulla pystyttiin 
varmistamaan, että kaikki osapuolet puhuivat aina samasta asiasta.  
 
Uuteen asiakasinformaatiojärjestelmään räätälöitiin ensi kokemusten pohjalta 
lisää kuljetuspalautteeseen liittyviä kyselyjä, jotka jatkossa päätettiin lähettää 

                                                 
376 Kesän 2001 rinnakkaisessa asiakastoimitusprosessin kehitysprojektissa oli tunnistettu myös 
kuljetuksiin liittyviä ongelmia ja ratkaisuvaihtoehtoina tutkittiin elektronisten seurantajärjestel-
mien hyödyntämistä mm. sekä viivakooditekniikkaan että ns. RFID -tekniikkaan tukeutuen. 
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säännöllisesti kuukausittain suoraan myös kuljetusliikkeille. Seuraavissa kulje-
tusliikkeiden kanssa käydyissä palavereissa pystyttiin tällöin käymään läpi syn-
tyneitä asiakasreklamaatioita saman informaation pohjalta, vieläpä etukäteen 
tarkasteltaviin tapauksiin valmistautuneena. 
 
Asiakaspalauteinformaation analysoinnin näkökulmasta keskeistä hyödyllistä 
informaatiota olivat vapaamuotoiset selitetekstit, jotka olivat muodoltaan laadul-
lista, ei-taloudellista informaatiota: Kun asiakkaan, myyjän ja asiakaspalautteen 
käsittelijän vapaamuotoisesti kirjattua päätösselitetekstiä verrattiin kuljetusliik-
keen oman näkemyksen kanssa, löytyi reklamaatioiden taustalta selitettävissä 
olevia ristiriitoja ja väärinymmärryksiä, minkä johdosta keskinäisen syyllistämi-
sen sijasta pystyttiin keskittymään varsinaisten ongelmien ratkaisemiseen. 
 
 

5.3.2 Asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöön yhdistettävissä oleva kus-
tannustehokkuuden paraneminen 

 
Asiakasreklamaatioista aiheutuvien kustannusvaikutusten laskeminen osoittautui 
haasteelliseksi tehtäväksi. Tarkkoja laskelmia järjestelmän avulla saavutettavista 
kokonaiskustannussäästöistä oli tutkimuksen tapauksessa vaikea suorittaa kah-
desta eri syystä: Reklamaatiosta aiheutuvien kustannusten laskeminen on ongel-
mallista ja toimintaolosuhteissa tapahtui koko ajan suuria muutoksia. 
 
Asiakasreklamaation kokonaiskustannuksen laskeminen muodostui haasteelli-
seksi. Välittömiksi kustannuksiksi voidaan määritellä reklamaatioiden selvitteli-
jöiden työkustannukset ja heidän työssään aiheuttamat erilaiset toimistotyyppiset 
kustannukset, kuten esimerkiksi puhelinkustannukset. Muita kustannuksia aiheu-
tuu reklamaation oikaisemiseksi suoritettavista uusista toimitus-, jakelu- ja pa-
lautuskustannuksista sekä mahdollisista tuotekustannuksista hyvitysten ja alen-
nusten muodossa. Osa toimituksista kuuluu vakuutusten piiriin, mutta vakuutta-
misesta muodostuu luonnollisesti myös kustannuksia vakuutusmaksujen muo-
dossa377. Reklamaatioiden käsittelyn ja siihen liittyvän selvitystyön yhteydessä 
monia ihmisiä joudutaan häiritsemään yrityksen sisällä ja ulkopuolella, mikä 
vastapuolen näkökulmasta on ajankäyttönä pois heidän omasta työpanoksestaan. 
Huomioitava on myös mahdolliset vahingot yrityksen imagolle ja asiakassuhteel-
le: Pahimmassa tapauksessa huonosti hoidettu reklamaatio johtaa asiakassuhteen 
katkeamiseen. Tärkeä olisi myös huomioida reklamaatioista aiheutuvat kustan-
nukset asiakkaan näkökulmasta eli mitä ylimääräisiä kustannuksia syntyy asiak-
kaalle virheellisen asiakastoimituksen seurauksena. 
 
Toinen reklamaatiokustannusten laskentaa vaikeuttava tekijä liittyi kohdeyrityk-
sen toimintaolosuhteissa tapahtuviin lukuisiin muutoksiin. Samasta syystä järjes-
telmän käytön ja reklamaatiokustannusten alenemisen välisen yhteyden osoitta-
minen laskemalla oli erittäin vaikeaa. Kehitysprojektin aloittamisen jälkeen koh-

                                                 
377 Vakuutuksen maksaa asiakas. 
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deyrityksen ylimmässä johdossa, logistiikkajohto mukaan lukien, on tapahtunut 
useita henkilövaihdoksia, organisaatiorakennetta on muutettu, yrityksen liike-
toimintastrategiaa kehitetty378 sekä asiakastoimitusprosessin logistista ohjausta, 
varastoverkostoa ja varastoinnin toimintamallia379 on muutettu jopa radikaalilla 
tavalla. Myös toiminnanohjausjärjestelmän uusiminen laajamittaisena koko or-
ganisaation käsittävänä ERP -projektina on käynnistynyt tutkimuksessa suorite-
tun kehitysprojektin jälkeen. Yritys on kansainvälistynyt entisestään toiminnan 
laajennettua mm. kokonaan uuteen maahan. Kotimaassa markkinoille on tullut 
uusia toimijoita, markkinaosuuksissa ja myynnissä tapahtuu jatkuvaa muutosta 
toimialalle tyypillisten kausi- ja suhdannevaihtelujen myötävaikutuksella. Edellä 
mainittujen asioiden syy-seuraus -suhteita ja vaikutuksia toiminnan virheettö-
myyteen edelleen vallitsevassa muutostilassa onkin mahdotonta arvioida luotet-
tavalla tavalla. Koska toiminnan volyymille tai virhemäärille ei ole määriteltä-
vissä ”vakiintunutta tasoa”, johon kehitetyn järjestelmän hyödyntämisestä seu-
raavia vaikutuksia voidaan luotettavasti verrata, onkin perusteltua tarkastella 
järjestelmän avulla saavutettuja hyötyjä yksittäisten järjestelmän käyttöön liitty-
vien esimerkkien avulla (ks. kpl 5.3.1). 
 
Kappaleessa 5.3.1 esitetyt näkökulmat ja esimerkit asiakasinformaatiojärjestel-
män hyödyllisyydestä koskivat asiakaspalautteen käsittelyn tehostumista, opera-
tiivisen johtamisen tehostumista varastoissa, asiakaslähtöisen informaation hyö-
dyntämistä liiketoimintaprosessien uudistamisessa sekä yhteistyön edistämistä ja 
kehittämistä arvoketjutasolla. Kaikissa näkökulmissa pystyttiin osoittamaan yh-
teys joko toiminnan jatkuvaan paranemiseen tai virheiden välittömään vähene-
miseen niissä toiminnan kohdissa, joita järjestelmään tukeutuen kehitettiin toi-
minnan jatkuvaksi parantamiseksi. Yrityksen markkinaorientaatio -viitekehyksen 
mukaan toiminnan jatkuvalla parantamisella on yhteys yrityksen kannattavuuden 
paranemisen kanssa.  
 
Kappaleessa 5.3.1.1 käsiteltiin asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöönotosta 
seurannutta asiakaspalautteen käsittelyn tehostumista. Toiminnon laskettiin te-
hostuvan uuden asiakasinformaatiojärjestelmän käyttöön siirryttäessä n. 15 % 
(ks. TAULUKKO 7). Työaikaseuranta- ja reklamaatiotilastoinnin sekä työaika-
mittausten avulla voitiin tehdä laskelmia, joiden mukaan uusi järjestelmä tehos-
taa asiakaspalautteen käsittelyä vuodessa n. 1 180 työtuntia. 20 euron tuntikus-
tannuksella laskettuna tarkoittaisi tämä vuodessa säästyvä kokonaistyöaika työn-
antajalle n. 23 500 euron laskennallista kustannussäästöä. 
 
Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa reklamaatiokustannuksia on laskettu kah-
den toimintolaskentaprojektin yhteydessä sekä vt. laatupäällikön toimesta syk-

                                                 
378 Asiakasnäkökulman ja laadun korostunut merkitys ovat säilyneet kuitenkin uudessa strategi-
assa ennallaan. 
379 2000-luvulla kaksi logistiikkakeskusta on lakkautettu ja varastotoiminta on keskitetty keskus-
varastolle. Keskusvarastoa on jouduttu tästä syystä laajentamaan. Keskusvarastolta toimitettavien 
asiakastoimitusrivien määrä on keskimäärin kuusinkertaistunut viimeisen kymmenen vuoden 
kuluessa ja nelinkertaistunut viimeisen viiden vuoden aikana.  
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syllä 2002. Laskelmien johtopäätöksenä yhden reklamaation välittömät kustan-
nukset arvioitiin olevan n. 90 euroa. Välillisten kustannusten suuruutta ei osattu 
edes arvioida. Pelkästään keskusvarastolla kirjattiin kesäkuussa 2002 reklamaa-
tiota 434 kappaletta, joiden hoitamiseen ja oikaisemiseen liittyvät välittömät kus-
tannukset olivat 90 euron laskennallisella arvolla n.39 000 euroa. Vuonna 2002 
Talotekniikkatukku Oy:n asiakastoimitusprosessissa syntyi n. 9 500 reklamaati-
oon johtanutta virhettä. Vuositasolla virheistä aiheutuvat välittömät kokonaiskus-
tannukset olisivat tällöin n. 855 000 €. Jokaisen eliminoitavissa olevan syste-
maattisen virheenaiheuttajan eliminoimisen voidaan ajatella vähentävän tätä kus-
tannuserää. Kehitetty asiakasinformaatiojärjestelmä tarjoaa tähän tehtävään to-
teuttamiskelpoisen ja toimivaksi osoitetun työkalun.  
 
 
5.4 Konstruktion hyödyntäminen laajemmin muissa yrityksissä 
 
Neljännessä luvussa kehitettiin ja toteutettiin kohdeyrityksessä asiakaspalautetta 
rekisteröivä informaatiojärjestelmä. Uusi konstruktio myytiin organisaation sisäl-
lä henkilöstön sitouttamiseksi ja se implementoitiin onnistuneesti yrityksen tieto-
järjestelmään. Konstruktion käytännön toimivuus ja hyödyllisyys toiminnan tu-
losten parantamiseksi osoitettiin edellisessä kappaleessa (5.3). Konstruktiivisen 
tutkimusmetodin näkökulmasta konstruktion käytännön toimivuuden osoittami-
nen voidaan nähdä kehitetyn konstruktion ensimmäisenä käytännön testinä eli 
“markkinatestinä” (ks. Kasanen et al. 1991). Markkinatesti on eräs konstruktiivi-
sen tutkimuksen tärkeimmistä ominaispiirteistä ja se nojaa pragmatistiseen to-
tuuskäsitykseen380 (esim. Lukka 2000). Luonteeltaan tutkimuksen tapauksen 
testiä voidaan pitää heikkona markkinatestinä (ks. Labro & Tuomela 2003, 
s.431). Kehitetyn konstruktion toteuttamisen ja toimivuuden testaamisen lisäksi 
konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheisiin kuuluu myös pohtia ratkaisun so-
veltamisalan laajuutta (ks. kpl 1.5 Tutkimuksen rakenne/ KUVIO 3): Miten laa-
jasti ja millä tapauskohtaisilla muunnoksilla konstruktio voisi olla siirrettävissä 
toisiin organisaatioihin. 
 
