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ESIPUHE

No nyt se on valmistumaisillaan. Viitoskirjan ty0stdminen on ollut mittava pro-
jekti, jonka varrella on ehtinyt tapahtua paljon. Paljon rikastuttavia kokemuksia
ja eldmyksid, mieluisia ja vdhemmén mieluisia, odotettuja ja vihemmain odotet-
tuja — eldméa siis. On aika muistella.

Eréds pitkén historian omaava menestynyt suomalainen yritys on tunnettu sen
paljon arvostetun, mutta nyt jo edesmenneen vuorineuvoksen motosta - ”Yksin ei
voi menestyd”. Niin todetaan kyseisen yrityksen historiikissa. Tdmé viisaus pé-
tee mielestdni kaikessa eldméssd — niin my0s véitdskirjan tekemisessd. Ilman
taustatukea ei tulosta synny eikd menestystd saavuteta, vaikka yritystd kuinka
olisikin. Kédytinkin tdmén tilaisuuden hyvékseni kiittdd mitd ndyrimmin kaikkia
minua tutkimusty9sséni tukeneita ihmisid ja yhteisoja.

Tutkimuksessani asettamani tavoitteet jakaantuivat konstruktiivisen tutkimusme-
todin ohjaamana kaytdnnoéllisiin ja tieteellisiin tavoitteisiin. Tutkimuksen kentté-
tyovaihe palveli kédytédnnollisten tavoitteiden toteuttamista, kun taas varsinaisen
tutkimusvaiheen empiirisen aineiston yhdistiminen kirjallisuuden kanssa mah-
dollisti tieteellisen kontribuution tavoittelun. Tieteellisen tutkimusprosessin na-
kokulmasta suurin kannustajani ja motivoijani on ollut ohjaajani, professori Sal-
me Nisi, joka on vakaasti vuosien ajan uskonut tekemédni tyohon, kannustanut
ja tehnyt itse valtavan tyoméddrdan navigoidessaan ajelehtimistani ldpi kivisten
karikoiden kohti perimmadistd pddmaédrdd. [lman tdtd tukea ja tyotd nyt kisilld
olevien tulosten saavuttaminen ei yksinkertaisesti olisi ollut mahdollista, tisté
nyOrin kiitokseni siis ohjaajalleni, professori Salme Nasille.

Kaikesta tehdystd tyostd, korkeatasoisista kommenteista ja arvioinneista olen
kiitollinen tutkimukseni esitarkastajille, professori Vesa Partaselle ja professori
Jaana Sandstromille. Pidén palautteen saamista avainasiana sille, ettd pystyin
tutkimusprosessin aikana tarttumaan kiinni uusiin tuoreisiin ajatuksiin ja saatoin
jalostaa tutkimustani eteenpdin aina nyt késilld olevaan muotoonsa.

Kun mietin viitoskirjan tekemisen mahdollisuuksia Suomessa yleisesti, en voi
olla kiittiméttd suomalaista koulutus- ja yliopistojarjestelméé. Jatko-opintojen
suorittamisen mahdollisuus joustavasti ja maksuttomasti, laadukas opetus, Kata-
jan jarjestdmait kurssit eri puolella Suomea, valtakunnalliset tohtoritutoriaalit,
jatkokoulutusseminaarit, henkilokohtaisen ohjauksen jdrjestyminen ja erilaisen
taloudellisen tuen saamisen mahdollisuus ovat mm. asioita, jotka tuntuvat ldhes
itsestddnselvyyksiltd, vaikka kaikkialla maailmassa asiat eivit taida olla ihan
ndin hyvin. Voin vain todeta, ettd Suomi on hyva maa opiskella. Kiitdnkin kaik-
kia edelld mainitsemiani lisdten listaan vield erityisesti Tampereen yliopiston,
mutta myos muiden yliopistojen professorit, lehtorit, jatko-opiskelijakollegat ja
muun henkil6kunnan eli kaikki he, joilta olen saanut tukea, kommentteja ja joi-
den kanssa olen voinut kdyda antoisia keskusteluja tutkimukseeni liittyen. Tam-
pereen yliopiston jatkokoulutusseminaarit, jatko-opiskelijakollegoiden ja profes-
sori Petri Vehmasen kommentit heréttivét aina paljon uusia, arvokkaita ajatuksia
tutkimukseni kulloisestakin tilanteesta ja kehittdmistarpeista. Oana Apostol aut-
toi ystivillisesti tutkimusartikkelien etsimisessd ja tulostamisessa, siitd myos
erityiset kiitokset.



Taloudellisesta tuesta ja tilld tavoin luottamuksesta kiitdn ldmpimésti Liikesivis-
tysrahastoa, Tampereen yliopistoa ja Petri Vehmasen luotsaamaa Taloustieteiden
laitosta. Ilman taloudellista tukea pitkddn kestdneen hankkeen ldpivieminen ei
olisi ollut mitenkdin mahdollista. Kiitén erikseen Tampereen yliopistoa, joka on
tarjonnut erinomaiset puitteet ja kannustavan ilmapiirin tutkimustyon tekemiselle
ja valmiiksi saattamiselle.

Kéytannollisten tavoitteiden ndkokulmasta motivoijana ja tutkimuksen tekemi-
sen mahdollistajana piddn erityisesti logistiikkajohtaja Jussi Topparia. Hinen
jarkdahtdméton luottamuksensa tutkimusaiheen relevanttiuteen ja ajankohtaisuu-
teen sekd maédritietoinen toimintansa tutkimustydn mahdollistamiseksi, aina
vuodesta 1999 ldhtien, antoi myos itselleni uskoa ja konkreettista esimerkkié
siitd, miten isojen haasteiden edessd ei pidd perddntyd vaan tarttua méadratietoi-
sesti ja jdmékasti toimeen - jopa silloinkin, kun kaikki ndyttdd ldhes mahdotto-
malta. Tutkimuksen kohdeyritystd ajatellessani voin vain todeta, ettd tutkimuk-
seeni on vaikuttanut merkittdvisti koko organisaatio ja suuri joukko sen henki-
16stod. Kiitdn heitd kaikkia yhteisesti tdssd mitd nOyrimmin. Tydskenneltyédni
aikoinaan operatiivisella toiminnan tasolla keskusvarastossa tutustuin henkilos-
to0On ja operatiiviseen johtoon, joka auttoi ymmértdméén ja sopeutumaan yrityk-
sen toimintaan kaytdnnossé. Logistiikkajohdon alaisuudessa sain mahdollisuuden
ndhdé toiminnan johtamiseen ja kehittimiseen liittyvid toimintatapoja ja haastei-
ta, mikd oli myos hyvin antoisaa oman oppimisen ja tutkimuksen suorittamisen
kannalta. Logistiikkajohdon alaisuudessa sain nikoalapaikan koko organisaati-
oon ja sen toimintaan. Ilman ylimméan johdon puoltavia pditoksid tutkimuksen
suorittaminen olisi nykymuodossaan muuttunut mahdottomaksi. Yhteenvetona
voin siis todeta, ettd kaikki tapahtunut olisi ollut mahdotonta ilman auttavia ja
ystavéllisid ihmisid, joithin minulla oli etuoikeus ja mahdollisuus kohdeyritykses-
sd tutustua. Kiitos siis kaikille vield kerran. Kiitdn tdssd yhteydessd erikseen
kohdeyritystd my0s kaikesta saamastani taloudellisesta tuesta.

Suurin kiitos kuuluu perheelleni; Péiville ja Armille. Suuri pdivé koitti 7.4.2005,
jolloin Armi Elena Fredrika syntyi esikoisenamme ja toi mukanansa uutta rikas-
tuttavaa siséltod elimddmme. Tehdesséni paljon tutkimusty6td kotona sain etuoi-
keiden olla ndkemésséd pienen ihmisen kasvamista ja kehittymistd poikkeukselli-
sen paljon aivan ldheltd. Lapsen rehellisyyttiko se vain oli, kun sain todeta pie-
nen Armin olevan se kaikkein kriittisin ja suoraviivaisin tutkimukseni arvioija;
tulostetut versiot kun kelpasivat ldhinnd vain taustoiltaan piirustuspapereiksi.
Péiville myds suuri kiitos kérsivéllisyydestd ja jaksamisesta; ei ole varmaankaan
kivaa, jos toinen on aina paikalla, mutta ei koskaan ldsni. Kiitdn myds suku-
laisiani, ystividni ja muita tuttaviani kaikesta saamastani tuesta.

Lopuksi, omistan tutkimukseni viime vuonna 29.3.2006 pitkillisen sairauden
murtamana menehtyneelle didilleni, joka kannusti minua aina kaikissa opiske-
luissani ja uskoi myds tdssd hankkeessa minuun ja tutkimuksen valmistumiseen
ennalta suunnitellulla tavalla.

Forssassa 13.1.2007

Kari Uusitalo
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TIIVISTELMA

Liiketoiminnan perusedellytyksend ovat tulovirran mahdollistavat asiakkaat.
Globaalissa ja jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossd kilpailu asiak-
kaista on kovaa ja voittajina selvidvit vain ne yritykset, jotka pystyvit parhaiten
tyydyttdméédn asiakkaidensa tarpeet. Liiketaloustieteen doktriinissa yhdeksi kei-
noksi edistdd toiminnan asiakaskeskeisyyttd, yrityksen markkinaorientaatiota,
ehdotetaan asiakasléhtoisen informaation hyddyntdmisen systematisointia. Apu-
na tdssd voidaan kdyttdd yrityksen olemassa olevaa informaatiojirjestelméi ja
sen kehittdmistd. Tutkimuksessa tukeuduttiin konstruktiiviseen tutkimusmeto-
diin, joka pohjautuu tieteenfilosofisilta taustoiltaan pragmaattiseen totuuskasi-
tykseen. Tutkimusotteen avulla keskitytddn uuden innovatiivisen konstruktion
kehittdmiseen ja kdyttoonottoon juuri reaalimaailman ongelmien ratkaisemiseksi.
Tutkimuksessa kehitettiin asiakasnidkokulmaa korostavaan liiketaloustieteen
doktriiniin nojautuen kohdeyritykseen toteuttamiskelpoinen asiakaspalautetta
rekister6ivd informaatiojérjestelma, jota voidaan hyddyntdé yrityksen asiakasldh-
téisen toiminnan ja johtamisen tukena. Tutkimuksessa tuloksena syntyi innova-
tiivisesti kehitetty konstruktio, jonka avulla voidaan jalostaa yrityksen johtami-
sen ja laskentajdrjestelmien doktriinia yrityksen asiakasldhtoisyyden edistdmi-
seksi. Liiketaloustieteen doktriinin asiakasldhtdisyyden konkretisoinnin kautta
toteutuu tutkimuksen teoreettinen kontribuutio.

Avainsanat: johdon laskentatoimi, markkinaorientaatio, innovatiivisuus, kehit-
tdminen, konstruointi, konstruktio, konstruktiivinen tutkimus, asiakaslidhtdisyys,
asiakaskeskeisyys, asiakaspalaute, asiakasinformaatio, tukkukauppa, logistiikka,
kokonaisvaltainen laatu, laatu, laatujohtaminen, prosessiajattelu, toimintolasken-
ta, ei-taloudellinen informaatio, johtamisen ohjausjirjestelmi, informaatiojirjes-
telmd, tietokantapohjainen jdrjestelmd, tietokannan hallintajirjestelmd, tiedon
johtaminen
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1. JOHDANTO

1.1. Tausta

Liiketaloudellisesti kannattavan yritystoiminnan perusedellytyksen muodostavat
yrityksen tulovirran mahdollistavat asiakkaat. Padmairénd on tuottaa tavaroita ja
palveluja asiakasldhtdisesti mahdollisimman kannattavalla tavalla. Néihin péaa-
méiriin pyritidn mm. asiakaslihtoisyyden' edistimisen 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 asiakasldhtdisyyden edistiminen ei kuitenkaan ole kdytanndssa hel-
posti toteutettavissa (esim. Reichheld 1996; Jones & Sasser 1995). Néin siité
huolimatta, ettd ldhes jokainen yritys uskoo itse olevansa erittdin asiakasorientoi-
tunut (Deshpandé et al. 1993; Shapiro 1988, s.122).

Yrityksen menestyminen riippuu monista asioista. Liiketaloustiedettd késitteleva
doktriini esittelee lukemattomia erilaisia organisaatiotekijoitd, strategioita, liik-
keenjohto-oppeja ja tekniikoita, joiden avulla yritykselld on mahdollisuus tavoi-
tella ylivertaista kilpailuasetelmaa omassa litketoimintaymparistossddn. Nadiden
tekijoiden, oppien ja tekniikoiden taustalla menestyvien yritysten yhteisend ni-
mittdjand pidetddn kuitenkin jo hyvin kauan tunnettua ndkemystd, ettd parhaat
suoriutujat ovat omaksuneet markkinaldhtdisen toimintatavan ja ne ovat hyvin
joustavia ja innovatiivisia (esim. Drucker 1954, 1974). Esimerkiksi Japanissa
markkinajohtajia ovat ne yritykset, jotka ovat ensimmaéisind toteuttamassa inno-
vaatioita ja tuomassa markkinoille uusia tuotteita ja palveluja. Huonoimmin me-
nestyvit ne yritykset, jotka eivét panosta kehitykseen ja innovointiin ja jotka
ovat sisdisesti hyvin byrokraattisia (Deshpandé et al. 1993).

Yritysten liiketoimintaymparisté muuttuu koko ajan. Taloushallinnon kehittdmi-
sen ndkokulmasta ndiden muutosten voidaan katsoa liittyvin mm. kilpailuympa-
ristoon, liiketoimintalogiikkaan, johtamisjirjestelmiin ja sidosryhmdiajatteluun.
Téllainen jatkuvasti ja yhd nopeammin muuttuva toimintaympdristd edellyttdd
yritysten menestymisen kannalta organisaatioiden jatkuvaa oppimista ja liike-
toiminnan kehittdmistd (esim. Argyris 1993; Argyris & Schon 1978; Hamel &
Prahalad 1994; Hammer & Champy 1993; Jarvenpdd & Partanen & Tuomela
2001; Prahalad & Hamel 1990; Nonaka & Takeuchi 1995; Thierauf 2001). Ke-
hittdminen kohdistetaan yrityksen arvoketjun® asiakastoimitusprosessiin. Tarkein

! Asiakasldhtdinen toiminta keskittyy asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin seké yrityksen tuote- ja
palvelutarjontavalikoimaan, jolla se pyrkii tdyttimaan ndma tarpeet ja toiveet (Kotler 1984).