Konstruktio kehitettiin teknisen tukkukaupan toimialalle. Tukkukaupassa logis-
tiikalla on suuri rooli erilaisten asiakasarvojen muodostumisessa ja asiakasarvo-
jen tuottamista onnistuneella tavalla pidetään myös menestymisen kannalta erit-
täin tärkeänä. Asiakasinformaatiojärjestelmän kehittämiseen tekninen tukku-
kauppa soveltui hyvin, koska näiden asiakasarvojen kartoittamisessa ja tuottami-
sessa voidaan hyödyntää apuna tehokkaasti kehitetyn konstruktion tuottamaa 
asiakaspalauteinformaatiota.  
 
Tukkukaupalla ei ole varsinaista valmistustoimintaa vaan se harjoittaa toisille 
yritykselle suuntautuvaa b-to-b -kaupankäyntiä tarjoten myytävien tuotteiden 

                                                 
380 Lukan (2000) mukaan juuri tämän tutkimusvaiheen vuoksi konstruktiivinen tutkimusote eroaa 
tyypillisestä analyyttisestä mallinnuksesta, jossa kehitetyt konstruktiot usein vain rakennetaan 
ilman että niiden empiiristä toteuttamiskelpoisuutta millään tavoin testataan. Tämä vaihe on tär-
keä testi kahdessa mielessä: innovoitua konstruktiota ei testata pelkästään “teknisesti”, vaan tut-
kimusprosessin “toimivuus” testataan myös kokonaisuudessaan. 
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ohella erilaisia logistisia palveluja mm. fyysisen jakelun toteuttamiseksi. Kehite-
tyn konstruktion avulla parannettua asiakastyytyväisyyttä pystytään siten tavoit-
telemaan tehokkaasti myös ei-valmistustoimintaympäristössä, kun liiketaloustie-
teen doktriinissa erilaiset parannettua asiakastyytyväisyyttä tavoittelevat liik-
keenjohto-opit on puolestaan kehitetty pääsääntöisesti erilaisiin valmistustoimin-
taympäristöihin. 
 
Monet valmistusyritysympäristöihin kehitetyt liikkeenjohto-opit, kuten esimer-
kiksi toimintolaskenta, tukeutuvat prosessiajatteluun. Teknisessä tukkukaupassa 
toiminta muodostuu logistiikkapainotteisesti asiakastoimitusprosessin ympärille. 
Kohdeyrityksessä kehitetyn konstruktion sisältö pohjautui asiakastoimitusproses-
sin toimintomääritykseen, jota hyödynnettiin myös aiemmin kehitetyssä toimin-
tolaskentajärjestelmässä. Tästä näkökulmasta konstruktion voidaankin katsoa 
soveltuvan hyvin prosessiajatteluun tukeutuviin toimintaympäristöihin. Kon-
struktio voidaan ymmärtää myös osaksi toimintolaskentaa, koska järjestelmä 
käyttää toimintolaskennan kanssa samaa toimintodataa (vrt. Mecimore & Bell 
1995). Olemassa oleva toimintolaskentajärjestelmä voi siten helpottaa konstruk-
tion kehittämistä uusissa toimintaympäristöissä.  
 
Uusia soveltamisympäristöjä pohdittaessa huomiota on syytä kiinnittää toimin-
nan laajuuteen ja kokoon, erityisesti asiakasrajapinnassa. Tutkimuksen koh-
deyrityksessä asiakastoimitusprosessi oli kompleksinen ja asiakastapahtumia 
muodostui runsaasti, mikä oli seurausta tukkukaupan toiminnan luonteesta. Mo-
nimuotoisen asiakastoimitusprosessin johdosta yksittäisen asiakaspalautteen yh-
distäminen tähän prosessiin ei aina ollut yksinkertaista. Kun asiakastapahtumia 
syntyi paljon, syntyi myös asiakasreklamaatioita paljon, vaikka suhteutettuna 
asiakastoimitusten määrään reklamaatiopalautteen suhteellinen osuus olikin var-
sin pieni. Asiakastoimitusprosessin ohjauksessa tukeuduttiin kohdeyrityksessä 
laajasti toiminnanohjausjärjestelmän käyttöön, jolloin toiminnassa oli myös luo-
tettava järjestelmän toimivuuteen eikä esimerkiksi laadun varmentamisen näkö-
kulmasta jokaista asiakastapahtumaa voitu tarkistaa erikseen täydellisen toimin-
nan virheettömyyden varmistamiseksi. Massiiviseksi muodostuneen asiakaspa-
lautteen hallinnan kannalta kehitetty konstruktio toimikin kohdeyrityksen toimin-
taympäristössä erityisen hyvin, koska se täydensi toivotulla tavalla keskeiseksi 
ohjauksen välineeksi muodostuneen toiminnanohjausjärjestelmän asiakasnäkö-
kulman informaatiosisältöä. Konstruktio toisin sanoen auttoi asiakasinformaation 
hallinnan systematisoinnissa. Konstruktion kaltaisella järjestelmällä ei kuiten-
kaan välttämättä ole saavutettavissa vaadittavia uhrauksia vastaavia hyötyjä sel-
laisissa toimintaympäristöissä, joissa asiakastapahtumia syntyy vähän tai joissa 
toiminta ei muodostu monimutkaisista, moniulotteisista ja laajoista prosesseista 
tai toimintamalleista. Tällaisissa toimintaympäristöissä konstruktion kaltaisen 
asiakaspalauteinformaation systematisoinnin sijaan käsittely voi olla perusteltua 
suorittaa esimerkiksi manuaalisesti ja tapauskohtaisesti. 
 
Konstruktion rakentamisessa haluttiin tukeutua mahdollisimman paljon yrityksen 
olemassa olevaan tietojärjestelmätukeen ja kehitystyö haluttiin toteuttaa mahdol-
lisimman pienillä resursseilla. Asiakasinformaatiojärjestelmän it -konstruktion 
keskeisiksi osiksi muodostuivat tietovarasto ja siihen yhdistetty tietokannan hal-
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lintajärjestelmä. It -konstruktion ympärille rakennettiin konstruktion toteuttamis-
kelpoisuusvaatimukset täyttävä järjestelmäarkkitehtuuri, jonka avulla mahdollis-
tettiin konstruktion toiminta osana yrityksen muuta tietojärjestelmää. Asiakasin-
formaatiojärjestelmän rakentamisessa hyödynnettiin innovatiivisesti sekä val-
misohjelmistoa että räätälöityä sovelluskehitystä. Asiakasinformaatiojärjestel-
mässä keskeisen it -konstruktion rakenteen suunnittelussa jouduttiin huomioi-
maan, kuten tietojärjestelmiin liittyvissä kehityshankkeissa aina, yrityksen ole-
massa oleva tietojärjestelmärakenne. Tästä näkökulmasta konstruktio ei siten ole 
it- teknisesti suoraan siirrettävissä tai implementoitavissa ns. valmisohjelmistona 
toisiin yrityksiin.  
 
Kohdeyrityksessä toiminnanohjausjärjestelmä oli vanhentumassa ja liiallisen 
kuormituksen välttämiseksi konstruktiosta haluttiin tehdä erillinen ohjelmisto, 
joka integroitiin toiminnanohjausjärjestelmään tarkoituksen mukaisen järjestel-
mäarkkitehtuurin avulla. Toisena vaihtoehtona olisi ollut ohjelmoida sovellus 
suoraan toiminnanohjausjärjestelmään. Erillisen ja osittain räätälöitynä sovellus-
kehityksenä Windows NT-käyttöjärjestelmään rakennetun järjestelmän etuna 
arvioitiin kuitenkin olevan myös sen, että järjestelmän uskottiin olevan helpom-
min konvertoitavissa nykyaikaisiin ERP -järjestelmiin, jolloin konstruktio voisi 
muodostaa sisällöllisen rungon esimerkiksi erilliselle asiakasinformaatio-
moduulille. It -teknisesti yritysten tietojärjestelmät ovat kuitenkin usein ainakin 
jossain määrin räätälöityjä, joten tästä näkökulmasta konstruktion tekniset ratkai-
sut täytyy selvittää ja toteuttaa aina tapauskohtaisesti. Uuden ERP -järjestelmän 
käyttöönoton yhteydessä konstruktion sisällön ja toimintaperiaatteiden sovelta-
miselle uuteen järjestelmään ei kuitenkaan ole todennäköisesti mitään esteitä, 
erityisesti tietotekniikan kehittyessä koko ajan huimaa vauhtia. Uuden ERP -
järjestelmän tiedettiin myös mahdollistavan toimintolaskentajärjestelmän ja kehi-
tetyn asiakasinformaatiojärjestelmän tuottaman informaation yhdistämisen, kos-
ka järjestelmät käyttivät samaa prosessi- ja toimintodataa. Hyvänä asiana pienil-
läkin resursseilla toteutettavissa olevassa konstruktiossa voidaan nähdä myös se, 
että konstruktiota voidaan perusrakenteen toteuttamisen jälkeen kehittää edelleen 
pienin askelin vaiheittain. Tietovaraston ja tietokannan hallintajärjestelmän to-
teutuksen jälkeen mm. kohdeyrityksen tapauksessa kehittämiskohteita voivat olla 
esimerkiksi seuraavat asiat; asiakaspalautteen käsittelijöille tarkoitetun graafisen 
käyttäjäliittymän sisällön kehittäminen, asiakaspalautteen käsittelijöiden toimen-
kuvan täydellinen mobilisointi, asiakaspalauteraportoinnin kehittäminen, auto-
maattisten jakelulistojen käyttöönotto, asiakaspalautteen rekisteröintikanavien 
edelleen kehittäminen sekä asiakaspalauteinformaation käytön hyödyntämisen 
kehittäminen koskettamaan myös osto- ja myyntiorganisaation tuotepäätöksiä 
(ks. LIITE 4). 
 
Konstruktion onnistunut toteutus edellytti koko organisaation sitoutumista kehi-
tysprojektin ja kehitettävän konstruktion taakse. Kohdeyrityksessä konstruktion 
myyminen ja organisaation sitouttaminen vaati paljon aikaa (ks. luku 4/ 
KUVIO 22). Aiempien projektien perusteella kohdeyrityksen logistiikkajohdon 
näkemys oli, että ilman organisaation koko henkilöstön aitoa halua kehittää toi-
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minnan asiakaslähtöisyyttä ja yrityksen toimintakulttuuria ei konstruktion im-
plementointia kannattanut edes yrittää. Sovellettaessa konstruktiota uusiin toi-
mintaympäristöihin on tärkeää selvittää ennalta, onko organisaatiolla kulttuurilli-
sesti valmiuksia ryhtyä kehittämään omaa markkinaorientaatiotaan. Konstruktio 
ei kuitenkaan ole mikään automaatti, joka edistää asiakastyytyväisyyttä pelkällä 
tietojärjestelmäimplementoinnilla: Konstruktion hyödyntäminen vaatii aina ih-
misten toimintaa, analysointia ja päätöksiä.  
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6. TEOREETTINEN KONTRIBUUTIO  
 
 
6.1 Konstruktiota ja innovointiprosessia koskeva kontribuutio 
 
Suomalaisten yritysten asiakkaisiin liittyvissä informaatiojärjestelmissä on todet-
tu olevan pahoja puutteita (Pajunen-Muhonen et al. 2000). Eri alojen yritysjohto 
on kuitenkin arvioinut asiakkaaseen liittyvän informaation sisältävän kuitenkin 
johtamistyön kannalta paljon potentiaalia (Laitinen 1998). Erityisesti kohdeyri-
tyksen tukkukaupan toimialalla, ei-valmistusympäristössä, parannetun asiakas-
tyytyväisyyden tavoittelun ja siitä seuraavan kannattavuuden paranemisen on 
todettu edellyttävän uusia luovia toimintatapoja (Reichheld & Sasser 1990). Joh-
tamisen tueksi markkinaorientaatio -viitekehys ehdottaa erilaisen asiakaspalaut-
teen hyödyntämistä, jonka ympärille voidaan rakentaa erityinen asiakasuskolli-
suusprosessi (Reichheld & Sasser 1990; Ricci 2004). Tutkimuksen yhdeksi ta-
voitteeksi asetettiin asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen systematisointi 
valitussa kohdeyrityksessä. 
 