? Arvoketjulla tarkoitetaan niiden toimintojen muodostamaa ketjua, joissa yritys tuottaa lisiarvoa
asiakkaalle. Arvoketjua tarkastelemalla voidaan havaita, missd toiminnoissa syntyy lisdarvoa
asiakkaalle ja miten tdmd vaikuttaa lisdarvoa tuottavan yrityksen kilpailukykyyn. Arvoketjua
tarkastelemalla voidaan pyrkid médrittdmédn ne tekijit, joiden avulla yritys ja koko toimitusketju
luovat itselleen edellytykset menestyd markkinoilla. Jotta toiminta olisi kannattavaa, tulee asiak-
kaan kokeman arvon olla suurempi kuin lisdarvon tuottamisesta aiheutuvat kustannukset. Porte-
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asiakasrajapintaan vaikuttava muutos on viimeisen vuosikymmenen aikana ollut
yritysten pyrkimys siirtyd tuotekeskeisestd ajattelusta ja toimintatavoista yha
selkedammin kohti todellista asiakaskeskeisyyttd: Kun aiemmin asiakkaat tekivat
ostopddtoksen myyjin tekemédn tarjouksen perusteella selvitettyddn ensin itse
tarjolla olevien eri tuotevaihtoehtojen ominaisuudet, niin nykyéén asiakas on yha
useammin se, joka madrittelee kaupan ehdot ja ostettavan tuotteen ominaisuudet.
Myyjan rooli on tidlloin muuttunut tilausten vastaanottajasta asiakastarpeiden
maédrittelijaksi (vrt. esim. Jackson 2001).

Yritysten markkinaorientaatiolla’, joka rakentuu asiakaslihtéisyyden ympirille,
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-
kasldhtoisyyden edistdmisen keskeinen asiakkaaseen liittyvd tavoite on lisétd
asiakastyytyviisyyttd (esim. Anderson et al. 1997; Horovitz 1992; Rust & Zaho-
rik 1993). Asiakastyytyvdisyys edistdd asiakasuskollisuutta, jonka lisddntymisel-
14 on puolestaan todettu olevan yhteyttd 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 pyrkié tdhén tavoitteeseen on hyddyntaa asiakkaal-
ta saatavaa informaatiota’ — mm. asiakaspalautetta (esim. Jones & Sasser 1995).
My0s yritysjohdon mielestd asiakas on mittarina ja dimensiona erittdin kiinnos-
tava. Johto pitdd asiakasinformaatiota tdrkednd paitoksenteon vilineend ja sen
uskotaan sisdltdvdan paljon hydGtypotentiaalia kannattavuuden parantamispyrki-
myksissa’.

rin (1985) esittiméin arvoketjuteoriaan pohjalle ovat syntyneet myohemmin késitteet “toimitus-
ketju” ja "tarjontaketju”. (Gattorna & Walters 1996, s. 99)

? Englanninkielisessi kirjallisuudessa kiytetin termii “market orientation”.

* Informaation hyddyntdminen voidaan toteuttaa esimerkiksi tiedon johtamista ksittelevéi viite-
kehysti soveltaen (ks. esim. Martensson 1999). Englanninkielisessé kirjallisuudessa tésti viite-
kehyksesté kaytetddn nimitystd “knowledge management”.

> Johdon laskentatoimessa Laitinen (1998) on tehnyt kaksi kyselytutkimusta mittausjérjestelmén
dimensioiden merkityksesti yrityksessd. Ensimméiseen kyselyyn vastasi 20 pienen tai keskisuu-
ren yrityksen toimitusjohtajaa ja suuremman yrityksen strategisen johdon edustajaa, Vastaajia
pyydettiin arvioimaan miten tirkeind he pitivit annettuja mittareita ja dimensioita tydssédén. Tu-
losten mukaan tirkein dimensio oli tyontekijoiden motivaatio, toiseksi tirkein yrityksen kannat-
tavuus ja kolmanneksi tirkeimmait dimensiot olivat asiakkaiden tyytyvidisyys normaalisuorittei-
siin ja tyontekijoiden kidyttdasteet. Toiseen Laitisen tekemiédn kyselytutkimukseen vastasi 57
korkean teknologia yrityksen toimitus-johtajaa. Kaksi tirkeintd dimensiota olivat tyontekijoiden
motivaatio ja kannattavuus sekd kolmanneksi tarkeimmaét asiakkaiden tyytyvéisyys erikoissuorit-
teisiin. Neljintend olivat asiakkaiden tyytyvdisyys normaalisuoritteisiin ja suoritekohtainen kan-
nattavuus. Mittaamisen painopistealueet liittyvét myds muihinkin kyselyihin perustuen tyonteki-
joiden motivaatioon, asiakkaiden tyytyviisyyteen, kannattavuuteen ja toimintojen laatuun. Ha-
vaintona voidaan todeta, ettd ainoastaan kannattavuus on taloudellinen dimensio, joka on kuulu-
nut perinteisesti laskentatoimen mittauskohteisiin.
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Suomalaisissa yrityksissd asiakkaisiin liittyvissd informaatiojérjestelmissd on
tutkimuksessa todettu olevan pahoja puutteita®. VTT:n vuonna 2000 julkaistussa
tutkimuksessa todettiin, ettd jirjestelmaillinen ja luotettava palvelutason mittaus-
jirjestelma’ oli ainoastaan muutamassa yrityksessi (Pajunen-Muhonen & Ami-
noff & Kettunen & Hypponen 2000). Suuressa osassa yrityksistd palvelutasoa
seurattiin jollain tasolla, mutta informaation tiedettiin olevan epétarkkaa ja sisél-
tdvén virheitd. Johtopditoksend tutkimuksessa todettiin, ettd jos palautejirjestel-
mét toimisivat paremmin ja niitd osattaisiin hyddyntdd aikaisempaa paremmin,
tarjoaisi se yrityksille yhden mahdollisuuden ja keinon kehittdd omaa toimin-
taansa. VT T:n tutkimuksen kaltaisiin johtopéétoksiin asiakaspalautteen hyddyn-
tdmisen eduista on pdddytty myos muualla tehdyssd tutkimuksessa (ks. esim.
Berry 1997; Jones & Sasser 1995; Reichheld 1996; Reichheld & Sasser 1990).
Palautejarjestelmien rakentamista ja kdyttod pidetddn yhtend organisaatioiden
tarkeimmistd oppimistaidoista, ja sen tulisikin tukea organisaation oppimista
(esim. Berry 1997; Naumann & Giel 1995; Sinkula 1994). Palautejérjestelmia
pitdisi rakentaa niin yksilo-, tiimi- kuin koko organisaationkin tasolle. Reaaliai-
kainen palautteen antaminen ja saaminen voi useiden tutkimusten mukaan estda
monien ongelmien syntymisen tai mahdollistaa ainakin niiden nopean ratkaise-
misen. Palaute on myds kaiken kasvun ja kehityksen edellytys. Palautetta on
haettava myods monelta suunnalta, mm. yrityksen omalta henkildst6ltd ja toimin-
nassa mukana olevilta sidosryhmiltd, omistajat ja asiakkaat mukaan lukien. Kun
palautteen kerddminen, kisittely ja palautteesta oppiminen perustuu asiakkaan
antamaan palautteeseen, antaa se yritykselle mahdollisuuden kehittdd toimintaa
asiakastyytyvéisyyttd lisddvalld tavalla. Palautejérjestelmien kéyttoonotto vaatii
organisaatiolta kuitenkin kulttuuria, jolle on ominaista avoin ja suora kommuni-
kointi.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus

Menestydkseen koko ajan muuttuvassa litketoimintaympéristossd yritykset ovat
pyrkineet yhd selkeimmin kohti todellista asiakaskeskeisyyttd. Asiakaskeskei-
syydelld tarkoitetaan yritysten asiakasldhtdisen toiminnan edistdmistd, markki-
naorientaatiota. Markkinaorientaatio -viitekehyksen ydin rakentuu ajatusraken-
nelmaan, jonka mukaan asiakastyytyvéisyyden ja sitd seuraavan asiakasuskolli-

8 VTT on tutkinut yritysten perustoimintojen nykytilaa tuotannontekijivirtojen nikokulmasta
vuonna 1999-2000. Tutkimukseen osallistui 45 suomalaista yritystd eri toimialoilta. (Pajunen-
Muhonen & Aminoff & Kettunen & Hypponen 2000)

" ”Mittausjérjestelma”, “seurantajirjestelmd” ja “palautejirjestelmd” tarkoittavat tissa tutkimuk-
sessa kdytdnndssd samaa asiaa: “Mittausjarjestelmad” kaytetddn, kun halutaan korostaa mittaa-
mista ja informaation kerddmistd, “informaatiojarjestelméd” kun halutaan korostaa hyotykayttoa
toiminnan ohjaamisessa ja péddtoksenteossa sekd “palautejirjestelmdd”, kun halutaan korostaa
asiakasndkokulmaa. Tutkimuksen kohdeyrityksen kielenkdytdsséd palautejarjestelmastd kéytettiin
myo0s nimitystd “reklamaatiojérjestelma”. Jéarjestelméa on tavallisesti rakennettu osaksi yrityksen
laajempaa tietojdrjestelmid, jolloin it- teknisestd nakokulmasta siitd voidaan kéyttdd myos nimi-
tystd “tietojérjestelma”.
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suuden kautta yritykselle syntyy tasainen kysyntd ja tulovirta, misti seuraa yri-
tyksen kannattavuuden paraneminen.

Asiakastyytyvéisyyttd ~ voidaan  edistdd  yritysten = markkinaorientaatio -
viitekehyksen mukaan toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehittdmisen
kautta. Ndmd markkinaorientaatioajattelun tavoitteet on mahdollista saavuttaa
tukeutumalla organisaation osaamiseen ja oppimisvalmiuksiin, innovatiivisuu-
teen sekd madrdtietoiseen toiminnan johtamiseen, missd keskeisend apuna toimi-
vat informaatio ja sen hallintaan liittyvét tiedon johtamisen periaatteet. Yksi kei-
no edistdd asiakasldahtdisyyttd on hyddyntid asiakasldhtdistd informaatiota, kuten
esimerkiksi erilaista asiakaspalautetta.

Suomalaisissa yrityksissd yritysjohdon asiakastyytyvéisyyteen liittyvien seuran-
tatarpeiden ja yritysten nykyisten informaatiojérjestelmien vélilld todettiin edelld
olevan ristiriita: Suomalaisten yritysten johto kokee asiakkaaseen liittyvdn in-
formaation mielenkiintoiseksi ja arvioi sen siséltdvin paljon hyotypotentiaalia,
mutta asiakkaaseen liittyvdt johtamisty6td tukevat informaatiojérjestelmit eivét
kuitenkaan olleet suomalaisissa yrityksissd tdysin kunnossa. Yritysten toimin-
nanohjausjérjestelmistd® 16ytyy paljon operatiivisten prosessien ja toimintojen
johtamisessa kdytettyd informaatiota, mutta monipuolinen asiakasinformaatio ei
kuitenkaan lukeudu tdhin joukkoon. Toisin sanoen, operatiivisessa toiminnassa
ja sen johtamisessa ei tukeuduta ainakaan informaatiojérjestelmépohjaiseen asia-
kasldhtdisen informaation kayttoon. Samanaikaisesti kuitenkin yritysten strategi-
sessa johtamisessa yritysjohdon kiinnostus asiakasndkdkulman huomioimiseen
ndyttdisi olevan kasvussa. Tastd kertoo mm. asiakasnidkdkulman huomioivien
johtamiskdyténtdjen, kuten tasapainotetun tuloskortin, kdyttdonoton yleistymi-
nen’.

Yrityksen johtamisen ndkokulmasta asiakkaaseen liittyvien informaatiojirjestel-
mépuutteiden ja yritysjohdon informaatiotarpeiden vilinen ristiriita herdttdd lisad
mielenkiintoisia kysymyksid: Koska toiminnanohjausjéirjestelmidn padasiallisin
kayttotarkoitus on nimensd mukaisesti toiminnan ohjaaminen ja se on erityisesti
operatiivisen johtamisen véline, voidaan kysyéd, onko operatiivisen johtamisen ja
strategisen johtamisen vililld tunnistettavissa suurempiakin eroavaisuuksia asia-
kasldhtdisen informaation hyddyntdmisen ja asiakasndkokulman ymmaértdmisen
suhteen? Miten esimerkiksi useat tunnetut liitkkeenjohto-opit ottavat asiakasna-
kokulman huomioon? Ymmarretddnko asiakas operatiiviseen johtamiseen sovel-
tuvassa doktriinissa samalla tavoin kuin mitd se strategisen johtamistason dokt-
riinissa ymmarretddn? Onko operatiivisen ja strategisen johtamisen vélilld ole-
massa kuilu asiakasndkdkulman toteuttamisen suhteen?

¥ Toiminnanohjausjirjestelmien yhteydessi puhutaan usein ns. ERP -jérjestelmistid. ”ERP” tulee
englanninkielisisti sanoista “enterprise resource planning”.
? Tasapainotetun tuloskortin kiyttoonottoa yrityksissa on tutkinut mm. Kasurinen (2003).

16



Edella todettiin, ettd suomalaisten yritysten informaatiojérjestelmait eivét ole asi-
akkaaseen liittyen kunnossa. Toisin sanoen yritykset eivit ole implementoineet
laajasti tarkoitukseen soveltuvia valmisohjelmistoja tai jarjestelmid. Yritykset
eivit myOskédédn ole korjanneet asiaa muulla tavoin, kuten esimerkiksi innovatii-
visuutta vaativien raétiloityjen sovelluskehitysten avulla. Kiytdnnossd havaitut
asiakasinformaatiotarpeet ja ndihin tarpeisiin soveltuvien jirjestelmiratkaisujen
puute motivoivat olennaisesti tdmdn tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksessa
halutaan kehittdd kohdeyritykseen uusi ja konkreettinen tietojérjestelméakonstruk-
tio.

Tutkimuksen kohdeyrityksessd oli havaittu puutteita asiakasinformaation hyo-
dyntdmisessd, erityisesti juuri toiminnan johtamisen ja jatkuvan parantamisen
ndkokulmista. Kohdeyritys oli yksi VTT:n vuonna 2000 valmistuneeseen tutki-
mukseen osallistuneista yrityksistd (ks. Pajunen-Muhonen et al. 2000). Tuolloin
myo6s kohdeyrityksen johto saattoi todeta, ettd yrityksen tietojirjestelmassd ei
ollut riittdvasti prosesseihin yhdistettdvissd olevaa ja esimerkiksi kustannusjoh-
tamisen ndkokulmasta hyodyllistd asiakasinformaatiota. Koska kohdeyrityksen
johdossa oli kuitenkin sisdistetty asiakasinformaatioon liittyvad suuri hydtypoten-
tiaali, haluttiin asiaan kiinnittdd jatkossa erityistd huomiota. Asiakasndkdkulman
kehittamiseksi kohdeyrityksesséd oli syntynyt selvé tahtotila tdssd tutkimuksessa
suoritettavan kehitysprojektin kdynnistdmiseksi.

Asiakasldhtoisen informaation rekisterdimisen liséksi uudella kehitettavilld kon-
struktiolla halutaan pystyd generoimaan uutta informaatiota ja miéritteleméédn
mahdollisimman konkreettisesti informaation hyddyntdmiseen liittyvét kayttota-
vat. Konstruktion tekniseen kehittdmisndkdkulmaan ja it -terminologiaan tukeu-
tuen konstruktio midritelldédn siten informaatiojdrjestelmdksi. Koska kehitettéa-
villd konstruktiolla kerdttaivd data muodostuu asiakaspalautteesta, madritelldén
konstruktio tarkemmin asiakaspalautetta rekisteréiviksi informaatiojdrjestel-
mdksi'’. Synonyymini tisti jarjestelmistd kiytetidn tutkimuksessa lyhyemmin
nimitystd asiakasinformaatiojdrjestelmad.

Asiakaspalautetta rekisteréivan informaatiojdrjestelmin kehittimisen lahtokoh-
daksi madriteltiin yritysten markkinaorientaatio -viitekehyksen periaatteet. Kehi-
tettdvéssad informaatiojérjestelmissd hyddynnetdédn monipuolisesti asiakasléhtdis-
td informaatiota, kuten esimerkiksi erilaista asiakaspalautetta. Jérjestelmédn tar-
koituksena on auttaa asiakastyytyviisyyden lisdédmisesséd yrityksen kannattavuu-
den paranemiseksi.

Kehitettdvdd asiakasinformaatiojirjestelmiéd halutaan kéyttdd sekd operatiivisen
ettd strategisen johtamisen tukena. Jdrjestelméin on oltava konkreettinen ja kdiy-
tannossd toteuttamiskelpoinen. Informaatiojarjestelma mairitellddn toteuttamis-

' Kyseessi ei siis ole pelkki asiakasrekisteri, joka kattaa vain yksiloityja perustietoja asiakkaas-
ta. Jos teknisen rakenteen ja kehittdmisen sijasta suurempi huomio haluttaisiin kiinnittdd kon-
struktion kerddmén datan luonteeseen, voitaisiin siitd kayttda silloin myos nimitystd palautejér-
jestelma.
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kelpoiseksi, jos se onnistutaan implementoimaan valittuun kohdeyritykseen, se
on kdytinndssd toimiva ja sen avulla pystytddn lisddméddn asiakastyytyvéisyytta
tiedon johtamisen periaatteisiin tukeutuen. Asiakastyytyvdisyyden lisddminen
tapahtuu toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehittimisen kautta.

Uuden asiakasinformaatiojirjestelmén kehittimistd ohjaavina tekijoind pidetdén
kehitystyon kuluessa konstruktion toteuttamiskelpoisuudelle asetettuja perusvaa-
timuksia. Vaikka jirjestelmén teknisessd rakentamisessa halutaan tukeutua mah-
dollisimman paljon yrityksen olemassa olevaan jérjestelmatukeen, ei ratkaisun
innovoinnille mééritelld teknisestd nidkokulmasta ehdottomia rajauksia esimer-
kiksi uusien valmisohjelmistojen hankkimisen tai rddtaloidyn sovelluskehityksen
suorittamisen suhteen. Uuden jérjestelmédn konstruointi perustuu kuitenkin tieto-
kantapohjaisen jérjestelmin rakentamiseen ja konstruoinnissa tukeudutaan tiedon
johtamisen -viitekehykseen. Uuden informaatiojdrjestelmén kehittdmisesséd inno-
vatiivisuudelle halutaan antaa enemmén litkkumavaraa siten, ettd projektinhal-
linnan ndkokulmasta keskeisend pidettyd ja projektia tiukasti ohjaavaa tietotek-
nistd madrittelyd painotetaan projektin alussa tavallista vihemmaén. Sen sijaan
yrityksen johdon ja muiden mahdollisten kéyttdjien ndkemyksid kdytdnnossd
toteuttamiskelpoisesta ja “hyvistd” asiakasinformaatiojirjestelméstd hyodynne-
tddn ja painotetaan kehitettivdn konstruktion innovoinnissa mahdollisimman
paljon. Kehittdmistehtivd voidaan ndhdd my0s uudistuvan laskentahenkiloston
roolin mukaisena kehitysprojektina: Business controller kehittdd yrityksen in-
formaatiojarjestelméa yritysjohdon paitoksenteon tueksi johdon laskentatoimelle
méiritellyn perustehtivin mukaisesti''.

Yritysten menestymiselld on osoitettu olevan yhteys innovatiivisuuden kanssa:
Yritys menestyy sitd paremmin, mitd innovatiivisempi se pystyy olemaan. Vas-
toin tdtd kirjallisuudessa esitettyd olettamusta yritykset ovat kuitenkin ylléttéa-
vankin haluttomia uusien innovaatioiden kehittimiseen. Syyna tdhén saattaa olla
se, ettd uusien innovaatioiden kehittiminen on osoittautunut usein hyvinkin haas-
teelliseksi tehtdviksi. Téssd tutkimuksessa toteuttamiskelpoisen asiakasinfor-
maatiojirjestelmin kehittdminen tarjoaa yhden konkreettisen esimerkin siitd,
miten tédllainen innovointiprojekti voidaan toteuttaa kdytdnndssd onnistuneesti.
Innovatiivisella asiakasinformaatiojérjestelmalld tarkoitetaan téssd tutkimuksessa
sellaista jérjestelmdd, joka on kdytdnndssd toimiva ja jonka avulla voidaan saa-
vuttaa yrityksen toiminnassa uusia etuja kilpailijoihin verrattuna. Koska suoma-
laisissa yrityksisséd todettiin asiakasinformaatiojdrjestelmien olevan puutteellisia,
merkittdvd innovatiivisuuden taso saavutetaan kdytdnnossi jo siten, ettd kehitet-
tdvastd konstruktiosta saadaan toteuttamiskelpoinen.

" Kirjallisuuden mukaan laskentatoimi on uudistumassa ja muuttumassa yhi selkeimmin strate-
giseksi tydkaluksi, jonka perustehtivand on yrityksen suorituskyvyn mittaaminen, mutta huomat-
tavasti laaja-alaisemmin kuin ennen. Uudistuva laskentatoimi on yhd enemmén tiimityotd ja
ihmisten johtamista, joka kiinnittdd huomiota ihmisten kyvykkyyteen, motivaatioon ja tavoittei-
siin. Laskentahenkilon rooli muuttuu aktiivisesti ja osallistuvaksi toiminnan kehittdjaksi, control-
leriksi, joka ymmartédé laajasti liiketoimintaa sekd osaa kiyttda tietotekniikkaa (Granlund & Luk-
ka 1997; Jarvenpda 1998; Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001; Friedman & Lyne 1997).
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Innovatiivinen yritystoiminta on osoittautunut kaytinnossd vaikeaksi asiaksi.
My®s liiketaloustieteessd innovatiivisten konstruktioiden kehittiminen tutkimuk-
sessa on osoittautunut haasteelliseksi tehtiviksi. Téstd kertovat mm. konstruktii-
visen tutkimuksen vihdisyys ja konstruktiivisella tutkimusmetodilla suoritetuissa
tutkimuksissa esiintyneet ongelmat: Monet tutkimukset ovat epdonnistuneet joko
niisséd kehitettyjen innovaatioiden kdytantoon implementoinnin epdonnistumisen
tai 10ysédksi katsotun teoriasidonnaisuuden vuoksi. Tami tutkimus yhdistetdin
teoriaan selvittimalld, miten liiketaloustieteessd huomioidaan asiakasnidkokulma
yrityksen johtamisessa sekd osoittamalla, ettd asiakasndkokulman huomioimi-
seen yrityksen johtamisessa liittyy kehittdmistarve. Teoreettisen viitekehyksen
voidaan ajatella myds toimivan erddnd konstruoinnin syodtteend (vrt. Lukka
2000). Tutkimustulosten nidkokulmasta teorian tarkoituksena on auttaa teo-
riakontribuution tuottamisessa.

Kohdeyrityksen ja siten kdytdnnon ndkokulmasta tutkimuksen tavoitteeksi ase-
tettiin asiakaspalauteinformaation hyddyntdmisen systematisointi toiminnan tu-
losten parantamiseksi. Tieteen ndkokulmasta tutkimuksessa pitdd kuitenkin ta-
voitella myos teoreettista kontribuutiota, mikd vaikutti tutkimuksen tavoitteen
muodostumiseen seuraavalla tavalla: Tutkimuksen tavoitteena on asiakasndiko-
kulmaa korostavaan liiketaloustieteen doktriiniin nojautuen kehittid kohdeyri-
tykseen toteuttamiskelpoinen asiakaspalautetta rekisteroivi informaatiojirjes-
telmd, jota voidaan hyodyntiii yrityksen asiakaslihtdisen toiminnan ja johta-
misen tukena. Teoreettisena kontribuutiona tutkimus tuottaa innovatiivisesti
kehitetyn  konstruktion ja pyrkii jalostamaan markkinaorientaatio -
viitekehyksen ohjaamana valittua yrityksen johtamisen ja laskentajiirjestelmi-
en doktriinia yrityksen asiakaslihtoisyyden edistimiseksi.

Keskeiseni teoreettisena ldhtokohtana tutkimuksen tavoitteen asettamisessa toi-
mi markkinoinnin doktriinin alueelle painottuva yritysten markkinaorientaatiota
kasitteleva viitekehys, jossa keskeinen tarkastelun kohde ja ilmi6 on “asiakasldh-
téinen toiminta”. Viitekehyksen mukaan asiakasldhtéisyyden toteuttaminen jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssd mahdollisimman kannattavalla tavalla
edellyttdd liiketoiminnan jatkuvaa kehittimistd. Kehittiminen kohdistuu yrityk-
sen arvoketjuun, mité asiakasldhtdisyyteen pohjautuen kisitelldén laajasti liiketa-
loustieteen doktriinissa: Arvoketjun kehittdmisessd hyodynnetiddn yrityksen lii-
ketoimintastrategiaa (esim. Mintzberg 1978, 1987, 1990; Porter 1980, 1985; Sla-
ter & Narver 1996; Whiteley & Hessan 1996) ja sen toteutumisen kontrolloimi-
seksi ja kehittdmiseksi yrityksissd hyddynnetddn johtamisen tukena mm. suori-
tuksen mittaamista ja erilaisia johtamisen ohjausjirjestelmid (esim. Kaplan &
Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996¢, 1997; Simons 1987, 1990, 1991, 1994,
1995a, 1995b, 2000). Arvoketjun kehittiminen kohdistuu tuotantoprosesseihin ja
niisséd aikaansaatavien suoritteiden jakeluun, joka perinteisesti on katsottu kuulu-
van liiketaloustieteen haaroista erityisesti markkinoinnin ja siitdi myohemmin
eriytyneen logistiikan tarkastelukohteisiin (esim. Honko 1969; Shapiro & Hes-
kett 1985). Suoritteiden jakelun ympdérille on tavallisesti kehitetty tarkoituksen-
mukainen asiakastoimitusprosessi. Arvoketjun ja siind keskeisen asiakastoimi-
tusprosessin ohjauksessa avainasemassa olevia informaatiovirtoja kehitetdan
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puolestaan yrityksen tietojarjestelmien 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; Martensson 1999; Wiig 1997). Edella esitetyn
perusteella asiakasndkdkulma kuuluu useiden eri liiketaloustieteen oppien tarkas-
telukohteisiin, mika lisdd my0s tdmén tutkimuksen monitieteisyytté ja siten haas-
teellisuutta.

Markkinaorientaatio -viitekehyksen mukaan asiakastyytyvdisyyden lisddntymi-
selld on yhteys yrityksen kannattavuuden paranemisen kanssa. Asiakastyytyvii-
syyttd voidaan edistdd organisaation oppimisvalmiuksiin tukeutuen laadun kehit-
tdmisen ja organisaation innovatiivisuusvalmiuksiin tukeutuen toiminnan jatku-
van parantamisen Kautta. Tarkedksi asiaksi viitekehyksessd nousee myds toi-
minnan ohjaus ja sithen liittyvd pddtoksenteon ndkékulma. Liiketaloustieteen
doktriinissa nditd edelld mainittuja padamaarid tavoitellaan mm. erilaisten liik-
keenjohto-oppien ja tekniikoiden avulla. Tutkimuksessa tavoiteltava kontribuutio
asemoituu ndiden edelld mainittujen aihepiirien ympdrille.

1.3 Metodologia

1.3.1 Innovatiivisuus kdytdnndssa ja tutkimuksessa

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin systemaattisesti toimivan asiakasinformaatio-
ta rekisterdivan informaatiojirjestelmén kehittdminen kohdeyritykseen. Koska
tiedossa ei ollut toimivaa jirjestelmda tai ohjelmistoa, oli tavoitteeksi asetetun
informaatiojirjestelmén rakentaminen aloitettava kidytdnnossd kokonaan alusta.
Uuden toimivan konstruktion rakentamisen katsottiin siten vaativan erittdin pal-
jon luovuutta ja innovatiivista otetta'?,

Innovatiivisen hankkeen kéynnistiminen ja toteuttaminen kiytanndssi osoittau-
tui tutkimuksen aikana erittdin monivaiheiseksi, pitkdkestoiseksi ja hankkeen
onnistumisen ndkdkulmasta haasteelliseksi tehtavéksi. Liiketaloudellisesta néko-
kulmasta tarkasteltuna yritysten innovatiivisuudella on tunnistettu olevan yhteys
yrityksen menestymisen kanssa (esim. Drucker 1954, 1974; Deshpandé et al.
1993). Koska innovaatioiden merkitys on koettu my0s jopa yhteiskunnallisesti
erittdin tirkeédksi asiaksi, ovat my0s tutkijat olleet kiinnostuneita jo pitkéédn inno-
vatiivisten hankkeiden toteuttamiseen liittyvistd kysymyksistd. Vastausta on et-
sitty innokkaasti mm. siithen kysymykseen, milloin organisaatiot ovat valmiita
kdynnistimédin innovointihankkeita ja ottamaan kdyttoon nditd kehittelemidan
uusia innovaatioita. Tutkimuksissa on esitetty useita asiaa selittdvid vaihtoehtoja

' Innovaatioilla tarkoitetaan kaikkia sellaisia strategisia toimenpiteit, joita organisaatiot tekevit
ongelmien ratkaisemiseksi tai teknologisien kyvykkyyksien parantamiseksi ja niithin on myos
liitetty tavallisesti korkea kéytdnnon relevanssi (ks. esim. Greve 2003).
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(ks. esim. Drazin & Schoonhoven 1996; Rogers 2003), mutta vahvana perusole-
tuksena toistuu ndkemys, ettd suuret ja paikkansa markkinoilla vakiinnuttaneet
organisaatiot jopa “pidéttelevit” 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 pitdd “eksymisend” tai harhapoluille ajautumisena”
yleisistd usein jaykiksikin méériteltdvissd olevista vallitsevista toimintamalleista
(vrt. esim. Jelinek & Schoonhoven 1990). Organisaatioteorian ndkdkulmasta
mielenkiintoisin kysymys edelliseen viitaten ei kuitenkaan ole véalttimatta se,
miksi yritykset ylipddtddn tekevit innovaatioita vaan se, miksi ne ovat niinkin
harvinaisia (vrt. esim. Greve 2003). Miksi innovaatioiden mahdollistamaa “ek-
symistd” ei voida ndhdi “harhapoluille ajautumisen” sijaan suurena kilpailuetuun
johtavana mahdollisuutena?