Konstruktiivisen tutkimusmetodin mukaisesti kehitetty konstruktio voidaan ym-
märtää yhtenä tutkimuksen kontribuutiona, koska se toimii alkuperäisessä toi-
mintaympäristössään ja tuottaa siten luonnollisen tietämyksen lisän olemassa 
olevaan aiempaan kirjallisuuteen (vrt. Lukka 2000). Tässä tutkimuksessa kehitet-
ty konstruktio on uusi, käytännöllistä relevanssia omaava keino systematisoida 
asiakaspalauteinformaation hyödyntäminen toiminnan tulosten parantamiseksi 
konkreettisella tavalla.  
 
Kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän it -konstruktion keskeiset osat ovat 
tietovarasto ja siihen yhdistetty tietokannan hallintajärjestelmä (vrt. Inmon 2002; 
Kelly 1996; Leitch & Davis 1992). Konstruktion toiminta osana yrityksen tieto-
järjestelmää mahdollistettiin rakentamalla it -konstruktion ympärille konstrukti-
on toteuttamiskelpoisuusvaatimukset täyttävä järjestelmäarkkitehtuuri (ks. kpl 
4.4 Kehitetyn konstruktion rakenne/ KUVIO 28). Asiakasinformaatiojärjestel-
män rakentamisessa hyödynnettiin innovatiivisesti sekä valmisohjelmistoa että 
räätälöityä sovelluskehitystä. 
 
Konstruktion toteuttamiskelpoisuus pystyttiin osoittamaan implementointi-
prosessissa, joka oli konstruktion ensimmäinen käytännön testi (kpl 5.3). Kon-
struktiivisen metodin näkökulmasta tätä käytännön testiä voidaan pitää kehitetyn 
konstruktio markkinatestinä (esim. Kasanen et al. 1993; Labro & Tuomela 
2003). Asiakasinformaatiojärjestelmän käytöstä todettiin saatavan hyötyjä neljäl-
lä eri tavalla. Järjestelmän avulla pystyttiin kehittämään asiakaspalautteen käsit-
tely -toimintoa, tehostamaan varastojen operatiivista johtamista, uudistamaan 
liiketoimintaprosessia sekä kehittämään yrityksen arvoketjun tasoista yhteistyö-
tä. Kaikissa edellä mainituissa hyödyntämisen näkökulmissa, joihin toiminnan 
johtamisessa järjestelmän avulla puututtiin, pystyttiin osoittamaan yhteys toi-
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minnan tulosten paranemisen kanssa. Tulosten paraneminen oli seurausta joko 
virheiden välittömästä vähenemisestä tai muulla tavoin tapahtuneesta toiminnan 
kehittymisestä, jatkuvasta parantamisesta. Markkinaorientaatio -viitekehyksen 
näkökulmasta konstruktio ja sen hyödyntäminen voidaan siten ymmärtää yhdeksi 
markkinaorientaation toteuttamismuodoksi, jossa asiakastyytyväisyyttä paranne-
taan asiakaslähtöiseen informaatioon tukeutuen (mm. Hurley & Hult 1998; Jones 
& Sasser 1995; Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Reichheld & Sasser 
1990). 
 
Kohdeyrityksessä asiakaspalautteen käsittelijät kokivat järjestelmän helpottavan 
myös asiakaspalauteinformaation myöhempää tarkastelua, analysointia ja rapor-
tointia merkittävällä tavalla. He tiivistivät uuden informaatiojärjestelmän tarkoit-
tavan parempaa tiedon hallintaa. Asiakasinformaatiojärjestelmä voidaan ymmär-
tää yhdeksi yritysjohdon käytettävissä olevaksi tiedon johtamisen välineeksi, 
jonka tuottamaa informaatiota voidaan hyödyntää toiminnan tulosten parantami-
sessa: Järjestelmän avulla tuotettu ja kaikille yrityksen osapuolille yhdenmukai-
nen informaatio lisäsi tuloksellista dialogia ja keskinäistä ymmärrystä operatii-
visen ja strategisen johdon välillä asiakasnäkökulmaan liittyen. Yhteisen infor-
maation käyttö edesauttoi yhteisymmärryksen muodostumista myös ulkopuolis-
ten yhteistyöyritysten kanssa.  
 
Asiakasinformaatiojärjestelmän it- teknisessä suunnittelussa voidaan tukeutua 
informaatiojärjestelmien kehittämisen ja tiedon johtamisen doktriiniin (esim. 
Davenport et al. 1998; Mårtensson 1999; Spender & Grant 1996). Konstruktion 
rakentamisessa voidaan hyödyntää mm. tietovarastoa ja tietokantapohjaista jär-
jestelmää, joita voidaan hyödyntää informaation monipuolisessa analysoinnissa 
ja jalostamisessa päätöksenteon tukena (esim. Leitch & Davis 1992). Näitä tie-
don johtamisen periaatteita hyödynnetään organisaatiossa tapahtuvan oppimisen 
ja osaamisen edistämisessä (esim. Nonaka 1994; Nonaka & Konno 1998).  
 
Kehitysprojektin valmisteluvaiheessa projekti eteni hyvin heuristisesti ilman 
pitkälle meneviä määrämuotoisia suunnitelmia tai aikatauluja (vrt. esim. Wisner 
& Kuorinka 1988). Projektin valmistelu muodostui it -konstruktion vapaamuo-
toisen luonnostelun ohella askel kerrallaan tapahtuvalla johdon ja henkilöstön 
sitouttamisella. Uusi työtä helpottava ohjelmisto, oman toimenkuvan kehittymi-
nen sekä reklamaatioiden selvittelytyön merkityksen ja arvostuksen kasvaminen 
jatkuvassa parantamisessa tärkeänä toimintona olivat asioita, jotka saivat mm. 
kohdeyrityksessä avainhenkilöinä olleet reklamaatioiden selvittelijät motivoitu-
maan ja venymään vaativaksi osoittautuneen kehitysprojektin aikana. Henkilös-
tön sitouttaminen perustui konkreettisen konstruktioluonnoksen esittelyyn ja sen 
avulla saavutettavien hyötyjen määrittelyyn. Innovaation kehittäminen ja käyt-
töönotto haluttiin linkittää tiukasti organisaatioon ja yrityksen liiketoimintastra-
tegiaan, koska sen uskottiin edistävän parhaiten uuden konstruktion implemen-
tointia. Erityisesti johdolta haluttiin hankkeen taakse täysi tuki (vrt. esim. 
Dougherty & Heller 1994; Greve 2003; Shapiro 1988; Strebel 1996). Projektin 
edetessä operatiivinen henkilöstö ja ylin johto asettivat kehitettävän konstruktion 
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toteuttamiskelpoisuudelle erilaisia ehtoja, jotka muuttivat myös konstruktion 
luonnostelutyön luonnetta: Kehitysprojekti muuttui vapaisiin, yllätyksellisiin ja 
ennustamattomiin ratkaisuihin päätyvästä ideoinnista yhä enemmän määrämuo-
toiseksi ongelmien ratkonnaksi, jossa innovatiivisuuden liikkumavaraa rajoittivat 
konstruktiolle asetetut perusvaatimukset. 
 
Tietojärjestelmän kehitystyötä on kuvattu tietojärjestelmätieteen viitekehyksessä 
ns. vesiputousmallin avulla (ks. kpl 2.3.3/ KUVIO 11). Myös johdon laskenta-
toimessa kustannuslaskentajärjestelmän implementointia on kuvattu hyvin sa-
mantyyppisesti (vrt. esim. Anderson 1995; Kwon & Zmud 1987). Todellisuudes-
sa innovatiivisen kehitystyön on kuitenkin todettu tapahtuvan vain harvoin yhtä 
suoraviivaisesti kuin vesiputousmallissa kuvataan. Boehm (1988) päätyikin 
myöhemmin johtopäätöksiin, joiden mukaan kehitystyötä voidaan kuvata pa-
remmin ns. spiraalimallin avulla (ks. kpl 2.3.3/ KUVIO 12).  
 
Tutkimuksessa suoritettu asiakasinformaatiojärjestelmän kehitysprojekti voidaan 
jakaa kahteen osaan, projektin valmisteluvaiheeseen ja varsinaiseen projektin 
toteutusvaiheeseen (ks. kpl 5.2/ TAULUKKO 6). Suoritetun kehitystyön kuvaa-
misessa voidaan soveltaa Boehmin (1988) esittämää spiraalimallia yhdistämällä 
nämä vaiheet seuraavan kuvion mukaisella tavalla (KUVIO 34). 
 

1. Tarpeen 
tunnistaminen 
esiymmärryksen 
kautta

4. Idean myynti 
johdon ja 
henkilöstön tuen 
hankkimiseksi ja 
sitouttamiseksi

2. Innovatiivisen idean 
määrittely 

Projektin 
valmisteluvaihe

1. Ideointi

3. Suunnittelutuen 
hankkiminen ja 
koordinointi

4. Ideoiden 
luonnostelu 
ratkaisuksi 

5. Konstruointi ja 
ongelmien ratkominen

6. Implementointi

7. Käytön 
resurssointi ja 
organisointi

8. Käyttö

3. Konstruktio-
luonnoksen 
kehittäminen

Projektin 
toteutusvaihe

2. Idean myynti johdon 
ja henkilöstön tuen 
hankkimiseksi ja 
sitouttamiseksi

Testaus Testaus

 
 
KUVIO 34: Konstruktion kehittämisen valmistelu- ja toteutusvaiheet tietojärjes-

telmän kehitystyön spiraalimallia soveltaen 
 
 
Tarkastelemalla kehitysprojektin etenemiseen liittyviä vaiheita ja niiden kestoa, 
voidaan todeta, että projektin valmisteluun kului aikaa enemmän kuin itse pro-
jektin varsinaiseen toteuttamiseen: Projektin valmistelun kesto oli aloitusajan-
kohtaan liittyvästä tulkinnasta riippuen jopa 4,5 vuotta, kun varsinaiseen projek-
tiin toteuttamiseen kului aikaa alle kaksi vuotta (ks. luku 4/ KUVIO 22). Projek-
tin valmistelun keskeisiä asioita ovat tarpeen tunnistaminen esiymmärryksen 
kautta, innovatiivinen ideointi, konstruktioluonnoksen kehittäminen ja testaami-
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nen sekä johdon ja henkilöstön sitouttaminen kehitettyyn konstruktioluonnok-
seen tukeutuen (TAULUKKO 6). Joissakin aiemmissa konstruktiivisissa tutki-
muksissa on esiintynyt ongelmia erityisesti kehitettävien konstruktioiden imple-
mentointiin liittyen. Näissä projektin valmisteluvaiheeseen on saatettu panostaa 
ajallisesti samassa suhteessa kuin mitä tässä tutkimuksessa tehtiin (esim. Tuome-
la 2000), mutta projektin valmistelussa ja henkilöstön sitouttamisessa ei ole vält-
tämättä tukeuduttu lopulliseen konstruktioon tai konstruktioluonnokseen. Johto-
päätöksenä voidaankin todeta, että pitkäjänteisellä konstruktioon tai konstruk-
tioluonnokseen tukeutuvalla projektin valmisteluvaiheella ja sitouttamisella voi 
olla keskeinen yhteys implementoinnin ja siten koko projektin onnistumisen 
kanssa. 
 