Tutkimuksen kohdeyrityksessd logistiikkajohto oli oivaltanut asiakasinformaati-
on hyddyntdmiseen liittyvén suuren potentiaalin, mutta yrityksen informaatiojér-
jestelmid ei tarjonnut tdhdn tehtdvddn konkreettisia mahdollisuuksia riittavalla
tavalla. Logistiikkajohdossa asiakasinformaation hyddyntdminen uskottiin ole-
van yksi keskeisimmistd avaimista kehittdd ja johtaa omaa logistiikkapainotteista
asiakastoimitusprosessia ja kilpailla menestyksekkadsti muiden saman toimialan
toimitusketjujen rinnalla myds tulevaisuudessa. Logistiikkajohdossa oli vakuu-
tuttu myds siitd, ettd ratkaisuja piti etsid aivan uudella tavalla innovatiivisesti,
silld toimialalla ei tiedetty olevan kéytettdvissd toimivia ratkaisumalleja timén-
tyyppisid johtamistarpeita varten. Innovatiivista kehittimistd puolsi myds logis-
titkkajohdon omaksuma nékemys siitd, ettd ensimmaéisend uudenlaiseen ja toimi-
vaan ratkaisuun yltidvalld yritykselld tai taholla oli mahdollisuus saavuttaa eri-
tyistd kilpailuetua: Informaatiota — ja erityisesti asiakasinformaatiota — pidettiin
kohdeyrityksen toimialalla tulevaisuudessa menestymisen kannalta siten my0s
strategisesti erittiin tirkednd asiana'. Tietojdrjestelmien ja ohjelmistojen niko-
kulmasta kohdeyrityksen logistiikkajohto ei uskonut, ettd markkinoilla olisi ollut
tarjolla suoraan juuri kohdeyritykseen sopivia ohjelmasovelluksia.

Teoria kehitysprosesseista'* viittid, ettd menestykselliset innovaatiot perustuvat
sekd informaation ettd innovatiivisten tyontekijoiden onnistuneeseen hankintaan
ja johtamiseen (ks. esim. Cohen & Levinthal 1990; Leonard-Barton 1995; Nona-
ka & Takeuchi 1995). Koska innovaatioiden kehittdminen ja kiyttdonotto vaati-
vat niiden linkittdmistd tiukasti organisaatioon ja yrityksen liiketoimintastrategi-
aan, joutuvat innovatiiviset ehdotukset kdymaién ldpi ja voittamaan lukemattomia
esteitd ennen hyvaksytyksi tuloaan. Jokaisella tasolla ja jokaisessa vaiheessa in-
novaation edistyminen on riippuvainen johdolta saadusta tuesta (vrt. esim.
Dougherty & Heller 1994; Greve 2003). Téssad tutkimuksessa kehitysprojektin
kdynnistyminen, eteneminen seki kehitettivan konstruktion toimivuus ja imple-

" Lihde: Kohdeyrityksen logistiikkastrategia 1999—2002.
' Englanninkielisessi kirjallisuudessa kiytetidn tisti teoriasta nimitysti “development process
theory”.
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mentoinnin onnistuminen perustui samalla tavoin kohdeyrityksen johdolta ja
viime kddessd koko organisaatiolta projektin kehitystyolle osoitettuun tukeen ja
hyvéksyntdan.

Innovatiivisen kehitysprojektin toteuttamista ei pidetty kohdeyrityksessd yksin-
kertaisena ja helppona asiana, silld taustalla ndhtiin myds monia kielteisié ja toi-
meen ryhtymista jarruttavia tekijoitd. Lahtokohta-asetelmassa konkreettisimpana
ongelmana néhtiin innovatiivisen projektin onnistumiseen liittyvé suuri epévar-
muus. Innovatiivinen kehittiminen ymmarrettiin luovien ideoiden hahmottelemi-
seksi sekd ndiden ideoiden eri tavoin tapahtuvaksi testaamiseksi, perimmaisend
tavoitteena toteuttamiskelpoisen ratkaisun ”10ytdminen”. Projektille ei siten ollut
madriteltdvissd ennalta tarkkaa toimintasuunnitelmaa tai tarkkaa aikataulua, eika
projektin aiheuttamista kustannuksista ollut minkdénlaista kisitystd. Konserva-
tiivisena pidetylld toimialalla kohdeyrityksen ylimmén johdon vakuuttaminen
kehityshankkeen hyodyllisyydestd ja kannattavuudesta ilman “mitddn konkreet-
tista” ja yksityiskohtaista suunnitelmaa koettiin kaikkialla organisaation sisdlld
erittdin haasteelliseksi tehtdviksi (vrt. esim. Dougherty & Heller 1994). Tama oli
kuitenkin vilttimatontd mm. tarvittavien resurssien saamiseksi kehitysprojektin
kayttoon. Ylimmain johdon hyvidksynnén ja rahoituksen jarjestymisen ohella suu-
reksi huolenaiheeksi nousi myds kysymys muun henkildston sitoutumisesta: Si-
toutumisen uusien asioiden taakse tiedettiin tapahtuvan hitaasti ja projektien on-
nistumisen tiedettiin kuitenkin riippuvan keskeisesti juuri tdstd asiasta. Uusi in-
novaatio ja toimiminen mahdollisesti kokonaan uudella tavalla vaikuttivat koh-
deyrityksen tapauksessa jo pelkistdéin ajatustasolla erityisen haasteelliselta tehta-
valta (vrt. esim. Jelinek & Schoonhoven 1990).

Jalkeenpdin arvioituna kehitysprojektiin ryhtyminen edelld kuvatussa kontekstis-
sa edellytti logistiikkajohdolta, ja erityisesti projektista viime kédessd vastan-
neelta logistiikkajohtajalta, vahvaa visionééristd uskoa projektin avulla saavutet-
taviin hydtyihin, riskinottokykyé sekd ennakkoluulotonta ja mééritietoista asen-
netta (vrt. esim. Drazin & Schoonhoven 1996; Rogers 2003). Asiakasinformaa-
tiojarjestelmin konstruointi jouduttiin aloittamaan hyvin vapaamuotoisesti ilman
yksityiskohtaisesti madriteltyd projektisuunnitelmaa tai aikataulua. Vapaamuo-
toiselle ideoinnille ja kehitystyolle annettiin mahdollisimman paljon liikkumava-
raa mahdollisimman innovatiivisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Menettelyyn
vaikutti keskeisesti se tosiasia, ettd kohdeyrityksessé ei koettu olevan innovatii-
viselle ldhestymistavalle muita vaihtoehtoja. Projektin aikana jouduttiin ratko-
maan lukematon méédri erilaisia ongelmia, joista valtaosa jouduttiin hyvéksytta-
madn laajemmin organisaation sisédlld, mikd edelleen hidasti merkittidvéasti pro-
jektin lapivientia'”. Tutkimuksen nikokulmasta konstruointia voidaan piti hy-
vin heuristisena. Heuristisen toimintatavan ja ongelmien ratkomisen mukaisesti
kehittdmistehtdvii ei siten ollut etukiteen tarkoin madrétty eikd sitd voitu ohjel-
moida tarkkojen sddntojen mukaan (esim. Moustakis 1990). Tyohon liittyvét

!> Kehitettavin konstruktion kaikki yksityiskohdat testattiin ja hyviksytettiin jarjestelmallisesti
tulevilla kayttéjilla.
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vaikeudet, hiiriot ja odottamattomat tapahtumat oli ratkaistava niiden ilmaantu-
essa heuristisesti. (Wisner & Kuorinka 1988, s.595)

Johdon laskentatoimen jdrjestelmien suunnittelussa ja kehitystyossd yleisend ja
yhteisend suuntauksena on ollut monen tekijin summana laskentajdrjestelmien
yhdenmukaistuminen (ks. mm. Granlund & Lukka 1998a, s.169). Kehityksen
taustalla on vaikuttanut mm. se, ettd laskentajédrjestelmai itsessdédn ei tuo yrityk-
selle strategista ylivertaisuutta tai varsinaista kilpailuetua, se on vain yksi tyokalu
operatiivisen toiminnan kehittimisessd. Tama 1lmid voi selittdd ainakin osittain
sitd, miksi suomalaisten yritysten palvelutason seurantaan liittyvissé informaatio-
jarjestelmissi todettiin laajasti pahoja puutteita. Kun jdrjestelmét ovat kehittyneet
samojen liikkeenjohto-oppien pohjalta yhdenmukaisella tavalla, on kaikissa
huomioitu tai jétetty huomioimatta hyvin samantyyppisid asioita, kuten esimer-
kiksi asiakkaisiin ja palvelutasoon liittyvd informaation rekisterdinti ja kisittely.
Kun sopivaa jirjestelmératkaisua ei ole ollut helposti saatavilla esimerkiksi val-
misohjelmiston muodossa, koko asia on jédnyt ainakin suuressa osassa yrityksid
viahemmiélle huomiolle. Téssd tutkimuksessa tavoitteeksi asetettiin systemaatti-
sesti toimivan asiakaspalauteinformaatiota rekisterdivin informaatiojdrjestelmén
kehittdminen valittuun case -yritykseen. Tavoite edellytti mm. valmisohjelmisto-
jen puutteen takia yrityksen tietojarjestelmdn raatdldityd sovelluskehitystd'®.
Edella esitetystd yritysten “yleisestd innovointihaluttomuudesta” poiketen timén
tutkimuksen konstruointiprosessissa pyrittiin maédrétietoisesti innovatiivisen ja
uutta luovan ratkaisun kehittimiseen.

Liiketaloustieteen metodologisessa kentdssd innovatiivisuus ja kehittdminen ovat
saaneet aiempaa enemmén huomiota erityisesti viimeisen vuosikymmenen aika-
na. Innovaatiot on liitetty 1dheisesti mm. oppimiseen, ja innovaatioiden on ajatel-
tu yleisesti olevan jotain, mitd ainoastaan innovatiiviset tai kyvykkéét organisaa-
tiot pystyvét tekemddn. On my0s tunnistettu hyvin erilaisia innovaatioita: Kayt-
toonotetut tekniset innovaatiot saattavat avata uusia talouden alueita ja sosiaalisia
toimintoja tai vdhintddn parantaa nykyisid. Ne saattava aloittaa jiljittelyn aallon
ja teknologiaan pohjautuvan kilpailun, joka organisoi uudelleen koko teollisen
tuotannon rakenteita. Innovaatiot ovat téstd ndkokulmasta tirkeitd paitsi organi-
saatioille myds laajemmin koko yhteiskunnalle. Liiketaloustieteen metodeista
konstruktiivista tutkimusotetta pidetddn hyvin innovatiivisena. Ongelman ratkai-
sumallin konstruointivaihetta pidetddn luonteeltaan luovana ja heuristisena, jo-
hon on olemassa hyvin vahén yleispitevid metodologisia ohjeita. Vaihe on kui-
tenkin tutkimuksen onnistumisen kannalta erittdin 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

'® Arvio valmisohjelmistojen puutteesta ei tarkoittanut tutkimukseen ryhdyttiessi sité, ettd tillai-
sia ohjelmistoja ei olisi voinut olla olemassa. Téllaisia toimivia valmisohjelmistoja ei kuitenkaan
tunnettu ja niitd ei ollut levinnyt laajasti yrityksiin tutkimuksen aloitusajankohtana, mistd osal-
taan kertoivat mm. VTT:n tutkimustuloksina esittiméat havainnot yritysten asiakkaisiin liittyvien
informaatiojarjestelmien puutteista (ks. Pajunen-Muhonen et al. 2000).
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1992, 1993) Seuraavassa kappaleessa kisitellddn tarkemmin konstruktiivisen
tutkimusotteen erityispiirteita.

1.3.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Tutkimuksen metodologisissa valinnoissa vaikuttivat keskeisesti tutkimuksen
vahva empiirisyys ja tavoitteiden yhteydessd madritelty suuri innovatiivisuuden
vaatimus (vrt. esim. Ittner & Larcker 2001). Tutkimuksen suorittamisessa paa-
dyttiin soveltamaan konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivista tutkimusta
pidetddn yhtend case -tutkimuksen muodoista ja yleisesti ottaen silld tarkoitetaan
ongelmanratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaation, koneen tms.
rakentamisen avulla (Kasanen et al. 1991, 1993). Liiketaloustieteen metodologi-
sessa viitekehyksessd konstruktiivinen tutkimusote on tdmén tutkimuksen yhtey-
dessd tarkoituksenmukainen metodi, koska siind keskitytddn uuden innovatiivi-
sen konstruktion kehittdmiseen ja kédyttoonottoon juuri reaalimaailman ongelmi-
en ratkaisemiseksi (esim. Kasanen et al.1991, 1993; Lukka 1999, 2000, 2003,
2005; Jarvinen & Jarvinen 2004). Tosieldmiin liittyvien ongelmien ja innovatii-
visen konstruktion rakentamisen lisdksi konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiir-
teisiin siséltyy konstruktion toteuttamisyritys, implementointi, jossa testataan sen
kaytdntoon soveltuvuutta. Tdma puolestaan tarkoittaa tutkijan ja kdytdnnon edus-
tajien hyvin ldheistd tiimiméistd yhteistyotd, jossa odotetaan tapahtuvan koke-
muksellista oppimista. Taméan lisdksi tutkimus ja konstruktio on kytketty ole-
massa olevaan teoreettiseen tietimykseen ja tutkimuksessa kiinnitetddn erityista
huomiota empiiristen 16yddsten reflektoimisessa takaisin teoriaan kontribuution
tuottamiseksi. Konstruktiivisen tutkimuksen teoriakytkennin periaatteelliset
vaihtoehdot ovat uuden teorian kehittdminen, 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, ettd havaittu tosielimdn ongelma pysty-
tdén ratkaisemaan kehitetylld ja implementoidulla uudella konstruktiolla, ja timéa
ongelmanratkaisuprosessi tuottaa suuren kontribuution seka kdytdnnon etté teori-
an nakokulmista (Lukka, 2000).

Konstruktio on abstrakti kisite, jolla on suuri, itse asiassa loputon maard mahdol-
lisia toteutumia. Niitd ovat mm. erilaiset mallit, diagrammit, suunnitelmat, orga-
nisaatiorakenteet, kaupalliset tuotteet ja tietojdrjestelmamallit. Konstruktioille on
tunnusomaista se, ettd ne eivit ole l10ydettyjd, vaan ne keksitdéin ja kehitetddn.
Kehittdmaélld konstruktion, joka poikkeaa jo olemassa olevasta, luodaan jotain
aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot itsessddn kehittivit uutta todellisuutta.

Innovatiivisen konstruktion kehittiminen ei vélttdméttd ole ongelmatonta. Aiem-
pi tutkimus vahvistaa, ettd monet laskentatoimen implementointiprojektit epdon-
nistuvat ja ettd my0s konstruktiivisessa tutkimuksessa on esiintynyt implemen-
tointiin liittyvid ongelmia (mm. Kasanen et al. 1991, 1993; Lukka 1999, 2000;
Lukka & Granlund 2002; Roberts & Silvester 1996; Tuomela 2000). Konstruk-
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titvisessa tutkimusotteessa innovaatiovaihe on ratkaisevassa asemassa tutkimuk-
sen ja laskentatoimen muutosprojektin onnistumisen kannalta'’. Innovointivaihe
on luonteeltaan hyvin luova ja heuristinen, mutta huomion arvoinen seikka on,
ettd varsinaiseen innovointiin ei kuitenkaan ole tarjolla yleispitevid metodologi-
sia ohjeita (ks. Lukka 2000). Lahtokohtaisesti konstruktiivisen metodin valintaan
ja onnistuneeseen kayttoon liittyi tdstd ndkokulmasta erittdin suuria haasteita
myos tdssd tutkimuksessa.

Tamin tutkimuksen suorittaminen pohjautui vahvasti kiytdnnossad todettuun on-
gelmaan: Yritysten asiakkaisiin liittyvét informaatiojérjestelmét ovat suomalai-
sissa yrityksissd tutkimuksen mukaan hyvin puutteellisia, vaikka yritysjohto ko-
kee tdmintyyppisen informaation kiinnostavaksi ja arvioi sen sisdltdvdn paljon
potentiaalia ajatellen johdon suorittamaa padtoksentekoa. Tutkimuksella on siis
erittdin vahva kdytdnnon relevanssi, johon liittyen tutkimuksessa kehitetdéin heu-
ristisesti toteuttamiskelpoinen eli asiakasldhtdistd toimintaa edistivéd asiakasin-
formaatiojérjestelmd. Asiakasldahtdisyyden edistiminen perustuu uuden jérjes-
telmén avulla tapahtuvaan asiakastyytyviisyyden lisddntymiseen, jolla katsotaan
markkinaorientaatio -viitekehyksessd olevan yhteys yrityksen kannattavuuden
paranemisen kanssa. Tutkimuksessa kehitetyn ratkaisun toimivuus eli konstruk-
tion tekninen ja organisatorinen validiteetti osoitetaan tdssd tutkimuksessa ku-
vaamalla konstruktion kehitys- ja implementointiprojektit sekd mairittelemalla
kehitetyn konstruktion toimivuus kéytdnndssd yksityiskohtaisten esimerkkien
avulla. Mahdollisuus osoittaa konstruktion tekninen ja organisatorinen validiteet-
ti tarkoittaa siis kdytdnnon tavoitteiden toteutumista ja tutkimuksen onnistumista
kaytdnnon kannalta.

Konstruktiiviselle tutkimusmetodille méériteltyjen osien mukaisesti tésséd tutki-
muksessa suoritettava kehitystyd ja sen tuloksena syntyvid konstruktio kytketédn
myos teoriaan ja tutkimustuloksina pyritddn tuottamaan my0s teoreettista kontri-
buutiota (ks. KUVIO 1). Tutkimusmetodin valinta tarkoittaa kahdentyyppisten
tavoitteiden asettamista; tavoitteita kiytdnnon relevanssin seké tavoitteita tieteel-
lisen tiedon tuottamisen nidkokulmasta.

'7 Konstruktiivisen tutkimuksen onnistuneisuutta arvioidaan sen perusteella, miten hyvin kehite-
tyn konstruktion tai ratkaisun uutuus ja toimivuus pystytddn tutkimuksessa osoittamaan. Téll6in
arvioidaan tutkimuksessa kehittdvan konstruktion teknisté ja organisatorista validiteettia. (Kasa-
nen et al. 1991)
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KUVIO 1: Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991)

Konstruktion kehitystyd voidaan ndhdd paitsi tutkimuksen empiirisend osiona,
myo6s kdytdnnon ndkokulmasta tarkasteltuna kehitysprojektina, jossa ratkaistaan
ongelmia yrityksen taloushallinnon alueella toimivan laskentahenkildston uudis-
tuvan roolin mukaisesti (vrt. esim. Granlund & Lukka 1997; Jarvenpdd 1998;
Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001; Friedman & Lyne 1997).

Tutkimuksen kytkentd teoriaan tdssd tutkimuksessa tapahtuu markkinaorientaa-
tio -viitekehyksen ohjaamana. Esiymmarrystd lisdtddn selvittdmailld, miten asia-
kasndkdkulma esiintyy valitussa liiketaloustieteen doktriinissa ja voidaanko tisti
doktriinista tehda joitakin havaintoja ja johtopditoksid asiakasndkokulman edis-
tamiseksi. Téssd tutkimuksessa teoriayhteys tarkentui lopullisesti vasta tutki-
musprosessin edettyéd varsin pitkdlle. Syyné tdhidn voidaan pitdd konstruktiivisen
tutkimusprosessin osittain heuristista ja kokeellista luonnetta (ks. esim. Lukka
1999, 2000, 2003, 2005: Labro & Tuomela 2003). Konstruktiivisen tutkimuksen
katsotaan pohjautuvan pragmaattiseen totuuskdsitykseen, jossa perinpohjaisella
kaytdnnon analyysilld siitd, mikd toimii tai ei toimi, voidaan tuottaa teoreettista
kontribuutiota (mm. James 1955).

Erilaisia ongelmia voidaan ratkaista toisistaan hyvin poikkeavilla tavoilla. Kasa-
nen et al. (1991) pitdvét konstruktiivista tutkimusta yhtené soveltavan tutkimuk-
sen muotona, joka eroaa olennaisesti seki perustutkimuksesta etti tekniikasta'®.
Siind pyritddn tietylld tavalla yhdistiméddn ongelmanratkaisun muodoista ana-
lyyttinen mallinrakennus, jossa korostuu ratkaisun todistus kdytdnnon toimivuu-
den jaddessd epdselviéksi, tieteellinen ongelmanratkaisutoiminta, jossa tuotetaan
kyllékin tieteellisti menetelmda hyvidksikdyttden, mutta vain ainutkertaisesti so-
vellettava suositus, ja konsultointi, jossa syntyy ehkéd kdytdnnossd toimiva on-
gelmanratkaisu, mutta vailla nimenomaisia teoreettisia perusteita ja todistusta.

Jos tarkastellaan liiketaloustieteessd paljon sovellettujen tutkimusmetodien vili-
sid eroja, konstruktiivinen tutkimus erottuu joukosta juuri luovuuden, innovatii-
visuuden ja heuristisuuden kautta. Ndmai piirteet ovat tunnusomaisia myds téssd
tutkimuksessa. Konstruktiivista tutkimusta 1&helld oleva tutkimusote Neilimo &

'8 Tekniikka pyrkii puhtaasti taitojen ja vilineiden kehittimiseen (esim. Niiniluoto 1984).
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Nisin (1980) typologiassa on piditoksentekometodologinen tutkimusote. Mo-
lemmissa tutkimusotteissa tdrkedlld sijalla oleva analyysi, pdittely, pohdiskelu
tms. ei tapahdu kuitenkaan konstruktiivisessa tutkimuksessa pelkéstddn analyyt-
tis-deduktiivisesti, mikd kdytannossd tarkoittaa juuri luovuuden, innovatiivisuu-
den ja heuristisuuden korostumista. Kasanen et al. (1991) mukaan myds toimin-
ta-analyyttinen tutkimusote (ks. esim. Mékinen 1980) ldhestyy konstruktiivista
tutkimusta, 1dhinnd valittoméin ja kaytdnnollisen empiirisen kytkennén tdrkedn
roolin kautta. Tutkimusotteessa edellytetddn organisatoristen prosessien syvallis-
td ymmartdmistd ja tutkijan roolia organisaatiossa toimivien henkildiden oppi-
misprosessin tukihenkilond. Aiemmassa tutkimuksessa arvio konstruktion teo-
reettisesta uutuusarvosta ja siihen liittyvéstd painotuksesta on vaikuttanut siihen,
kumpi tutkimusote on lopulta mééritelty tutkimusta ohjaavaksi metodiksi. Vahéi-
sempi konstruktion uutuusarvon painottaminen on osittaisena perusteluna johta-
nut toiminta-analyyttisen tutkimusotteen valintaan, jolloin ensisijaisena tutki-
muskohteena ovat olleet ne tekijat, jotka madrittdvat konstruktion muodostumista
madrityn kaltaiseksi (ks. esim. Malmi 1994). Kaplanin (1998) kuvailema inno-
vatiivinen toimintatutkimus eroaa myds olennaisesti konstruktiivisesta tutkimuk-
sesta: Innovatiivisessa toimintatutkimuksessa kdytdnnon eldmésti kerétdan ideoi-
ta ja valmiita ratkaisuja, jonka jédlkeen niitd jo olemassa olevia ideoita ja kon-
struktioita edistetddn aktiivisesti tutkimuksellisena diffuusioprosessina. Erona
konstruktiiviseen metodiin on se, ettd innovatiivisessa toimintatutkimuksen pro-
sessissa puuttuu uuden konstruktion kehittiminen, mitd voidaan kuitenkin pitdé
konstruktiivisen tutkimuksen ydinkohtana'®.

1.4 Case -tutkimus ja empiirinen toimintaympéristo

Kirjallisuuden mukaan johdon laskentatoimen tutkimuksessa on tilaa tutkimuk-
selle, joka keskittyy kehittiméén ja implementoimaan uusia innovaatioita ja kay-
tdntdja ja joka tuottaa kontribuutionaan kéytanndllisié teorioita (ks. esim. Malmi
2005; Lukka & Granlund 2002). Vahvemman intervention tutkimusten puolesta
ovat aiemmin kirjoittaneet myds mm. Lukka (1999), Kaplan (1998), Kasanen et

' Lahelld konstruktiivista tutkimusta on my0s kehittdmistutkimus (ks. Tamminen 1992, 1993),
joka kuuluu konstruktiivisen ja toiminta-analyyttisen tutkimusotteen ohella laajempaan toiminta-
tutkimuksen “action research” tutkimusoteperheeseen. Keskeinen ero nédiden kahden tutkimusot-
teen vililla liittyy tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Kéytinnon ongelmia ratkovalle kehittdmis-
hankkeelle on tunnusomaista, ettid etukéteen ei tiedetd millainen lopputulos tulee olemaan. Sen
tulee kuitenkin auttaa ongelman ratkaisemisessa ja tuottaa kyseiselle organisaatiolle tai toimijalle
erityisesti sopiva parannus, joka voi olla ongelmanratkaisu, jéarjestelmé, johtamistapa tms. Tadma
tavoite erottaa kehittdmistutkimuksen konstruktivistisesta toimintatutkimuksen versiosta, joka
tédhtdad, luonnontieteen perinnettd mukaillen, yleistettdvissd oleviin ratkaisuihin, joita voitaisiin
toistaa muissa organisaatioissa. Kehittdmistutkimuksen erottaa konsultoinnista se, ettd konsul-
toinnissa toimeksiantaja madrittdd tehtdvin ja tavoitteet; ongelmanratkaisutapa ja tulos ovat en-
nakolta tiedossa melko tarkasti. Yleensé sovelletaan toisesta yrityksestd omaksuttua menettelyta-
paa tai kirjallisuudessa tavan-omaista menettelytapaa tai valmista tuotetta. Kehittdmistutkimuk-
sen neljd tehtidvikokonaisuutta 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)*. Toistaiseksi tdhén suuntaan pyrki-
vid tutkimusta on pyritty toteuttamaan toimintatutkimuksen (mm. Jonsson 1996;

Jonsson & Gronlund 1988) ja juuri konstruktiivisen tutkimusotteen avulla (mm.
Puolamaki 1998; Tuomela 2000).

Keskeinen case -tutkimusta yksiloiva tekija liittyy tutkimuksen intervention as-
teeseen (Lukka 1999). Case -tutkimukset jakaantuvat intervention asteen osalta
selkedsti kahteen metodiseen ryhmiin®': Toinen ryhmi pyrkii perinteiseen ta-
paan minimoimaan intervention®”, kun taas toisessa ryhméssi tutkija nimenomai-
sesti pyrkii empiiriseen interventioon tutkimuksellisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Téllaisia empiiriseen interventioon pyrkivid tutkimusotteita ovat toiminta-
tutkimus ja tissd tutkimuksessa sovellettava konstruktiivinen tutkimus®™. Kun
verrataan nditd kahta tutkimusotetta keskendén, voidaan intervention todeta ole-
van vahvempaa juuri konstruktiivisessa tutkimuksessa (ks. Lukka 2005): Vahvan
intervention konstruktiivisessa tutkimuksessa uuden teorian tuottaminen tapah-
tuu toimivien konstruktioiden synnyttdmiseen tdhtadvéan kehitystyon kautta. Tél-
16in ratkaistaan konkreettisesti kdytdnndssd ilmenevia erilaisia ongelmia, ja tutki-
jan rooli téssd kehitystyon onnistumisessa muodostuu yleensé erittdin keskeisek-
si. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu myos kdytdnnon toimintaan, mutta
tutkijan roolina on kuitenkin olla konstruktiivisesta tutkimuksesta poiketen
enemman sivullinen havainnoitsija kuin varsinainen tekija.

Kasilld oleva tutkimus suorittiin yhden tapauksen case -tutkimuksena, jossa so-
vellettiin konstruktiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen empiiriseksi kohteeksi,
tapaukseksi (case), valittiin tekninen tukkukauppa®®, jossa tarkastelu rajattiin
teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessin logistisiin toimintoihin sisdlty-

? Tlmi6 liittynee osittain laskentatoimen tutkimuksen “relevance lost” -debattiin, jota on kiyty
viimeisen yli kymmenen vuoden ajan (ks. Johnson & Kaplan 1987). Interventionistiset ldhesty-
mistavat tarjoavat hyvén mahdollisuuden tutkijalle tehdé, paitsi teoreettisen kontribuution, myos
kaytdnnon kannalta relevanttia tutkimusty6td: niiden kautta tulee vield suurempi mahdollisuus,
ettd myds tutkittavat organisaatiot kokevat saavansa vilitontd, tai ainakin lyhyelld aikavililla,
realisoituvaa hyotyé yhteistyostddn tutkijan kanssa.

2! Ei-interventionistiset lahestymistavat nojaavat totuuden korrespondenssiteoriaan, kun taas
interventionististen tutkimustapojen taustalla on pragmaattinen totuusteoria.

*? Tillaisia interventiota minivoivia tutkimustyyppeja ovat etnografinen, grounded theory, teoriaa
havainnollistava ja teoriaa testaava case -tutkimus (Lukka 1999).

3 Ei-interventionistisesta ryhmisti 16ytyy selkeisti seki teoriaa rakentava etti teoriaa testaamaan
pyrkivd variaatio. Interventionistiset ldhestymistavat ovat teoriasuhteensa osalta selvisti avoi-
mempia: niiden avulla voidaan luoda uuttaa teoriaa tai hypoteeseja, ne voivat tarkentaa tai edel-
leen kehittdéd aikaisempaa teoriaa tai ne voivat my0s testata ex ante -teoriaa. Seké toimintatutki-
muksen ettd konstruktiivisen tutkimuksen metodikirjallisuus korostaa ndiden ldhestymistapojen
pyrkimystd kombinoida tutkijan osallistuminen muutoksen aikaansaamiseen ja teoreettisen kont-
ribuution tuottamiseen.