Tässä tutkimuksessa projektia myytiin organisaation sisällä konkreettiseen kon-
struktioluonnokseen tukeutuen. Konstruktioluonnoksen avulla pystyttiin määrit-
telemään ja esittelemään henkilöstölle ja johdolle konstruktion ja projektin avulla 
saavutettavia hyötyjä vakuuttavalla tavalla. Konstruktioluonnoksen vaatimus jo 
kehitysprojektin valmisteluvaiheessa lisää kuitenkin tehtävän haasteellisuutta 
merkittävästi: Konkreettinen ja lopullista ratkaisua mukaileva ehdotus pitäisi 
tällöin olla käytettävissä jo ennen päätöstä projektin aloittamista. 
 
 
6.2 Kontribuutio johtamisen ja sitä tukevien laskentajärjestemien 
näkökulmasta 
 
 

6.2.1 Kontribuutio kokonaisvaltaisen laatudoktriinin näkökulmasta 
 
Kohdeyrityksen ylin johto oli pyrkinyt jalkauttamaan laatuajattelun määrätietoi-
sesti yrityksen kaikille toiminnan tasoille. Laatujohtamisen tueksi kehitettiin 
mm. laatujärjestelmä. Strategiselta toiminnan tasolta yritykseen jalkautettu oppi 
koettiin operatiivisessa toiminnassa etäisenä, ja operatiiviselta tasolta käsin tar-
kasteltuna laatujohtaminen koettiin puutteelliseksi. Laadunvalvonnan kompas-
tuskiveksi oli muodostunut laatujohtamisen puute (vrt. Lillrank & Kano 1989; 
Mizuno 1992). Organisatorisesta näkökulmasta tarkasteltuna operatiivisessa toi-
minnassa syntyneisiin näkemyksiin saattoi vaikuttaa se, että laatujärjestelmä ei 
ollut logistiikkapainotteisesta toimintaympäristöstä huolimatta logistiikan vaan 
hallinnon vastuulla.  
 
Pahimmillaan asiakassuuntautunut toiminta ja laatuohjelmat voivat kirjallisuu-
dessa esitetyn kritiikin mukaan kääntyä itseään vastaan. Paradoksaalisesti ja en-
nakkokäsitysten vastaisesti ne saattavat joissakin olosuhteissa lujittaa, ellei jopa 
kehittää hierarkkista toimintoja erittelevää, yhteistyötä vähentävää ja budjetti-
keskeistä toimintatapaa (Mizuno 1992; Mouritsen 1997). Ne saattavat jopa vähä-
tellä asiakkaan merkitystä ja heikentää ellei jopa tuhota työntekijöiden välisiä 
suhteita eli ne saattavat johtaa aivan päinvastaiseen tilanteeseen mitä alun perin 
asiakassuuntautuneisuudella oli tavoiteltu. 
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Kokonaisvaltaista laatuajattelua on tutkittu paljon liikkeenjohto-oppina ja sen 
toteuttamisesta on kirjoitettu paljon teoriaa (Mizuno 1992). Teoretisoinnin var-
joon on kuitenkin jäänyt se, miten laadunvalvonta tulisi toteuttaa käytännössä. 
Tutkimuksen innovointiprosessissa kohdeyritykseen kehitettiin konkreettinen 
käytännön ratkaisu filosofisen laaturetoriikan ja teoretisoinnin sijaan. Uuden 
kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän avulla pystyttiin lisäämään toiminnan 
virheettömyyttä (kpl 5.3.1). 
 
Laadun parantaminen on yhdistetty menekin lisäämiseen (Honko 1969). Kritiikin 
mukaan menekin lisäämisen tavoittelu nousee opissa kaiken muun yläpuolelle, 
myös asiakkaan (Alvesson 1994; Wood 1997). Laatujohtamisen filosofiassa toi-
minnan laadun parantamisen lähtökohtana toimii asiakas ja asiakkaan kokema 
laatu, mutta kritiikin mukaan oppi on ”kokonaisvaltaisesta” tarkastelusta huoli-
matta kuitenkin hyvin tuote- ja jopa markkinointikeskeistä (Mizuno 1992; Kotler 
2000): Huomio kiinnitetään pelkästään tuotteeseen tai asioiden tekemistä ohjaa 
laatua enemmän mm. myyntityö. Kritiikin mukaan oppi yksinkertaistaa asiakasta 
liikaa, mikä johtaa asiakasnäkökulman vähättelyyn (Alvesson 1994; Wood 
1997).  
 
Markkinaorientaatio -viitekehyksessä menekin lisääntyminen nähdään edellä 
esitetystä kritiikistä poiketen kuitenkin ainoastaan seurauksena toiminnan vir-
heettömyydestä. Virheetön toiminta lisää asiakastyytyväisyyttä, mikä edelleen 
vahvistaa asiakasuskollisuutta ja lisää menekkiä (Jones & Sasser 1995). Asiakas-
tyytyväisyyden lisäämisessä tavoitteena on asiakassuhteiden päättymisen nolla-
taso, johon pyritään mm. laatua mittaamalla (Reichheld & Sasser 1990). Mittaa-
misessa kaikenlainen tieto, joka auttaa selventämään niitä haittoja ja ongelmia, 
joita huono laatu aiheuttaa asiakkaille, on tärkeää tehokkaan laatujohtamisen 
näkökulmalle. Laatuinformaatio muodostuu monentyyppisestä informaatiosta, 
tiedon keräämisen kriteerinä on vain se, että informaatiosta on jollakin tapaa 
apua laadusta vastaavan johdon päätöksenteossa. Asiakasvalituksia pidetään eri-
tyisen tärkeänä tuotelaatupalautteen lähteenä. Konstruktiossa asiakaspalautein-
formaation hyödyntäminen tarkoitti laadun mittaamisen näkökulmasta (Evans & 
Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1996; Shank & Govindarajan 1994) sitä, että 
mittaaminen pohjautui konstruktiossa asiakkaalle olennaiseen toiminnan virheet-
tömyyteen ja asiakastyytyväisyyteen. Informaation lähteenä toimi asiakaspa-
laute. 
 
Kehitetty konstruktio muodostuu sisällöllisesti tietokannan hallintajärjestelmästä, 
joka laatuajattelun ydinajatusten tavoin auttaa tunnistamaan toiminnan satunnai-
set ja systemaattiset virheet asiakaspalauteinformaatioon tukeutuen, perimmäise-
nä tavoitteena laadun parantaminen (Berry 1997; Creech 1994; Mizuno 1992). 
Järjestelmän avulla suoritettava tiedon kerroksellinen analysointi tarkoittaa tie-
don luokittelemista ja jäsentämistä eri tasoille tiedon luonteen kuten esimerkiksi 
tiedon detaljitasoisuuden mukaan. Analysointi tapahtuu porautumalla laajoista 
kokonaisuuksista kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua kulloistenkin intressien 
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mukaan. (Mizuno 1992; Lillrank & Kano 1989). Kokonaisvaltaisen laatujohta-
misen periaatteiden mukaisesti järjestelmä mahdollistaa asiakasinformaation 
hyödyntämisen systemaattisesti ja säännöllisesti (Albright & Roth 1994; Reich-
held & Sasser 1990). 
 
Kokonaisvaltaista laatujohtamista sovelletaan paljon valmistusyrityksissä, mutta 
vastoin odotuksia sen avulla ei aina onnistuta saavuttamaan tavoitteiden mukai-
sia taloudellisia hyötyä (Ittner & Larcker 1995). Opin soveltaminen ei-valmistus-
toimintaan, kuten erilaisille palvelualoille, on opin tuotekeskeisyydestä johtuen 
hyvin haasteellista. Menestyksen turvaamiseksi ei-valmistusyrityksissä tai -
yksiköissä työskentelevien on pystyttävä toimimaan erityisen tehokkaasti (Mizu-
no 1992). Laadunvalvontaa pidetään lähtökohtaisesti parhaana tapana tässä pyr-
kimyksessä, mutta sen onnistuminen edellyttää kaikkien työntekijöiden tiukkaa 
sitoutumista asian taakse (Creech 1994; Strebel 1996). Kehitetty asiakasinfor-
maatiojärjestelmä tarjoaa toimivan ratkaisun myös tämäntyyppisiin toimintaym-
päristöihin. Osoituksena tästä voidaan pitää kehitetyn järjestelmän implemen-
toimista ei-valmistustoimintaa harjoittavaan tekniseen tukkukauppaan, jossa 
kaupankäynnin ohella erittäin keskeinen rooli toiminnassa on asiakastoimitus-
prosessilla ja sen toteuttamisessa hyödynnettävällä logistiikalla. 
 
Kokonaisvaltainen laatujohtamisen oppi tavoittelee laadun parantamista koko-
naisvaltaisesti: Huomio kiinnitetään tuotteisiin, prosesseihin, henkilöstöön, mo-
nipuolisen informaation käyttöön johtamisessa, laadun arviointiin ja valvontaan. 
Tavoitteeksi on määritelty mm. menekin edistäminen, toiminnan virheettömyys 
ja korkea asiakastyytyväisyys. Oppia on kritisoitu sen retorisuudesta ja filosofi-
sesta luonteesta, vaikeudesta yhdistää oppi kannattavuusstrategioihin, asiakkaan 
aliarvioinnista sekä käytännön ratkaisujen tarkastelun vähäisyydestä. Kohdeyri-
tyksessä olemassa olevalla laatujärjestelmällä ei ollut merkittävää roolia kon-
struktion kehittämisessä. Tarkoituksellisesti mahdollisimman innovatiiviseen ja 
pelkistettyyn konstruointiin sekä lopputulokseen tähdännyt asiakasinformaation 
hyödyntämisen systematisointiprojekti tuotti kuitenkin toimivan välineen myös 
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja laatujärjestelmän tueksi. Koska pelkistetys-
tä konstruointiprosessista huolimatta implementointi osoittautui eritäin haasteel-
liseksi ja aikaa vaativaksi vaiheeksi, olisi laatujärjestelmän tarkoituksellinen ja 
laaja huomiointi johtanut kohdeyrityksen tapauksessa todennäköisesti viimeis-
tään implementointivaiheessa kehitysprojektin epäonnistumiseen.  
 