2 Tutkimuksen aloitusvaiheessa tutkimuksen kdytinnon relevanssiin liittyvien tavoitteiden to-
teuttamiselle oli juuri teknisessd tukkukaupassa erittdin suurta kysyntédd ja tutkijalla itsellddn oli
aiempaa tyokokemusta toimialalta. Toimiala sopii tutkimuksen tapaukseksi myos siitd ndkokul-
masta, ettd asiakaslédhtdisyys korostuu tukkukaupan toiminnassa erityiselld tavalla (ks. esim.
Sakki 1997). Varsinaiseksi case -yritykseksi toimialalta valitaan VTT: n tutkimukseen (2000)
osallistunut teknisen tukkukaupan toimialalle asemoitunut yritys, josta kdytetddn tdsséd tutkimuk-
sessa nimed Talotekniikkatukku Oy.
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viin materiaalivirtoihin. Tutkimuksen metodologiset valinnat vaikuttivat siihen,
ettd tutkimuksen totuuskésitys ja tiedon intressi muodostuvat hyvin pragmaatti-
siksi (ks. esim. Lukka 1999, 2000, 2003, 2005: Labro & Tuomela 2003; Scapens
1990).

Yhden tapauksen tapaustutkimuksessa tutkittavan ilmion késittely ja kuvaaminen
on haasteellinen tehtidva. Tutkittavaa ilmi6td kohtaan olevan mielenkiinnon séi-
lyttdmiseksi tdlloin joudutaan tasapainoilemaan kahden &éripdan valilld: Toisaal-
ta tutkimuksen alussa ilmié on pystyttdvé rajaamaan niin, ettd lukijalle valittyy
selked kuva siitd, mitd tutkimuksessa ollaan tekeméssi. Toisaalta ndmai rajoituk-
set eivdt saisi sitoa aineiston kerddmistd niin tiukkaan kehykseen, ettd se johtaa
valikoivaan havainnointiin ja ilmidén ymmaértimisen kannalta oleellisten tekijoi-
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 kerddminen tapahtui tisséd tutkimuksessa tutkittavan ilmion
siséltd késin. Tutkimuksen vahvaa interventiota kuvaa kehitysprojektissa tutkijal-
le méaritelty rooli, joka oli toimia projektin vastuullisena vetdjana. Tutkimuskoh-
teeseen liittyvd esiymmairrys muodostui tutkijalle varsinaista tutkimuksen aloi-
tusajankohtaa edeltidvéstd pitkédaikaisesta ja monipuolisesta tyokokemuksesta
case -yrityksessd sekd kirjallisuudesta, joka on esitelty pddosin tutkimuksen toi-
sessa luvussa. Jalkeenpdin arvioituna juuri tutkijan aiempi pitkédaikainen ja mo-
nipuolinen tydkokemus kohdeyrityksesséd vaikutti keskeisesti siithen, ettd tutkija
saattoi toimia tutkimuksen aikana vahvan intervention mukaisessa roolissa koh-
deyrityksen henkiloston silmissé uskottavalla ja sitd kautta onnistuneella tavalla.
Tutkijan rooli kehitysprojektin vetdjadnd mahdollisti aineiston keruun niin suo-
raan havainnoimalla kuin kaikkeen mahdolliseen yrityksen kdytdssd olevaan
informaatioon tukeutuen. Keskeisimpind informaatioldhteind toimivat kohdeyri-
tyksen toiminnanohjausjirjestelmai, logistitkkajohdon muualta hankkima ja itse
tuottama informaatio, ulkopuolisen asiantuntijayhteistyon tuloksena tuotettu in-
formaatio seké tutkijan oma projektin vetdjén roolissa projektia varten tuottama
informaatio. Vuorovaikutus projektin aikana kaikkien projektiin tavalla tai toisel-
la yhteydessé olevien henkildiden kanssa mahdollisti osaltaan monipuolisen tie-
don hankinnan. Tdméntyyppistd vuorovaikutusta ja siithen liittyvaid tallennettua
informaatiota olivat mm. erilaiset palaverit ja niistd tehdyt kokousmuistiot sekd
sahkopostin vélitykselld kdydyt dialogit. Myds epdviralliset keskustelut kasvo-
tusten tai puhelimitse seké niiden pohjalta tutkijan tekemait projektimuistiinpanot
toimivat tutkimusaineistona. Térkednd informaationa voidaan pitdd myds kaik-
kea kehitetyn konstruktion avulla testaus- ja myohemmaéssa kéyttovaiheessa tuo-
tettua oikeata asiakaspalauteinformaatiota. (vrt. Ahrens & Dent 1998; Lukka
1999; Yin 1989)

Tutkimusympdristond toimi tekninen tukkukauppa. Tekniselld tukkukaupalla

tarkoitetaan investointitavaroiden, raaka-aineiden ja tuotantotarvikkeiden tukku-
kauppaa, joka kohdistuu pédasiassa teollisuuteen ja muihin tuottajiin. Tekninen
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tukkukauppa ei padsdantoisesti myy yksityisille kuluttajille. Merkittivié asiakas-
ryhmid ovat teollisuus, rakennustoiminta, kauppa ja kunnat. Tukkukaupassa lo-
gistisilla toiminnoilla on keskeinen merkitys asiakasarvojen muodostumiselle.
Tami johtuu tukkukaupan keskeisestd tavoitteesta, joka on riittivédn tuotesorti-
mentin pitiminen tarjolla ja toimittaminen asiakkaille mahdollisimman nopeasti
mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Liiketoiminnan kannattavuuden néko-
kulmasta korkean asiakastyytyviisyyden tavoittelua pidetddn kohdeyrityksessi
erityisen tirkednd asiana, mikéd ilmenee mm. siten, ettd tavoite on kirjattu aina
yrityksen liiketoimintastrategiaan saakka (vrt. esim. Jones & Sasser 1995).

Tukkukaupan tehtdvidnd on toimia Sakin (1997) mukaan vélittdjand valmistajan
ja asiakkaan yhdistdvissa toimitusketjussa®. Jakelukanavan vilitystehtivit voi-
daan ryhmitelld varastoiviin vélittdjiin ja kaupanvilittdjiin (Bowersox & Closs &
Helferich 1986). Varastoiva vilittdjd omistaa myyménsd tuotteen ja yllépitda
omaa varastoa kaupantekoa varten. Téllaisia ovat muun muassa tavanomaiset
tukkuliikkeet, teolliset tukkurit, noutotukut, véhittdiskauppaa harjoittavat tukku-
rit sekd véhittdiskauppiaat. Sen sijaan kaupanvilittdjit (esimerkiksi myyntiagen-
tit, huutokauppiaat ja meklarit) eivdt omista vélittimidén tuotteita missdén vai-
heessa. Tutkimuksen case -yritys kuuluu edelld mainituista vaihtoehdoista varas-
toiviin valittdjiin.

Tukkukauppaa harjoittava case -yritys on itsendinen yritys, joka ostaa suuria
madrid tavaraa tuottajilta ja valmistajilta, ottaa vastaan tilauksia yhdessa tai use-
ammassa varastossaan, purkaa, hyllyttdd ja sdilyttdd lahetykset varastossa, pitdd
ylld myyntid, kokoaa suhteellisen pienid tavaraméérid ldhetyksiksi, toimittaa ne
asiakkaille, myontdd luottoa, kantaa riskin varastosta ja saatavista, tarjoaa palve-
lua asiakkailleen ja antaa markkinointitietoa sekéd asiakkailleen ettd toimittajil-
leen (vrt. Bowersox & Closs 1996). Tukkukaupan etuna on mahdollisuus yhdis-
telld samaan asiakastoimitukseen useilta eri valmistajilta tulevia tuotteita. Tuk-
kukauppa voi tarjota asiakkaille lisdarvoa laajentamalla tuotevalikoimaa ja hyo-
dyntdmalld ndin olemassa olevaa myynti- ja jakeluorganisaatiota. Erds tukku-
kaupan menestyskeino on tuotteiden jalostus- tai asiakasarvon nostaminen palve-
luita tarjoamalla.

Logistinen jérjestelmd on systeemi, joka yhdistdé yrityksen asiakkaat ja hankki-
jat materiaalivirran ja informaatiovirran avulla (Bowersox et al. 1986). Tutki-
muksen tapauksena olevan teknisen tukkukaupan sijoittumista tdhén systeemiin
voidaan hahmottaa seuraavan kuvion avulla (KUVIO 2).

* Toimitusketju -késite pohjautuu Porterin vuonna 1985 esittimadn arvoketjuteoriaan. Logisti-
sella arvoketjulla tarkoitetaan tuotteen toimitusketjun antamien lisdarvojen kokonaisuutta raaka-
aineiden hankinnasta jakeluun lopulliselle asiakkaalle (Gattorna & Walters 1996).
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KUVIO 2: Tekninen tukkukauppa osana tuotantokeskeistd logistista jérjestelmaa
(alkuperdinen 1dhde: Haapanen & Vepsildinen 1999)

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen rakennetta voidaan hahmottaa tutkimusraportin sisdltéon tukeu-
tuen. Tutkimusmetodin vaikuttamana tutkimusta voidaan jasentdéd tutkimuspro-
sessin eri vaiheina, jotka ovat myds yhdistettdvissd tutkimusraportin sisdltoon
(ks. KUVIO 3). Tutkimuksen empiirisyyden korostuminen ilmenee kéytiantoa
palvelevan innovointiprosessin nivoutumisena tiiviisti osaksi tutkimusprosessia.
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TUTKIMUSPROSESSIN VAIHE * TUTKIMUSRAPORTIN SISALTO INNOVOINTIPROSESSI

Asiakasinformaation
1.LUKU: JOHDANTO

Asiakasndkokulman toteutuminen >
yrityksissd?

hyddyntamisessd puutteita
suomalaisissa yrityksissé
kohdeyritys mukaan lukien

1. Relevantin ongelman etsiminen

1 = L !

2. LUKU: DOKTRIINI
Asiakasnidkokulman ilmentyminen

2. Tutkimusyhteistyon

. . . tarkoituksenmukaisia keinoja
mahdollisuuksien kartoitus )

v

kiyttda asiakasinformaatiota

Operatiivisessa johtamisessa ei

kohdeyrityksessd liiketaloustieteen doktriinissa L
systemaattisestl
3. Syvillisen aiheen tuntemuksen 3. LUKU: CASE _ T
. . e < Kehittamistarve olemassa
hankkiminen Case -konstruointiympéristo
. . o 4. LUKU: KONSTRUOINTI Tietojirjestelmikonstruktion
4. Ratkaisumallin innovointi ja . . e s N . R
. N > Asiakasinformaatiojirjestelmin innovointi ja toteutus
konstruktion kehittiminen s ST,
/ konstruointi, implementointi ja kdytto
5. Ratkaisun toteuttaminen ja > 5. LUKU: KONSTRUKTION Asiakasinformaatiojérjestelma
testaaminen / KAYTANNON TOIMIVUUS toimiva
6. Ratkaisun soveltamisalan 6. LUKU: TEOREETTINEN
pohdinta / KONTRIBUUTIO

7. TeQreett?sen kontnbuut'lor? 7 LUKU: YHTEENVETO
tunnistaminen ja analysointi

* Lihde: Lukka 2000

KUVIO 3: Tutkimuksen rakenne tutkimusraportin siséllon avulla esitettynd seka
tutkimusprosessin vaiheiden ja innovointiprosessin yhteys tutkimusraportin
sisaltoon.

Tutkimusraportin johdanto-osion tarkoituksena on mééritelld perusteet tutkimuk-
sen suorittamiselle: Yritysten asiakasléhtoisyys -vaatimukseen tukeutuen suoma-
laisissa yrityksissd tunnistetaan kehittimistarve asiakasldhtdisen informaation
aiempaa tehokkaammalle hyodyntdmiselle. Tutkimuksen kéytdnnon tavoitteeksi
asetettiin  toteuttamiskelpoisen asiakasinformaatiojdrjestelmidn rakentaminen
kohdeyritykseen. Jérjestelmin tarkoituksena on asiakaspalauteinformaation hyo-
dyntdmisen systematisointi toiminnan tulosten parantamiseksi. Tutkimustavoit-
teiden madirittelyn jdlkeen luvussa kisitellddn kehittdmistehtdvadn yhdistyvad
innovatiivisuuden vaatimusta seké esitetdén tutkimuksen metodologiset valinnat.
Tutkimuksen vahvasta empiirisyydesti johtuen samassa yhteydessé tarkastellaan
myds case -tutkimuksen erityispiirteita.

32



Teorialuvun (2) tarkoituksena on yhdistdd tutkimus ja siind suoritettava kehitté-
mistehtdvd aiempaan kirjallisuuteen, jolloin se toimii yhtend tutkimusprosessin
konstruoinnin sydétteend. Teorian toinen tarkoitus on mahdollistaa teoreettisen
kontribuution tunnistaminen ja analysoiminen. Tutkimuksen teoreettinen esiym-
marrys rakentuu ndkemykseen siitd, miten asiakasndkokulma esiintyy ja toteutuu
valittujen ja erityisesti johdon laskentatoimessa tunnettujen liitkkeenjohto-oppien
ja -tekniikoiden doktriinissa. Saadun esiymmaérryksen tulee tukea tutkimuksessa
asetettuja tavoitteita. Toisaalta konstruktiivisen metodin ohjaamana teoriaa hyo-
dynnetddn myo0s teorian ja tutkimuksessa havainnoimalla tehtdvien johtopéétds-
ten vélisessd analysoinnissa, jonka tarkoituksena on luoda edellytykset teo-
riakontribuution tuottamiselle. Ratkaisun teoriakytkentd ja uutuusarvo osoitetaan
kuudennessa luvussa reflektoimalla kehitetyn konstruktion hyddyntdmiseen liit-
tyvid piirteitd valittujen litkkeenjohto-oppien ja -tekniikoiden asiakasulottuvuu-
den kanssa. Asiakasnékokulma sitoo kehitetyn konstruktion aiempaan teoriaan ja
sithen tukeutuen muodostetaan tutkimuksen teoreettisen uutuusarvo.

Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimuksen case -tutkimusympaéristd. Luku al-
kaa yrityksen yleisesittelylld ja jatkuu logistiikkaan painottuvan case -yrityksen
ja sen toiminnan kuvaamisella. Luku jatkuu materiaalivirtoihin ja asiakastoimi-
tuksiin liittyvdn reklamaatioiden selvitysprosessin kuvaamisella. Luku pdittyy
logistiikan johtamisen, laatujarjestelmén ja kustannuslaskennan esittelylla.

Neljds luku kasittdd tutkimuksen varsinaisen empiirisen osuuden. Kenttityovai-
heen empiirisen aineiston keruussa tdhdéttiin tasapainon saavuttamiseen ilmion
rajaamisen ja ilmién “vapaan” havainnoinnin vélilla (vrt. Ahrend & Dent 1998;
Yin 1989). Luvussa esitellddn asiakaspalautetta rekisteréivén informaatiojirjes-
telmén kehittimisprojekti kohdeyrityksessd. Tapahtumat kisitellddn kronologi-
sessa jarjestyksessd. Luvun alkupuolella kuvataan kehitysprojektin kdynnistdmi-
seen liittyvdd suunnittelu ja hankkeen “myyminen” organisaation sisilld kehitys-
projektiin sitoutumisen parantamiseksi. Luku jatkuu konstruktion sisdllon suun-
nittelulla ja tekniselld toteutuksella sekd konstruktion toteuttamiskelpoisuudelle
asetettujen perusvaatimusten madrittelylld. Luvun loppupuolella kuvataan asia-
kasinformaatiojérjestelman implementointi, joka tarkoittaa tdssid yhteydesséd ke-
hitetyn tietokantapohjaisen jérjestelmén asentamista ja integroimista yrityksen
tietojarjestelmddn tarkoitukseen soveltuvan jarjestelmaarkkitehtuurin avulla. Ra-
kenteellisesti konstruktio saa tilldin lopullisen muotonsa. Teknisen asentamisen
lisdksi implementointiin kuului tydntekijoiden koulutusta, sisdllon jatkokehittd-
mistd ensimmadisten kdyttokokemusten pohjalta sekd uuteen jdrjestelmdin rekis-
terdidyn informaation hyddyntdmisen aloittamista.