Tutkimuksen implikaatio kokonaisvaltaisen laatujohtamisen liikkeenjohto-opin 
näkökulmasta voidaan kiteyttää seuraavalla tavalla: Kokonaisvaltaiseen laatu-
johtamiseen yhdistetyt monet tavoitteet ja näkökulmat sekä oppiin yhdistetty 
asiakasretoriikka saattaa kääntyä opin implementointivaiheessa ja myöhemmäs-
sä soveltamisessa itseään vastaan, jolloin implementointi helposti epäonnistuu. 
Yksi tapa edistää toiminnan laatua ja laatujohtamisen näkökulmaa asiakasläh-
töisesti, tuloksellisesti ja hallitulla tavalla on keskittyä asiakaspalauteinformaa-
tion tehokkaaseen käyttöön. Asiakaspalautteen käyttö laatuinformaation lähtee-
nä ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laatuponnistelut konkreet-
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tisesti ja relevantisti asiakkaille tärkeisiin asioihin. Laaturetoriikan sijaan kon-
struktio tarjoaa konkreettisen välineen toiminnan laadun parantamiseksi. 
 
 

6.2.2 Kontribuutio prosessiajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien nä-
kökulmasta 

 
Konstruktion soveltamisalan laajuutta pohdittaessa (kpl 5.4) uuden järjestelmän 
todettiin toimivan myös sellaisissa ei-valmistustoiminnan ympäristöissä, joissa 
tukeudutaan prosessiajatteluun. Logistiikka on yksi prosessiajattelun merkittä-
vimpiä soveltamiskohteita. Logistiikka yhdistetään usein koko arvoketjun käsit-
tävään jakeluun, ja tästä syystä logistisilla toiminnoilla on merkittävä rooli mo-
nissa palvelu- ja kaupanalan toimintaympäristöissä, kuten esimerkiksi tutkimuk-
sen kohdeyrityksen teknisen tukkukaupassa.  
 
Prosessiajatteluun tukeutuvista opeista liiketaloustieteen doktriinissa erittäin tun-
nettu oppi on toimintolaskenta ja siihen läheisesti liittyvä toimintojohtaminen. 
Erityistä huomiota toimintolaskennassa kiinnitetään tuottavuuden parantamisen 
vaatimukseen, johon pyritään prosessiajatteluun tukeutuen toiminnan jatkuvan 
parantamisen kautta. Toimintolaskentaa on pidetty hyvin tuote- ja prosessiorien-
toituneena oppina, joka kritiikin mukaan on ollut taipuvainen yksinkertaistamaan 
asiakkaan tarpeita. Strategisen toimintolaskennan kehittyminen ja toimintolas-
kentaan tiiviisti yhdistetyt, parannettua asiakastyytyväisyyttä tavoittelevat täy-
dentävät liikkeenjohto-opit ovat kuitenkin pyrkineet kehittämään toimintolas-
kennan asiakasnäkökulmaa. Myös jatkossa toimintolaskennan on odotettu kehit-
tyvän edelleen sellaiseen suuntaan, että toimintolaskentajärjestelmiin tukeutuen 
voitaisiin tyydyttää kaikki asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin (esim. 
Mecimore & Bell 1995).  
 
Prosessiajattelun perimmäisenä ideana on pyrkiä tunnistamaan yrityksen arvo-
ketjusta tuotteelle eniten lisäarvoa tuottavat prosessit (Karrus 2001). Asiakaspa-
lautteen yhdistäminen kehitetyn järjestelmän avulla prosesseihin yhdistää kon-
struktion myös prosessiajatteluun tukeutuvaan toimintolaskentaan. Käytännön 
toimivuuden testauksen yhteydessä kehitettyä konstruktiota ja asiakaspalautetta 
pystyttiin hyödyntämään myös toimintolaskentaa täydentävien ja parempaan 
asiakastyytyväisyyteen tähtäävien liikkeenjohto-oppien tukena. Tämä oli mah-
dollista, koska toimintopohjainen konstruktio hyödyntää samaa toiminto- ja pro-
sessi-informaatiota kuin mitä toimintolaskentajärjestelmä käyttää.  
 
Tutkimuksessa kehitetyn uuden asiakasinformaatiojärjestelmän avulla saavutet-
tiin hyötyä neljällä eri tavalla (kpl 5.3). Nämä neljä tapaa liittyivät asiakaspa-
lautteen käsittelyn tehostumiseen, operatiivisen johtamisen tehostumiseen varas-
toissa, asiakaslähtöiseen informaatioon tukeutuvaan liiketoimintaprosessien 
uudistamiseen sekä yhteistyön edistämiseen ja kehittämiseen arvoketjutasolla. 
Uuden järjestelmän hyödyntämistavoilla voidaan nähdä olevan yhteys proses-
siajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien kanssa. Kehitetyn järjestelmän 
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käyttöönottoa (kpl 5.3.1.1) seurannutta asiakaspalautteen käsittelyn tehostumista 
voidaan pitää konkreettisena tuloksena ja osoituksena toiminnan jatkuvasta pa-
rantamisesta (CI). Jos huomio kiinnitetään kehitettyyn asiakasinformaatiojärjes-
telmään ja sen käyttöön kokonaisuutena, voidaan tätä asiakasinformaation rekis-
teröimisen ja hyödyntämisen uudelleen organisointia pitää organisaatiolta laajaa 
sitoutumista ja paljon aikaa vaatineena liiketoimintaprosessien uudelleen järjes-
telynä (BPR). Asiakasinformaatiojärjestelmän avulla tapahtuvassa operatiivisen 
toiminnan kehittämisessä (kpl 5.3.1.2) sovelletaan puolestaan sekä jatkuvaa pa-
rantamista (CI), jota hyödynnetään myös laatujohtamisessa. Asiakasinformaati-
on yhdistäminen suoritetun prosessin toiminnoille ja toimintolaskentajärjestel-
mään mahdollistaa sen sijaan asiakaslähtöisen toimintojohtamisen (ABM). Pitkäl-
lä aikajänteellä toiminnan kehittämistä tukeva asiakaslähtöinen informaatio (kpl 
5.3.1.3) auttaa yritystä erityisesti liiketoimintaprosessien uudelleen järjestelyssä 
(BPR). Yhteistyön edistäminen ja kehittäminen arvoketjutasolla kohdistuu asia-
kastoimitusprosessin kehittämiseen (kpl 5.3.1.4), mikä edelleen voidaan yhdistää 
hyvin toimitusketjun johtamiseen (SCM). 
 
Tutkimuksen implikaatio prosessiajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien 
näkökulmasta voidaan kiteyttää seuraavasti: Kun asiakaspalautteen käyttö laa-
tuinformaation lähteenä ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laa-
tuponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tärkeisiin asioihin, foku-
soituu tämä jatkuva parantaminen prosessiajattelun näkökulmasta eniten asiak-
kaille lisäarvoa tuottaviin prosesseihin prosessiajattelun perusperiaatteen mu-
kaisesti. Kun asiakaspalauteinformaatio yhdistetään tietojärjestelmän avulla 
toimintolaskentajärjestelmässä määriteltyihin prosesseihin ja toimintoihin, on 
asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän käyttö osa parannettua 
asiakastyytyväisyyttä tavoittelevaa toimintolaskentaa. 
 
 

6.2.3 Kontribuutio johtamisen ohjausjärjestelmien näkökulmasta 
 
Toiminnan ohjauksessa hyödynnetään mittaamista ja suorituskykymittareita. 
Perinteisen taloudellisen mittaamisen ja rahamääräisten mittareiden rinnalla on 
yritysten ohjausjärjestelmissä viime vuosina otettu käyttöön myös erilaisia ei-
taloudellisia mittareita. Taloudelliset mittarit soveltuvat hyvin diagnostisen ohja-
uksen välineeksi, kun taas ei-taloudellista mittaamista hyödynnetään erityisesti 
toiminnan interaktiivisessa ohjauksessa (Nonaka & Takeuchi 1995; Simons 
1995a, 1995b).  
 
Asiakkaat ja kilpailijat ovat yrityksen strategisen taloushallinnon seurannan tär-
keimpiä kohteita (Kaplan & Norton 1996a). Yrityksellä on mahdollisuus menes-
tyä, jos se pystyy tarjoamaan asiakkailleen lisäarvoa tuote- ja palvelumarkkinoil-
la kilpailijoitaan paremmin. Mm. asiakkaan lisääntyneen merkityksen takia yri-
tyksissä yleistynyt ei-taloudellinen mittaaminen toimii hyvin interaktiivisen oh-
jauksen välineenä. Operatiiviselle johtamistasolle realisoituvan hyödyn katsotaan 
riippuvan siitä, onnistutaanko pitkäntähtäimen strategia muuttamaan lyhyen ai-
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kajänteen toimenpiteiksi. Asiakaslähtöisen toiminnan edistämisen näkökulmasta 
kysymys ei-taloudellisen mittaamisen käyttöönoton onnistumisesta nostaakin 
siten esille jo perinteisen suorituksen mittaamisen yhteydessä nousseen kysy-
myksen; jääkö asiakkaille tärkeiden tekijöiden yhteys toimintoihin ja asiakastoi-
mitusprosessiin mahdollisesti edelleen epäselväksi ja etäiseksi. 
 
Ei-taloudellisella mittaamisella on katsottu olevan asiakasnäkökulman lisäksi 
myös muita etuja, joita pelkästään perinteiseen mittaamiseen tukeutumalla ei 
pystytä saavuttamaan. Ei-taloudellinen mittaaminen toimii piilevän tiedon eli 
sanattomien ajattelu- ja toimintatapojen tietoisuuteen tuomisen ärsykkeenä, mikä 
avaa dialogin organisaation eri asiantuntijaryhmien kanssa (Nonaka & Takeuchi 
1995). Perera et al (1997). Ei-rahamääräisten mittareiden avulla on myös mah-
dollista porautua jopa syvemmälle yrityksen toimintojen tarkastelussa kuin mitä 
rahamääräisillä mittareilla (Vaivio 2001).  
 
Kun yritys ei onnistu toteuttamaan tehokkaasti strategiaansa, ovat syynä tähän 
usein puutteelliset mittarit ja mittausmenetelmät (Day & Wensley 1988). Epäon-
nistuneessa ohjauksessa on käytetty tavallisesti vain muutamia mittareita ja ne 
pohjautuvat yksipuolisesti vain joko asiakasarvoa korostavaan asiakasnäkökul-
man tai kustannustehokkuutta painottavaan kilpailijanäkökulmaan. Asiakasnä-
kökulmaa painottavassa mittaamisessa puutteena on tavallisesti se, että ne eivät 
ota huomioon toimintoja ja prosesseja. Asiakkaille tärkeiden tekijöiden yhteys 
toimintoihin ja asiakastoimitusprosessiin jää usein varsin epäselväksi ja etäiseksi. 
 
Kun kohdeyrityksen asiakaspalautejärjestelmän kehitysprojekti käynnistyi, tar-
peet asiakasinformaation rekisteröimisen ja hyödyntämisen organisoinnille oli 
määriteltävissä kohdeyrityksessä kahdesta eri näkökulmasta. Varastoissa opera-
tiivisella toiminnan tasolla asiakaspalauteinformaation hyödyntämisen uudelleen 
organisoinnin uskottiin mahdollistavan tehokkaamman operatiivisen johtamisen. 
Ylin logistiikkajohto oli puolestaan pohtinut asiakaslähtöisen informaation hyö-
dyntämistä samaan arvoketjuun kuuluvien yritysten välisen yhteistyön kehittä-
minen päämääränään. Logistiikkajohdossa avainasiana nähtiin kysymys koko 
tukkukaupan arvoketjua koskevan asiakaslähtöisen informaation hallinnasta. 
Toiminnan ohjauksen tarpeet olivat siten hyvin erilaiset toiminnan eri tasoilla. 
Asiakaspalautteen käsittelyn ja asiakasreklamaatioiden hoitamisen suhteen tilan-
teessa oli tunnistettavissa myös ristiriita. Operatiivisella toiminnan tasolla varas-
toissa uskottiin ajateltavan ja toimittavan ”oikein”, mutta ylimmällä logistiikka-
johdolla saattoi olla täysin poikkeaviakin näkemyksiä asiakaspalautteen hoitami-
sesta. Johtopäätöksenä todettiin, että näkemykset asiakaspalautteen sisällöstä, 
asiakkaiden tuntemuksista ja vaadittavista toimenpiteistä vaihtelivat operatiivi-
sen toiminnan tason ja ylimmän strategisen logistiikkajohdon välillä, ja että 
asiakaspalauteinformaatiota ei ole aiemmin hyödynnetty todellisen yhteisym-
märryksen saavuttamiseksi. Operatiivisen ja strategisen johdon välillä oli ole-
massa kuilu asiakasnäkökulman ymmärtämisen suhteen.  
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Uuteen asiakasinformaatiojärjestelmään rekisteröityneestä informaatiosta logis-
tiikkajohto koki erityisen mielenkiintoiseksi asiakkaan, myyjän ja asiakaspalaut-
teen käsittelijöiden kirjaaman vapaamuotoisen, muutamalla lauseella kirjatun 
jalostamattoman tekstin asiakaspalautteen sisällöstä (kpl 4.2.3.1 ja 5.3.1.4). In-
formaatio johti usein intensiiviseen keskusteluun asiakaspalautteen taustoista 
(vrt. interaktiivinen ohjaus). Vapaamuotoisesti kirjattu ei-taloudellinen informaa-
tio nosti esille yrityksen sisällä eri osapuolten usein jopa aivan erilaiset näke-
mykset asiakaspalautteen sisällöstä ja tehdyistä toimenpiteistä. Konstruktiota 
pystyttiin hyödyntämään myös samaan arvoketjuun kuuluvien yritysten välisen 
yhteistyön kehittämisessä (kpl 5.3.1.4). Yhteisen raportoinnin avulla pystyttiin 
varmistamaan, että kaikki osapuolet puhuivat aina samasta asiasta. 
 
Ei-taloudellinen informaatio mahdollisti myös ulkopuoliselle tarkastelijalle pa-
remman mahdollisuuden kurkistaa asiakaspalautteen käsittelijöiden ”ruohonjuu-
ritason” työhön varastoissa. He huomasivat myös, että virheenaiheuttajien selvit-
täminen ja johtopäätösten tekeminen vaati paljon tulkintaa, jonka onnistuminen 
edellytti reklamaatioiden selvittelijöiltä erittäin hyvää organisaation ja sen viral-
listen sekä epämuodollisten toimintatapojen tuntemista. Kaikilla toiminnan ta-
soilla käytettävissä ollut yhteinen asiakaspalauteinformaatio, joka sisälsi talou-
dellisen informaation ohella myös ei-taloudellista informaatiota, kehitti koh-
deyrityksen toiminnan ohjausta, mikä edelleen mahdollisti toiminnan kehittämi-
sen asiakaslähtöisesti. 
 
Tutkimuksen implikaatio johtamisen ohjausjärjestelmien näkökulmasta voidaan 
kiteyttää seuraavalla tavalla: Asiakaspalauteinformaatiota rekisteröivän järjes-
telmän käytöstä osana toiminnanohjausjärjestelmää voidaan saavuttaa hyötyjä 
asiakaslähtöiseen, ei-taloudellisen informaatioon tukeutumalla. Asiakaspalaute-
järjestelmään rekisteröitävää jalostamatonta, yhdenmukaista ja muodoltaan 
laadullista asiakaspalauteinformaatiota voidaan hyödyntää toiminnan interaktii-
visessa ohjauksessa tuloksellisen dialogin ja yhteisymmärryksen muodostamises-
sa. Tutkimuksen implikaationa toiminnan ohjaukselle voidaan pitää sitä, että 
konstruktion avulla ei-taloudellista asiakasinformaatiota onnistuttiin hyödyntä-
mään tuloksellisesti myös operatiivisessa toiminnan ohjauksessa.  
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7. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO 
 
 
Johdon laskentatoimeen lukeutuva ja monografiana valmistuva väitöskirjatutki-
mus on tyypiltään case -tutkimus. Tutkimuksessa kehitettiin kohdeyritykseen 
asiakaspalautetta rekisteröivä informaatiojärjestelmä asiakaslähtöisen johtamisen 
tueksi ja tutkijan rooli kohdeyrityksessä on vahvan intervention mukainen. Tut-
kimuksessa tukeuduttiin konstruktiiviseen tutkimusmetodiin, joka pohjautuu 
tieteenfilosofisilta taustoiltaan pragmaattiseen totuuskäsitykseen.  

 

Yritysten liiketoimintaympäristö muuttuu koko ajan. Tärkein asiakasrajapintaan 
vaikuttava muutos on viimeisen vuosikymmenen aikana ollut yritysten pyrkimys 
siirtyä tuotekeskeisestä ajattelusta ja toimintatavoista yhä selkeämmin kohti to-
dellista asiakaskeskeisyyttä. Asiakaslähtöisen toiminnan edistämisestä onkin 
muodostunut yksi yritysten keskeisimmistä kilpailutekijöistä. Eräs keino edistää 
asiakaslähtöisyyttä on hyödyntää asiakkaalta saatavaa informaatiota, kuten esi-
merkiksi erilaista asiakaspalautetta. Tutkimusten mukaan suomalaisten yritysten 
johto kokee asiakkaaseen liittyvän informaation mielenkiintoiseksi ja arvioi sen 
sisältävän paljon hyötypotentiaalia, mutta asiakkaaseen liittyvät informaatiojär-
jestelmät eivät kuitenkaan ole suomalaisissa yrityksissä kunnossa. Havaintoa 
pidetään tutkimuksen käytännön relevanssina ja siihen tukeutuen tutkimuksen 
tavoitteeksi asetettiin asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän 
kehittäminen valittuun kohdeyritykseen. Järjestelmästä käytetään tutkimuksessa 
synonyyminä nimitystä asiakasinformaatiojärjestelmä. Kohdeyritys sijoittuu tek-
nisen tukkukaupan toimialalle, jossa juuri asiakasarvoilla on yrityksen menesty-
misen kannalta erityinen merkitys. Kaupankäynnin ohella erittäin keskeinen rooli 
toiminnassa on asiakastoimitus-prosessilla ja sen toteuttamisessa hyödynnettävil-
lä logistisilla toiminnoilla. 
 

Tutkimuksen haasteellisuutta lisäsivät tutkittavan ilmiön ja case -toiminta-
ympäristön monitieteellinen orientaatio (asiakaslähtöinen toiminnan edistäminen 
vs. liiketaloustieteen eri opit, tietojärjestelmätiede ja logistiikka). Kehitystyö 
monitieteellisessä case -toimintaympäristössä ja tutkijan vahva interventio toimi-
vat kuitenkin sinällään erinomaisena esimerkkinä uusimmassa laskentatoimen 
kirjallisuudessa esitetystä yritysten taloushallinnon uudistuvasta roolista, jonka 
mukaan laskentahenkilöt ovat yhä enemmän ja laajemmin yrityksen toiminnan 
kehittämiseen ja päätöksentekoon osallistuvia todellisia ”muutosagentteja”. 

 
Tutkimuksessa kehitetyn asiakasinformaatiojärjestelmän avulla halutaan edistää 
yrityksen markkinaorientaatiota, jonka tavoitteena on asiakastyytyväisyyden 
lisääntymiseen perustuva yrityksen kannattavuuden paraneminen. Asiakastyyty-
väisyyttä puolestaan pyritään edistämään yritysten markkinaorientaatioon liitty-
vän viitekehyksen mukaisesti toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehit-



 

 250 

tämisen kautta. Nämä tavoitteet on mahdollista saavuttaa tukeutumalla mm. or-
ganisaation innovatiivisuus-, osaamis- ja oppimisvalmiuksiin, missä keskeisenä 
apuna toimivat tieto ja sen hallintaan liittyvät tiedon johtamisen periaatteet. 
 
Tutkimuksen teoreettisessa osiossa keskitytään tarkastelemaan liiketaloustieteen 
doktriinia markkinaorientaatio -viitekehyksen ohjaama. Tarkastelunäkökulmat 
kohdistuvat laatuun, prosessiajatteluun tukeutuviin liikkeenjohto-oppeihin ja 
toiminnan ohjaukseen. Keskeinen tutkimuksessa tehty ja viitekehyksessä esitetty 
havainto on, että toiminnan asiakaslähtöisyyttä edistävän keinovalikoiman konk-
reettiselle kehittämiselle on olemassa edelleen perusteet.  

 
Kehitystyön tuloksena syntyi kohdeyritykseen uusi asiakasinformaatiojärjestel-
mä, jossa keskeisiä osia ovat it -konstruktion muodostavat tietovarasto ja tieto-
kannan hallintajärjestelmä. Kehitetty konstruktio integroitiin kohdeyrityksen 
tietojärjestelmään tarkoitukseen soveltuvan järjestelmäarkkitehtuurin avulla. 
Asiakasinformaatiojärjestelmän perusrakenteen konstruoinnissa toteutettiin 
konkreettisesti tiedon johtamisen- ja konstruktion sisällön ohjelmoinnissa koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen periaatteita. Asiakasinformaatiojärjestelmään kuu-
luvan tietokantapohjaisen järjestelmän avulla yrityksen johto voi analysoida kai-
killa toiminnan tasoilla asiakaspalauteinformaatiota päätöksenteon tueksi. Asia-
kasinformaatiojärjestelmän toteuttamiskelpoisuus, ja siten toimivuus, osoitettiin 
järjestelmän käytöstä saatavien hyötyjen avulla implementointiprosessin päät-
teeksi. Nämä uuden informaatiojärjestelmän käytöstä realisoituvat hyödyt liittyi-
vät asiakaspalautteen käsittelyn tehostumiseen, operatiivisen johtamisen tehos-
tumiseen varastoissa, asiakaslähtöisen informaation hyödyntämiseen liiketoimin-
taprosessien uudistamiseksi sekä yhteistyön edistämiseen ja kehittämiseen arvo-
ketjutasolla. 

 
Tutkimuksen kontribuutiona esitetty ja käytännön tarpeita palveleva konstruktio 
tuottaa luonnollisen tietämyksen lisän olemassa olevaan aiempaan kirjallisuu-
teen, sillä se pystyttiin osoittamaan toimivaksi alkuperäisessä toimintaympäris-
tössään. Kehitetty asiakasinformaatiojärjestelmä voidaan määritellä yhdeksi tie-
don johtamisen välineeksi, jonka tuottamaa informaatiota voidaan hyödyntää 
toiminnan tulosten parantamisessa. Markkinaorientaatio -viitekehyksen näkö-
kulmasta konstruktio ja sen hyödyntäminen voidaan ymmärtää yhdeksi markki-
naorientaation konkreettiseksi toteuttamismuodoksi, jossa asiakastyytyväisyyttä 
parannetaan asiakaslähtöiseen informaatioon tukeutuen. 
 