Viidennessé luvussa esitetdén kehitetyn konstruktion kdytdnnon toimivuus. Kes-
keiset tulokset liittyvét kehitetyn asiakasinformaatiojérjestelmén toteuttamiskel-
poisuuden kriteereihin ja konstruoinnin vaiheisiin. Kehitetyn konstruktion toteut-
tamiskelpoisuus ja yhteys kannattavuuden paranemisen kanssa osoitetaan esitti-
malld empirian pohjalta neljd tapaa hyddyntdd asiakasldhtoistd informaatiota
yrityksen kannattavuuden parantamiseksi. Esitettyjen hyddyntdmistapojen avulla
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osoitetaan myds se, ettd kehitetty asiakasinformaatiojarjestelmé on toimiva myos
konstruktiivisen tutkimusmetodin edellyttdméllé tavalla. Luvun lopussa esitetdén
asiakasinformaatiojarjestelman kdyttoon yhdistettdvissd oleva kustannustehok-
kuuden paraneminen. Luvun lopussa arvioidaan my0s konstruktion kdyttoon
yhdistettdvissd olevaa kustannustehokkuuden paranemista. Luku péattyy kaytin-
nén ensimmadisen testin onnistumisen arvioimiseen markkinatestin ndkdkulmasta
(esim. Kasanen et al. 1993; Labro & Tuomela 2003) ja pohdintaan ratkaisun so-
veltamisalan laajuudesta eli milld ehdoilla ratkaisua voidaan mahdollisesti hyo-
dyntdéd laajemmin muissa yrityksissd. Ratkaisun soveltamisalan laajuutta arvioi-
vassa oppimisprosessissa analysoidaan prosessin tuloksia ja sen ennakkoehtoja,
mikd tidssd tutkimuksessa tarkoittaa kehitetyn asiakaspalautetta rekisterdivin
informaatiojéirjestelmén ja konstruoinnin yhteydessd maédriteltyjen toteuttamis-
kelpoisuuskriteerien analysoimista (vrt. Lukka 2000).

Kuudennessa luvussa esitetddn tutkimuksen teoreettinen kontribuutio, joka liittyy
sekd itse konstruktioon ettd riippuvuussuhteisiin uuden konstruktion takana. Em-
piirisistd 16ydoksistd kootut tulokset reflektoidaan takaisin aiempaan teoriaan,
jota on késitelty tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessi. Reflektoimisen tar-
koituksena on mahdollistaa uuden kontribuution havainnointi ja analysoiminen®.
Talld tavoin pystytdén arvioimaan, mitd uutta innovatiivinen konstruktio tarjoaa
viitekehyksen doktriiniin ja toisaalta, miten uusi konstruktio sijoittuu tdméin
doktriinin kenttdén. Tutkimuksen tavoitteena on olemassa olevan teorian jalos-
taminen, mikd on Lukan (2000) mukaan luultavasti konstruktiivisen tutkimus-
projektin tyypillisin teoreettinen tulos’. Tutkimusraportti pédttyy viimeisessa
seitseminnessd luvussa esitettdvéddn tutkimuksen yhteenvetoon.

* Teoria muodostuu joukosta lakeja tai méiritelmis, jotka systematisoivat jonkin ilmion, joko
empiirisesti eli havaintoihin perustuvaan tietoon nojaten tai hermeneuttisesti eli ilmion tulkintaan
nojaten. Jos kysymys on empiiriseen sddnndnmukaisuuteen perustuvasta systematisoinnista,
silloin teoria muodostuu niistd havainnoista, joita tehddin reaalimaailmasta. Teorioista voidaan
silloin johtaa uusia hypoteeseja, jotka taas vuorostaan vieddin reaalimaailmaan todennettaviksi.
Teoria siis ohjaa uuden tiedon etsintdd samalla kun se jdsentdd ja systematisoi keréttyd tietoa
(esim. Niiniluoto 1980, 1984 ja 1997).

*7 Teorian olemus voidaan ymmirtid uutena tietona (Tn), joka on edeltdjidnsd parempi, jos se
sisdltdd enemman empiiristd ndyttdd tai on saanut uutta empiiristd 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 yritetdkdan kumota. Tdméd kumoamaton nikokulma liittyy tavallisesti
tutkimusparadigmaan (Kuhn 1994).
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Toisen luvun tarkoituksena on yhdistda tutkimus ja siind suoritettava konstruointi
aiempaan teoreettiseen kirjallisuuteen. Doktriinin valintaa ohjaa osaltaan tutki-
muksen konstruktiivinen metodi, joka méérittelee doktriinille kaksi erilaista teh-
tavdad: Doktriinin on palveltava konstruointitehtdvaa ja sen on luotava edellytyk-
sid teoreettisen kontribuution tuottamiselle®®. Tutkimuksen viitekehys jakaantuu
markkinoinnin, johdon laskentatoimen, logistiitkan seki tietojdrjestelmétieteen
alueille.

Toisen luvun alussa perehdytddn markkinoinnin doktriiniin tukeutuen asiakaslih-
tdisen toiminnan tukemista késittelevdin viitekehykseen, joka rakentuu ajatuk-
seen asiakastyytyvéisyyden ja yrityksen kannattavuuden vilisestd yhteydestd.
Nékokulman ymmaértdminen antaa perusteet tutkimuksen tavoitteiden asettami-
selle ja tutkimuksen tekemiselle my0s johdon laskentatoimen nékokulmasta.

Johdon laskentatoimen alueelle sijoittuva doktriini késittelee yrityksen johtamis-
ta ja laskentajérjestelmid. Kaésiteltdvin doktriinin valinta tapahtuu markki-
naorientaatio -viitekehyksen ohjaamana ja tarkoituksena on selvittdd, miten asia-
kasndkékulma esiintyy ja vaikuttaa valitussa doktriinissa. Tutkimuksen kontri-
buutiotavoitteen nikokulmasta doktriinin késittelyn tavoitteena on osoittaa, etti
asiakasldahtdisen toiminnan kehittdmiselle on olemassa perusteet tutkimuksen
tavoitteissa esitetylld tavalla, jolloin luodaan edellytyksié teoreettisen kontribuu-
tion tuottamiselle. Doktriini jésentyy teemoiltaan kisitteleméddn toiminnan laa-
tua, prosesseja ja johtamista sekd sithen liittyviad pddtoksentekoa. Asiakasndko-
kulman tarkastelun lisdksi doktriinia esitelladn my6s yleisemmin siind laajuudes-
sa, mitd metodin kannalta keskeisend pidettdiva kehittimistehtdva vaatii. Toisin
sanoen doktriinin yleisesittely palvelee kehitettdvian informaatiojérjestelmén ra-
kentamista, jolloin sen voidaan ajatella toimivan erddnd konstruoinnin syotteend
(vrt. Lukka 2000).

Markkinaorientaatio -viitekehyksen tarkoituksena on vastata kysymyksiin, miksi
yritysten on oltava asiakasldht6isid ja miksi yrityksen on pyrittdva edistimiin
asiakaslahtoisyyttd mahdollisimman tehokkaasti. Johdon laskentatoimen doktrii-
ni painottuu puolestaan kehittdimain ja toteuttamaan néitd markkinaorientaatioon
yhdistettyjd perusoletuksia erilaisina johtamisen ty6kaluina ja vélineind ymmér-
rettdvien liikkkeenjohto-oppien ja tekniikoiden avulla. Tarkastelemalla asiakasna-
kokulman ilmenemistd ja toteutumista, pystytddn selvittimiin, miten hyvin né-
ma opit ja tekniikat palvelevat yrityksen asiakasndkokulman edistdmista.

¥ Viitekehykseni esitettdvi teoria on jokin tietty, tarkoin madritelty nikokulma todellisuuteen.
Se voi olla tutkimuksen itseisarvo, padmaérd, johon pyritddn tai se voi olla viline padmaéran
saavuttamisessa. Jalkimmaiisessé tapauksessa hyva teoria on siis oivallinen apuviline, jos sellai-
nen 16ytyy esimerkiksi jostakin aikaisemmasta tutkimuksesta. (Kuhn 1994)
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Johdon laskentatoimen tehtdvét liittyvit tavallisesti yrityksen tietojirjestelmien
hyddyntdmiseen ja kehittimiseen®. Tietojarjestelmétieteen doktriinista keskei-
send esille nostetaan laskentatoimen tietojirjestelmit seké tiedon johtamisen®
nikokulma. Viitekehyksen tarkoituksena on auttaa ymmértdméén, miten tiedon
johtaminen ja johdon laskentatoimen tietojirjestelmét voivat tukea johdon las-
kentatoimelle asetettuja tehtdvid ja erityisesti tissd tutkimuksessa asetettua kehit-
tdmistehtavai.

Tutkimuksessa ei késitelld logistiikkaoppia erillisend lukuna, kappaleena tai
osionaan. Logistiikkaopin roolina on auttaa kuvaamaan ja ymmaértiméin pa-
remmin case -toimintaymparistdd, jossa erilaisten logististen toimintojen rooli
korostuu erityiselld tavalla. Viittaukset logistiikkaoppiin painottuvat tutkimuksen
kohdeyritystd ja sen logistista toimintaa esittelevddn kolmanteen lukuun seké
informaatiojéirjestelméin konstruointia ja kéyttoonottoa késittelevdén neljdnteen
lukuun.

Toinen luku paittyy yhteenvetoon teoreettisesta viitekehyksestd (kappale 2.4).
Kappaleen tarkoituksena on nivoa késitelty doktriini yhteen ja yhdistdd tutki-
muksessa suoritettava konstruointitehtdva kisiteltyyn doktriiniin. Tiivistimisen
tarkoituksena on muodostaa kuva siitd, millaista kontribuutiota tutkimuksen
avulla mahdollisesti tavoitellaan. Tutkimuksen teoreettinen tausta jdsennetddn
toisessa luvussa seuraavan kuvion mukaisesti (KUVIO 4).

Yritysten markkinaorientaatio (2.1)
- sisélto ja tavoite

]

Asiakaskeskeisyyden edistiminen (2.2)
- Keinoina laatu, prosessien kehittdminen ja johtaminen

1

Informaatiojiirjestelmien hyodyntiminen (2.3)
- konstruoinnin vélineet

]

Teoreettisen taustan tiivistiminen (2.4)
- yhteenveto

KUVIO 4: Toisessa luvussa esitettdvit doktriinialueet

? Ajheesta ovat kirjoittaneet mm. Briers & Chua 2001; Earl 1993; Earl & Khan 1994; Granlund
& Mouritsen 2003; Reichheld&Sasser 1990.

% Hyvin tunnettu nimitys tiedon johtamisopille on sen englanninkielinen ké#nnos “knowledge
management”. Késitteend “knowledge management” ymmaérretddn ja kddnnetddn téssa tutkimuk-
sessa kahdella eri tavalla: Kun tarkasteltava ndkdkulma painottuu tiedon hallintaan ja tietojérjes-
telmiin, puhutaan “tiedon johtamisesta”, mutta kun nékokulma painottuu tiedon hyddynta-
misulottuvuuteen johtamistyon apuna, puhutaan “tietojohtamisesta”.
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2.1 Markkinaorientaatio ja asiakaskeskeisyys markkinoinnin doktriinissa

2.1.1 Yritysten markkinaorientaatio

Yritysten menestyminen turbulentissa liiketoimintaympéristossd on haasteellista.
Onnistuminen yritysten vélisessi kilpailussa asiakkaiden saamiseksi on yrityksil-
le keskeinen eloonjddmisen ehto. Samalla asiakkaista on tullut yhd vain vaati-
vampia ja kriittisempid. Selviytydkseen yritykset ovat siten pakotettuja tukeutu-
maan keskeisiin markkinaorientoitumisen periaatteisiin yhd intensiivisemmin
(ks. esim. Hurley & Hult 1998; Kohli & Jaworski 1990; Kohli & Jaworski &
Kumar 1993; Lichtenthal & Wilson 1992; Slater & Narver 1993, 1994a, 1995,
1998; Shapiro 1988; Syddnmaanlakka 2004).

Yritysten markkinaorientaatiolla tarkoitetaan asiakasléhtdisyyden vaatimuksen ja
sen edistdmisen ympdrille 1980-luvun lopulla syntynyttd viitekehystd, joka on
muotoutunut edelleen 1990-luvulla yritysten muuttuvan liiketoimintaympariston
mukana. Aluksi markkinaorientaatioajattelu oli hyvin funktionalista ja sitd pidet-
tiin yrityksissé sisdisend asiana, mutta 1990-luvun toiminto- ja prosessiajattelun
yleistyminen ja yritysten asiakeskeisyyspyrkimyksiin liittyvdt muutokset asia-
kasrajapinnassa ovat osaltaan vaikuttaneet markkinaorientaatioajattelun muotou-
tumiseen osaksi kokonaisvaltaista yrityskulttuuria. Kehitys on jatkunut 2000-
luvulle siirryttdessd yritysten strategioiden painottuessa yhd voimakkaammin
osaamiseen, jossa oppimisella ja innovatiivisuudella on oma keskeinen roolinsa
(esim. Argyris 1993; Hamel & Prahalad 1994; Hammer & Champy 1993; Jar-
venpéd et al. 2001; Nonaka & Takeuchi 1995; Partanen 1997; Syddnmaanlakka
2003, 2005; Thierauf 2001).

Markkinaorientaation periaate pohjautuu perusoletukseen, jonka mukaan asia-
kastyytyvéisyyden kasvattaminen lisdd asiakasuskollisuutta, joka puolestaan li-
sad 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). Asiakastyytyviisyyttd pyri-
tddn kasvattamaan parantamalla toimintaa jatkuvasti, missd yhtend keskeisend
keinona on yksildiden ja organisaatioiden oppimiseen ja osaamiseen panostami-
nen’'.

Markkinaorientaatiota on maéritelty monin eri tavoin (ks. KUVIO 5). Sitd on
madritelty mm. liitketoimintafilosofiaksi (Kohli & Jaworski 1990), paitoksente-
koon liittyvdksi toimintamalliksi (Shapiro 1988), organisaation ja ulkoisen ym-

3! Muutosagenttina markkinaorientaation edistimisessi ja toteuttamisessa voi toimia taloushallin-
to- ja business controller kirjallisuudessa esitetyn taloushallinnon muuttuvan roolin mukaisesti
(esim. Granlund & Lukka 1997; Jarvenpda 1998; Kaplan 1995; Laitinen 1998; Partanen 2001;
Friedman & Lyne 1997).