Tutkimuksen tuottama kontribuutio laadun näkökulmasta liittyy kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen liikkeenjohto-oppiin. Kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen 
yhdistetyt monet tavoitteet ja näkökulmat saattavat kääntyä implementointivai-
heessa ja myöhemmässä soveltamisessa itseään vastaan, jolloin implementointi 
helposti epäonnistuu. Yksi tapa edistää toiminnan laatua ja laatujohtamisen nä-
kökulmaa asiakaslähtöisesti, tuloksellisesti ja hallitulla tavalla on keskittyä asia-
kaspalauteinformaation tehokkaaseen käyttöön. Se fokusoi tekemisen ja laatu-
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ponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tärkeisiin asioihin. Laature-
toriikan sijaan konstruktio tarjoaa konkreettisen välineen toiminnan laadun pa-
rantamiseksi. 
 
Tutkimuksen implikaatio prosessiajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien 
näkökulmasta voidaan kiteyttää seuraavasti: Kun asiakaspalautteen käyttö laa-
tuinformaation lähteenä ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laatu-
ponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tärkeisiin asioihin, fokusoi-
tuu tämä jatkuva parantaminen prosessiajattelun näkökulmasta eniten asiakkaille 
lisäarvoa tuottaviin prosesseihin prosessiajattelun perusperiaatteen mukaisesti. 
Kun asiakaspalauteinformaatio yhdistetään tietojärjestelmän avulla toimintolas-
kentajärjestelmässä määriteltyihin prosesseihin ja toimintoihin, on asiakaspa-
lautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän käyttö osa parannettua asiakastyy-
tyväisyyttä tavoittelevaa toimintolaskentaa. 
 
Kehitetyn asiakaspalautetta rekisteröivän informaatiojärjestelmän avulla voidaan 
saavuttaa hyötyjä ei-taloudellisen informaatioon tukeutuen: Asiakaspalautejärjes-
telmään rekisteröitävää jalostamatonta, yhdenmukaista ja muodoltaan laadullista 
asiakaspalauteinformaatiota voidaan hyödyntää toiminnan interaktiivisessa ohja-
uksessa tuloksellisen dialogin ja yhteisymmärryksen muodostamisessa. Tutki-
muksen implikaationa toiminnan ohjauksen näkökulmasta on se, että ei-
taloudellista asiakasinformaatiota onnistuttiin hyödyntämään tuloksellisesti myös 
operatiivisessa toiminnan ohjauksessa.  
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SUMMARY: DEVELOPING A CUSTOMER FEEDBACK INFORMATION 
SYSTEM TO SUPPORT MARKET ORIENTED MANAGEMENT – CASE: 
CUSTOMER DISTRIBUTION PROCESS IN TECHNICAL WHOLESALE 
BUSINESS 
 
 
Introduction 
 
The global business environment is evolving and thereby creates challenges for 
enterprises competing on the market. Successful enterprises not only meet but 
also exceed their customers´ needs, creating the most satisfied and loyal custom-
ers. This generally accepted premise is one of the main reasons why enterprises 
have during the past decades developed from product oriented thinking towards a 
genuinely customer focused approach. Consistently delivering high customer 
satisfaction will in turn create customer loyalty, which reflects positively on the 
profitability of the company.  
 
Previous literature has proposed the use of customer feedback information and 
loyalty systems to converge the companys' operations and customer needs.  
 
Previous research indicates that finnish business managers feel that there is a 
wealth of potential in the exploitation of customer information (e.g. Laitinen 
1998), but the actual information systems in use at the moment do not support 
this endeavour. (Pajunen-Muhonen et al. 2000). 
 
 
The purpose of the study and methodological considerations 
 
This study developed and put into practice a customer feedback information sys-
tem that supports customer oriented management and improves profitability of 
the case company. Methodological considerations and choices were made to 
support the practical goals of the research project. The constructive research ap-
proach was adapted to guide the research process.  
 
A constructive study is experimental by its nature: the developed and imple-
mented new construction should be regarded as a test instrument in an attempt to 
illustrate, test or refine a theory, or develop an entirely new one. It is based on 
the belief, brought from pragmatic philosophy of science, that by a profound 
analysis of what works - or does not work - in practice, one can make a signifi-
cant contribution to theory (Lukka 1999). The researcher´s empirical interven-
tion is explicit and strong. The developed construction should have practical 
relevance and it should have connection to prior theory. In addition the function-
ing of the solution must be demonstrated and the study should carry out theoreti-
cal contribution (Kasanen et al. 1991). 
 
The theoretical background of this study is based on the philosophy of market 
orientation within the broad framework of customer oriented business economics 
doctrine (Figure 1). Teachings suggests that enterprises may aim towards better 
profitability by focusing on organizations capacity of learning, innovativeness 
and decision making processes. The action should be focused to make better 
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quality, improve all functions and processes continuously and develop manage-
ment control systems. Usually these actions are supported by information tech-
nology and information systems of the company.  
 
The widespread quality perspective of business economics is introduced through 
the doctrine of total quality management (TQM). TQM should be the answer to 
the challenge of “total quality”, but a number of problem areas remain unsolved. 
For example, TQM approach is strongly product oriented at the cost of the cus-
tomers. The success of customers is not the main target but the maximization of 
profits guide the actions of the management. The TQM doctrine has been devel-
oped to serve the needs of manufacturing businesses and implementing it to 
other business environments is not always straightforward. There is abundance 
of theoretical applications of TQM, but less attention has been aligned to practi-
cal constructions and solutions. Like the name “total quality” illustrates, the doc-
trine describes a colossal target, however, unfortunately critics also point out that 
the means to achieve this target are often more or less only rhetoric by nature. 
 
Not only the TQM, but also the doctrine of process thinking achieved a lot of 
favour as a business philosophy in the early 1990´s. In accounting, probably the 
best known doctrine based on process thinking is activity based costing (ABC). 
It is also closely connected to the doctrine of activity based management (ABM). 
The emphasis is in cost effectiveness and the means of ABM are closely associ-
ated with the idea of continuous improvement. Later on teachings like lean man-
agement, just in time (JIT), continuous improvement (CI), business process re-
engineering (BPR) and supply chain management (SCM) for example, has been 
connected to process thinking and ABC. The more recent theory pays more at-
tention to the customer, but as a conclusion, there is still great demand for more 
customer oriented research and practical constructions.  
 
Measuring and measures have a central role in management control systems. 
Traditionally, the main focus of measurements has been in controlling the cost 
effectiveness, at the cost of customer focus. In customer oriented measuring, the 
link between processes and items that are important to customers, is often un-
clear and distant. Lack of valid financial measurements for customer relationship 
has been one of the reasons that companies have introduced non-financial meas-
ures to supplement traditional financial measuring. However criticism to non-
financial measuring are also pointed out: these measures, such as the popular 
balanced scorecard, support particularly the strategic management, but do not 
pay much attention to needs of operative management. A conclusion can be 
drawn that doctrine needs more constructions and practical applications of con-
trol systems that are customer focused, process connected and support operative 
management at the same time. 
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Figure 1: The theoretical backround and the frame of reference for the construc-
tion developed. 
 
 
The development project in the case company 
 
The case company is one of the largest agents in Finnish technical wholesaling 
market. The distinction of the wholesale business is the fact that the customer 
value creation relies upon the ability to deliver efficient logistics services. Par-
ticular scholarly attention was paid for the customer distribution processes of the 
case company. 
 
The execution of the development project took relatively long period: The prepa-
ration started 1997 and the main implementation of the project was carried out 
2000−2002. During the project the personnel committed to the new construction, 
the necessary software was developed, assembled to the information system and 
tested in operative use. The technical foundation of the construction was based 
on the logic of relation database systems and the SQL protocol.  
 
The implementation process was perceived as success. Great number of benefits 
were recognized and linked to the operative use of the new customer feedback 
information system. One major advantage was the improved effectiveness in 
processing of customer feedback. As a result of this the activity costs decreased. 
The operative managers in the warehouse were able utilize new information from 
the system in management and leadership, leading to reduction in the number of 
both systematic and casual defects. In other words the system improved the qual-
ity of the operation. The analytical customer feedback information, generated by 
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the new construction, was utilized successfully also in other long term business 
process reengineering projects.  
 
The system generated information could also be utilized to improve communica-
tion with the partner companies, which lead to enhanced collaboration within the 
customer distribution process. 
 
 
The main results of the study and conclusions 
 
The results of the study indicate that a concrete and realizable customer feedback 
information system supports market oriented management in the case company. 
Moreover, it was possible to confirm the interaction between recognized modes 
of system utilization and the doctrine of market orientation. More effective activ-
ity in relation to processing of customer feedback was a consequence from ac-
tions of continuous improvement.  
 
The management that utilized and analyzed system generated feedback informa-
tion, in order to achieve process efficiencies and defect-reduction, are practical 
illustrations of activity based management and total quality management.  
 
Far reaching, challenging development projects, fostered by the information gen-
erated by the customer feedback construction, are examples of business process 
reengineering.  
 
The enhanced partnership communication and refined collaboration within the 
customer distribution process, reveals a practical application of supply chain 
management. 
 
In the light of the constructive methodology, the developed construction itself 
can be seen as one of the contributions of this doctoral thesis. However, this 
study also has contributions to the doctrine of total quality, process thinking and 
management control systems: The total quality efforts have better chance of cre-
ating customer focused and tangible result, if the improvement action is based on 
customer feedback information from effective information system, instead of 
theoretical rhetoric of quality targets alone. It also demonstrates the possibility to 
integrate customer feedback information system to activity based costing via 
using the same activity information on both. This integration provides a concrete 
link between market oriented management, which is supported by customer 
feedback, and activity based costing. The construction does not only support 
activity based costing and quality improvement, but is also all-new, practical tool 
for the operative management to enhance customer distribution processes. From 
the control system point of view, the construction contributes by linking the cus-
tomer in unique way to processes. It also features capability to collect and record 
non-financial, qualitative information, to further support financial measures in 
corporate decision making. 
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LIITTEET: 
 
LIITE 1: Virheilmoituslomake tietojen kokoamiseksi reklamaation selvittelyä 
varten vuodelta 1997 
 
Laatujärjestelmässä esitetyn lomakkeen tarkoitus oli yhtenäistää tietojen arkis-
toimista eri varastoissa. 
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LIITE 2: Excel-pohjainen reklamaatioraportti vuodelta 1999 
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LIITE 3: ECR -selvitysraportin yhteenveto 6.4.2000 
 
 

Talotekniikkatukku Oy 
Logistiikka 
6.4.2000 
 
5. Yhteenveto 
 
ECR:n kehittämisen painopistealueita ovat järjestelmätuki, tuoteryhmäohjaus ja tavaravirran 
ohjaus.  
 
Talotekniikkatukku Oy:n toimintaympäristöä ja organisaatiota tarkasteltaessa kuuluvat; 
a) järjestelmätuen tekninen toteuttaminen tietohallinnon 
b) tuoteryhmäohjaus oston & myynnin sekä  
c) tavaravirran ohjaus logistiikan tehtäväkenttään.  
 
a) Järjestelmätuki käsittää tällä hetkellä Talotekniikkatukku Oy:ssä keskeiset ECR:n työkalut, 
joten jatkossa huomiota tarvitsee ECR:n näkökulmasta kiinnittää lähinnä olemassa olevien 
työkalujen aikaisempaa tehokkaampaan käyttöön. Uusimpana ECR -ajattelua tukevana osa-
alueena voidaan pitää mm. internetin sähköisten kauppapaikkojen kehitystyötä. ECR:n 
kehittämishankkeen pohjautuessa olemassa olevan järjestelmätuen aikaisempaa tehokkaampaan 
käyttöön on Talotekniikkatukku Oy:n tapauksessa myös mahdollista yhdistää sekä logistiikan 
että oston & myynnin tavoitteet. 
 
b) Tuoteryhmäohjauksen kehittäminen Talotekniikkatukku Oy:ssä tarkoittaa informaation 
keräämistä ja hyödyntämistä Category Management:in keinoin niin, että asiakkaiden nykyiset ja 
tulevat materiaalitarpeet pystytään kartoittamaan ja toimittamaan aikaisempaa laadukkaammin. 
Kehittämisen pääpaino on siis tukkukaupan oston & myynnin tehostamisessa ja saatavana 
hyötynä voidaan pitää ns. puutemyynnin vähentymistä. Category Management on 
tuoteryhmäohjauksen toimintamalli, joka tarkoittaa tuotteiden saatavuuden varmistamista, 
optimaalisen toimittamisen suunnittelua, sekä tehostettua ja aikaisempaa tarkemmin 
segmentoituvaa osto- ja myyntityötä. Logistiikan ja tavaravirtojen kannalta tämä johtaa 
optimaalisempaan varastoimiseen ja bullwhip -ilmiön eli piiskavaikutuksen vaimentumiseen. 
 
Informaation keräämisessä huomiota pitää kiinnittää tiedon relevanttiuteen ja 
hyödynnettävyyteen suhteessa sen hankkimiseksi vaadittavaan työmäärään ja kustannuksiin. 
Keinoja tämän relevantin palauteinformaation keräämiseksi ja asiakkaan 
reklamointimahdollisuuksien helpottamiseksi voivat olla mm. noutomyymälöissä 
automaattisesti ostotapahtumien yhteydessä keräyskapuloiden avulla rekisteröitävä tai 
sähköisillä kauppapaikoilta kerättävä informaatio sekä myyjien erikseen laatimat palautteet 
esimerkiksi intranetiä hyödyntämällä. 
 
c) Tavaravirran ohjauksessa varastojen täydennykset perustuvat myynnin määrään (Point of 
Sale). Kehittämisen pääpainona on ketjun läpivirtauksen tehostaminen. Jotta ECR toisi tähän 
kehitystyöhön konkreettisesti jotain uutta, pitäisi ECR:n soveltamisen perustua laajempaan 
toimintamalliin, jota käytettäisiin operatiivisen kehitystyön tukena. Koska ECR:n lähtökohtana 
on asiakas ja asiakkaan tarpeet, tulisi myös tämä toimintamalli sitoa asiakkaalta saatavaan 
informaatioon. Toimintatapojen kehittämistarpeet tulevat esille asiakkaiden tekemän palautteen 
kautta, sillä esimerkiksi palautteena saatu reklamaatio on signaali toimitusketjussa vallitsevasta 
häiriöstä, joka voi olla systemaattinen tai inhimillinen. Keräämällä yhteen tämä informaatio 
voidaan helpommin jäljittää häiriön aiheuttavat tekijät. Tunnistamalla nämä tekijät pystytään 
puolestaan tuotannonohjauksessa puuttumaan vallitseviin toimintatapoihin systemaattisten 
häiriöiden eliminoimiseksi. Kun häiriöt koskettavat ketjun muita osapuolia (ketjutasoinen 
toimitushäiriö), muuttuu tuotannonohjaus koko ketjua käsittäväksi Supply Chain 
Management:ksi.  
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LIITE 4: Esiselvityksen pohjalta tehty yhteenvetokaavio asiakasinformaation 
hyötypotentiaalista Talotekniikkatukku Oy:ssä 20.11.2000 
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LIITE 5: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen saate 28.11.2000 
 
 
 

TIEDUSTELU 
Logistiikka 
ECR-projekti 
28.11.2000 
 

Asiakaslähtöisen informaation hyödyntäminen Talotekniikkatukku Oy:ssä 
Efficient Consumer Response 

 
Lähtökohdat ja tavoiteltavat hyödyt: 
 
Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa on selvitetty vuoden 2000 aikana asiakaslähtöisen 
informaation (ECR) soveltamisen mahdollisuuksia teknisessä tukkukaupassa. Tähän saakka 
ainoastaan vähittäiskaupassa käytetty informaation rekisteröinnin ja käytön toimintamalli on 
hahmoteltu nyt tehdyn selvitystyön tuloksena myös Talotekniikkatukku Oy:n
toimintaympäristöön, ja sen tavoitteena on kartoittaa ja ohjata avainhenkilöille 
asiakaslähtöistä informaatiota, johon toiminnassa tehtäviä päätöksiä voidaan perustaa 
tehokkuuden parantamiseksi. 
 
Tehokkuuden paraneminen konkretisoituu aikaisempaa parempana asiakaspalveluna ja 
toiminnassa saavutettavina kustannussäästöinä. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi 
puutemyynnin vähentymistä, joustavampaa, nopeampaa ja laadukkaampaa logistiikkaa, johon 
sekä myynti että osto pystyvät integroitumaan aikaisempaa paremmin. Edellytyksenä 
kuitenkin on, että ECR- informaation hyötypotentiaali realisoidaan. Kts. liitenä oleva ECR -
kaavio: ECR –informaation hyötypotentiaali Talotekniikkatukku Oy:ssä.  
 
Jatkossa ECR -kanavan rekisteröimää tietoa on myös mahdollista käyttää soveltuvin osin 
koko tarjontaketjun toiminnan kehittämiseen, jolloin koko tarjontaketjua käsittävän 
informaation hallitsijana tukkukauppa voi ohjata koko ketjun toimintaa haluamaansa 
suuntaan. (Supply Chain Management) 
 
Toteutusehdotus: 
 
ECR:n toteuttaminen Talotekniikkatukku Oy:ssä pohjautuu toteutusehdotuksen mukaan 
olemassa olevan tietojärjestelmän hyödyntämiseen. ECR -informaatio linkitetään a) 
keräyskapuloiden, b) intranetin, c) Web Shop:in d) varaston PC -syöttösivujen e) sekä ”aasin” 
tilauksen syöttösivun kautta pc -pohjaiseen Access -tietopankkiin, josta se ohjataan edelleen 
informaation mukaan oikeille vastuuhenkilöille.  
 
Yksittäiseltä käyttäjältä järjestelmän toimivuus edellyttää sitoutumista esimerkiksi 
automaattisesti tapahtuvan puutemyynnin rekisteröintiin tilauksen tekemisen yhteydessä tai 
selkeämuotoisen palautesivun täyttämiseen toiminnassa tapahtuneiden häiriöiden, 
ongelmatilanteiden tai muun palautteen rekisteröintiä vaativien tilanteiden ilmaannuttua. 
Kerätystä informaatiosta vastuuhenkilöille ohjataan vain hänen vastuualuettaan koskeva osa. 
 
Kyselyn tarkoitus: 
 
Tämän tiedustelun tarkoituksena on kartoittaa mielipiteitä siitä, pidetäänkö 
Talotekniikkatukku Oy:ssä asiakaslähtöiseen informaation rekisteröintiin ja sen käyttöön 
tähtäävää tietojärjestelmän uutta hyödyntämistä tarpeellisena ja ollaanko siihen valmiita 
sitoutumaan omassa toiminnassa. 
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LIITE 6: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen kyselylomake 
20.11.2000 
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LIITE 7: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen tulokset 
1.2.2001 
(Pylväät vasemmalta oikealle; täysin samaa mieltä, jonkin verran samaa mieltä, 
en tiedä, jonkin verran eri mieltä, täysin eri mieltä) 
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LIITE 8: Implementoidun it –konstruktion linkitykset -määritysdokumentin sisäl-
lysluettelo 11.2.2002 
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LIITE 9: Asiakaspalautetietojen selaaminen graafisen käyttäjäliittymäsovelluk-
sen avulla 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Esimerkissä näkyy avattuna tilauksen tiedot -välilehti.  



 

 290 

LIITE 10: Asiakaspalautetietojen päivittäminen graafisen käyttäjäliittymäsovel-
luksen avulla 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Asiakaspalautetietojen päivittäminen reklamaation käsittely -välilehden kautta. 
Esimerkin reklamaatiopalautteessa asiakastoimitusprosessissa syntynyt virhe on 
tunnistettu ulkopuolisen kuljetusliikkeen aiheuttamaksi. Tiedon päivittämisen 
jälkeen asiakaspalaute on yhdistetty asiakaspalauteprosessiin ja tieto tallentuu 
tietovarastoon. 



 

 291

LIITE 11: Asiakaspalautetietojen tulostaminen graafisen käyttäjäliittymäsovel-
luksen avulla 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Tulostettavan raportin esikatselunäkymä koskien yhtä valittua asiakaspalautetta. 
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LIITE 12: Access-sovellukseen ohjelmoitavat kyselyt asiakaspalauteinformaati-
on analysoinnin apuna 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Access-sovellus mahdollistaa tietokantapohjaiselle järjestelmälle tyypillisinä 
ominaisuuksina kaiken tietovarastodatan tarkastelun ja monipuolisen käsittelyn 
kuten tietojen suodattamisen, kyselyjen tekemisen ja raportoinnin. Implemen-
toinnin yhteydessä tietokantaan määriteltiin lukuisa joukko valmiita kyselypohjia 
tiedossa olevien perusinformaatiotarpeiden pohjalta. Yllä olevassa Access -
näkymässä on avattuna Access-sovelluksen kyselyt -välilehti, johon on tallennet-
tu esimerkkejä erilaisista kyselypohjista. 
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LIITE 13: Access-sovelluksen tietojen suodatus -ominaisuus asiakaspalautein-
formaation analysoinnin apuna 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Access -näkymän esimerkissä on suodatettu tarkasteluajankohdan (3/2002) kaik-
ki keskeneräiset asiakasreklamaatiot, joissa kerääjänä on toiminut työntekijä no 
358. Selvitystyön keskeneräisyydestä johtuen virheen aiheuttajasta ei ole vielä 
tietoa järjestelmässä. 
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LIITE 14: Linkitysten automatisointi Scheduler -apuohjelman avulla 
 
 

 
 
 
Scheduler-apuohjelman konfigurointi. 
 
 
 

 
 
 
Scheduler-apuohjelman reaaliaikainen tapahtumaloki. 
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LIITE 15: Asiakaspalautteen haku tietovarastosta asiakaspalautteen käsittelyyn ja 
tietojen päivittämiseen tarkoitetun graafisen käyttäjäliittymäsovelluksen avulla 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Hakuehtojen määrittely. 
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LIITE 16: Graafisen käyttäjäliittymäsovelluksen avulla suoritettu listaus hakueh-
dot täyttävästä asiakaspalautteesta 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Esimerkissä on listattu tietovarastosta hakuehtojen mukaisesti kaikki 11.3.2002 
varastossa numero 02 käsittelyssä olevat asiakasreklamaatiot (vrt. edellinen 
LIITE 15). 
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LIITE 17: Yhteenvetoraportin tulostaminen hakuehdot täyttävästä asiakaspalaut-
teesta 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Esikatselunäkymä tulostettavasta listausraportista. 
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LIITE 18:Esimerkki kuljetusvirheraportoinnista 
 
 
 
 

 
 