37



pariston viliseksi yhteydeksi (Hurley & Hult 1998) ja todellista asiakaskeskei-
syyttd tavoittelevaksi liiketoimintakulttuuriksi (Slater & Narver 1993, 1994a,
1995, 1998). Markkinaorientaatio on liitetty kirjallisuudessa myods markki-
naélykkyyteen (Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993), oppimiseen (Kohli &
Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Slater & Narver 1995) sekd luovuuteen ja yri-
tysten innovatiivisuuteen (Drucker 1974; Hurley & Hult 1998; Jaworski& Kohli
1993).

Liketoimintafilosofia

Paatoksentekoon liittyva Organisaation ja ulkoisen
toimintamalli ympériston vilinen yhteys

MARKKINAORIENTAATIO

Markkinadlykkyys

Asiakaskeskeisyytta tavoitteleva
liketommintakulttuuri

Innovatiivisuus

KUVIO 5: Markkinaorientaation mairittelyn ndkokulmia

Téssd tutkimuksessa kehitetyn asiakasinformaatiojdrjestelmin avulla edistetédn
kohdeyrityksen asiakasldhtoistéd litketoimintakulttuuria eli markkinaorientaatiota.
Innovatiivisen kehitystyon tuloksena syntyi paatoksenteon tueksi toimintamalli,
jota kayttdamailld voidaan oppimiseen tukeutuen lisdtd kohdeyrityksen markki-
nadlykkyyttd. Kehitetyn konstruktion innovointi, kéyttoonotto ja varsinainen
kaytto tukeutuivat laajasti markkinaorientaation periaatteisiin. Mitd ndilld mark-
kinaorientaation periaatteilla sitten tarkoitetaan tarkemmin?

Markkinaorientaatio on méadritelty liiketoimintafilosofiaksi, jossa koko organisaa-
tion laajuisesti on omaksuttu asiakasldhtoisyyteen ja kannattavuuden vaatimuk-
seen pohjautuvan ajattelutavan ymmaértden myo6s markkinoinnin tirked rooli
markkinoiden tarpeiden tulkitsijana (Kohli & Jaworski 1990). Kéaytdnndssa yri-
tys on tdlloin implementoinut toimintaansa markkinointiajattelun, jota markki-
noinnin viitekehys késittelee. Organisaatioon implementoitu markkinointiajattelu
ilmenee puolestaan joukkona kédyttaimismalleja ja toimintoja. Se on organisaati-
oon levidvi tietoisuus asiakkaiden nykyisistéd ja tulevista tarpeista. Markkinoin-
tiajattelun toteuttaminen edellyttdd tdmén lisdksi yrityksen resurssien sitoutumis-
ta, jotta organisaatio myos toimii saadun markkinainformaation pohjalta. Mark-
kinaorientaatio on yritykselle hyddyllinen kuitenkin vain siind tapauksessa, jos
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resurssien kdytostd aiheutuvat kustannukset ovat saatavia hyotyjd pienemmiit.
Asiakasldhtoisyys, kannattavuus ja koordinoitu markkinointi ovat markki-
naorientaatioon pohjautuvan liiketoimintafilosofian peruspilarit.

Markkinaorientaatio voidaan ymmartaa pddtoksentekoon liittyvind toimintamal-
lina, jolloin yrityksen toiminnasta on tunnistettavissa kolme eri asiaa. Nama asiat
liittyvat markkinoiden ymmdrtdmiseen, yhteistyéhon ja yhteisymmdrrykseen stra-
tegisessa ja operatiivisessa pddtoksenteossa sekd koordinoituihin pddtoksiin ja
niihin sitoutumiseen (Shapiro 1988).

Kun markkinaorientaatio ymmarretdén paatoksentekoon liittyvidnd toimintamal-
lina, sen peruslédhtokohtana on, ettd yritys ymmartié taydellisesti markkinoitaan
ja niitd ihmisid, jotka pééttivit joko ostaa tai olla ostamatta yrityksen tuotteita ja
palveluja. Toisin sanoen kaikella ostamiseen liittyvélld informaatiolla pitdd olla
jonkinlaista vaikututusta yrityksen kaikissa toiminnoissa. Informaation pitda
nousta niin markkinatutkimusten, myynti- ja markkinointitoimintojen, tuotannon
kuin tuotekehityksenkin yldpuolelle toimintaa ohjaavaksi tekijaksi. Kun tuoteke-
hittelijit saavat asiakkailta tuotteisiin liittyvad suoraa, kasittelemétonté ja kaunis-
telematonta palautetta, heilli on paremmat mahdollisuudet onnistua tekeméiin
parannuksia tuotteisiin ja tuotantoprosesseihin. Toisaalta taas, jos markkinointi-
tutkimus tai markkinoinnin ihmiset muokkaavat informaatiota ennen informaati-
on jakelua yrityksen sisélld, tuotekehittelijit saattavat menettdd jotakin olennais-
ta. Kaésittelemédttoman informaation jakelun ohella yhtd tirkedd on kuitenkin
myos kasitelld informaatiota, analysoida ja pohtia asiakkaiden tarpeita sddnnolli-
sin viliajoin yhdessd eri toimijoiden kesken. Ylemmin johdon tulee kisitelld
asiaa intensiivisemmin véhintddn vuositasolla ja keskijohdolla pitdéd olla tdysin
vapaa padsy kaikkeen asiakas- ja markkinainformaatioon ja raportointiin koska
tahansa.

Strategiset ja taktiset pdédtokset tulee tehdd yhdessd ja yhteisymmarryksessi eri
toimijoiden ja yksikdiden kesken. Toimijoilla ja yksikoilld saattaa olla ristirii-
taisiakin tavoitteita, jotka heijastelevat niiden kulttuurillisia ja toimintatapoihin
liittyvid eroavuuksia ja jotka jokaisen osapuolen pitéisi kuitenkin pystyd huomi-
oimaan ja ymmartdméén. Ilman eri yksikodiden vélisten erojen ymmartimistd ja
huomioimista onnistuneisiin toteutuksiin péittyvat hyvét paitokset eivit ole
mahdollisia.

Tehdyt paitokset tulee toteuttaa tiedostetun sitoutuneesti. Avoin dialogi keskei-
sistd strategisista ja taktisista valinnoista on paras tapa lisdtd sitoutumista ja saa-
vuttaa asetetut tavoitteet (esim. Strebel 1996). Kun implementoijat ovat mukana
myo6s suunnitteluvaiheessa, sitoutuminen on vahvaa ja selvdd. Yrityksisséd jotkut
ihmiset saattoivat myds vastustaa todelliseen markkinaorientoituneeseen toimin-
tatapaan siirtymistd. Esimerkiksi myynti- ja markkinointiosastojen henkilstod
saattoi kokea jonkinlaiseksi omaan toimeen kohdistuvaksi uhkakuvaksi sen, ettd
kaikkia organisaation ihmisid suorastaan rohkaistiin olemaan asiakkaan kanssa
suorassa kontaktissa tarpeen mukaan.
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Markkinaorientaation omaksuminen ja implementointi yrityksessd edellyttdd
ylimmin johdon ehdotonta vakuuttumista markkinaorientaation hyodyllisyydesti
sekd heiddn panostaan myds muiden tyontekijoiden sitouttamiseksi (Kohli &
Jaworski 1990). Johdon on nidytettivd muille tyontekijoille omalla kayttaytymi-
sellddn ja esimerkilldén olevansa tdydellisesti asian takana seké osoitettava riitta-
vasti resursseja kaikille organisaatiotasoille markkinaorientaation mahdollistami-
seksi my0s kédytdnndssd. Johdon on pyrittdvd luomaan muutokseen liittyvad posi-
titvista asennetta ja hallittua riskinottoa, joka voi tarkoittaa esimerkiksi uusien
asioiden kokeilua kaikille tuntemattomalla tavalla. Kokeileminen ja markki-
naorientaation ympdrille muodostetut projektit johtavat todennédkoisesti my0s
joskus epdonnistumisiin, mutta télldin johdon tulisi reagoida kannustavasti ja
positiivisessa hengessa liiallisen kriittisyyden sijaan.

Organisaation eri tasojen vilinen dynamiikka vaikuttaa siithen, miten hyvin
markkinaorientaatio levidd organisaation sisdlld (Kohli & Jaworski 1990). Joh-
don tulisi pyrkié lisddmidn yhteenkuuluvuuden tunnetta eri osastojen ja asiantun-
tijaryhmien vélilld esimerkiksi yhteistoiminnan avulla. Jos johto epdonnistuu
téssd asiassa, saattaa osastojen vilinen kitka heikentéd ja jopa johtaa tdydelliseen
epdonnistumiseen uusien ajattelutapojen omaksumisessa. Johto voi myos védhen-
td4 organisaation muodollisia toimintatapoja sekd kaikenlaista keskittdmista, silld
ndiden asioiden vdhenemiselld on yhteys markkinaorientaation parantumisen
kanssa. Epdmuodollisemmat ja vapaammat toimintatavat, joissa keskustelua sal-
litaan ja sitd kdydddn laajemmin kaikilla organisaatiotasoilla ja joissa padtoksen-
teko pohjautuu laajempaan organisaatiossa vallitsevaan nidkemykseen, edistdd
markkinaorientaation implementointia.

Markkinaorientaation omaksuminen vaatii aikaa. Selvin tahtotilan omaavilla
organisaatioilla saattoi 1990-luvun alkupuolella kulua selvistd suunnitelmista
huolimatta useita vuosia, ennen kuin muutosprosessi oli edennyt padmadriansi
(Kohli & Jaworski 1990). Uusien ideoiden hyviksyttiminen tuntui implemen-
toinnista vastuussa olevista aina “erittdin raskaalle taakalle” henkildston tukeutu-
essa aina mielellddn vanhoihin hyvin opittuihin toimintatapoihin.

Yritys voi arvioida omaa asiakasorientoitumisen tasoaan esimerkiksi erilaisten
itsetutkiskelua vaativien kysymysten avulla (Shapiro 1988). Tdssé arvioinnissa
yrityksen kannattaa pohtia mm. seuraavia asioita: Onko yritys helposti ldhestyt-
tavissd, pitdako yritys antamansa lupaukset, saavuttaako yritys asiakastoiminnas-
saan ennalta asettamat tavoitteensa, onko yritykselld herkkyyttd huomioida asi-
akkaiden kulloisiakin tarpeita ja toimiiko yritys todellisessa yhteistyossd asiak-
kaan kanssa asiakasarvojen toteuttamisessa. Mikili asiakas kokee oman toimitta-
jayrityksen asiakassuuntautuneeksi, korreloi tdimé nikemys positiivisesti yrityk-
sen suoritustason eli suhteellisen kannattavuuden, kasvun ja markkinaosuuden
kasvun kanssa (Deshpandé¢ et al. 1993). Yritysten omat arviot asiakassuuntautu-
neisuuden tasostaan eivit puolestaan vastaa hyvin asiakkaiden ndkemyksid sa-
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masta asiasta. Yritysten pitdisi siis tehdd parempaa tyotd oman toimintansa arvi-
oinnissa*%.

Kirjallisuudessa markkinaorientaatio on mééritelty myds ytimekkaésti “organi-
saation ja ulkoisen ympdriston vdliseksi yhteydeksi” (Hurley & Hult 1998).
Markkinaorientoituneessa organisaatiossa tyontekijét ajattelevat, puhuvat ja toi-
mivat koko ajan tavalla, joka pyrkii vastaamaan ulkoisen ympériston asettamiin
vaatimuksiin. Tdméd organisaation ja ulkoisen ympdiriston vilinen yhteys eli
markkinaorientaatio muodostaa ldhteen uusille ideoille, mikd motivoi edelleen
markkinaorientaation parempaan toteuttamiseen. Tdmé puolestaan edistdd luo-
vuuden esiin tulemista ja innovatiivisuutta samalla tavoin kuin oppiminen, kehit-
tdminen ja osallistuva pdatoksenteko tekevit.

Markkinaorientaation madrittelyd on ldhestytty myds litketoimintakulttuurin na-
kokulmasta (esim. Slater & Narver 1993, 1994a, 1995, 1998). Markkinaorientaa-
tion on katsottu vaikuttavan yhtend tekijédnd organisaatiokulttuurin muodostumi-
sessa. Markkinaorientaatio voidaan maédritelld litketoimintakulttuuriksi, jossa
yritys sitoutuu luomaan jatkuvaa ylivertaista arvoa asiakkaille. Télloin yritys ei
ole asiakasldhtoinen “vain™ liiketoiminnan perusedellytysten tayttamiseksi, vaan
yritykselld on myds aitoa kiinnostusta olla asiakaskeskeisesti’> vaikuttamassa
asiakkaan omaan onnistumiseen. Markkinaorientoituneet yritykset seuraavat
koko liiketoimintaympdristoon liittyvid uhkia ja mahdollisuuksia. Markki-
naorientaatio tarjoaa normit organisaation kehittimiseen liittyvadn kayttdytymi-
seen seki herkkyyden markkinainformaation hyddyntimiselle*. Markkinaorien-
taatio ei kuitenkaan ole sama asia kuin markkinointiorientaatio™ , silld markki-
nointi on vain yksi yrityksen tehtédviosa-alue kun taas markkinaorientaatio ulot-
tuu kulttuurillisena ilmiond kaikkiin toimintoihin kaikkialla organisaatiossa (vrt.
esim. Kotler & Armstrong 1991).

32 Markkinaorientaation tason arviointia varten mm. Kohli et al. (1993) ovat muodostaneet vii-
desta tekijastd koostuvan typologian. Nama tekijt ovat yleinen markkinaorientaatio -tekija, na-
kemyksen muodostamiskyky eli markkinaidly -tekijé, herkkyys ja levittdytyminen -tekijd, mark-
kinoinnin tiedottaja -tekija sekd ei-markkinoinnin tiedottaja -tekijd. Typologian tarkoituksena on
helpottaa yritysten oman toiminnan arviointiin liittyvien asioiden kartoittamista ja jisentdmista.

3 Asiakaskeskeisyyden tavoittelussa on kuitenkin tirke4i muistaa samalla, etti markkinaorien-
taatioon panostaminen on oltava kannattavaa ja kustannustehokasta erityisesti pitkilld aikajédn-
teelld toteutettuna, vaikka muutoksia kilpailuympériston olosuhteissa tapahtuisikin usein ja nope-
asti. Liiketoiminnan sopeuttaminen aina vallitseviin markkinaolosuhteisiin saattaa olla erittdin
riskialtista ja kallista — ja siten kannattamatonta.

* Tillsin markkinaorientaatio on yhdistetty usein myos ns. markkinadlykkyyteen. Markki-
nadlykkyys on médritelty organisaation sisdlld sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti omaksu-
tuksi ndkemykseksi asiakkaiden nykyisistd ja tulevista tarpeista sekd organisaation laajuiseksi
valmiudeksi tai herkkyydeksi timén nakemyksen toteuttamiseksi. Markkinadlykkyyteen pohjau-
tuvalla markkinaorientaation kehittdmiselld on todettu olevan yhteys asiakastyytyviisyyden li-
sddntymisen kanssa. Yrityksen toimintaa kehittdvien systeemien rakentamista yrityksen kannat-
tavuuden parantamiseksi voidaan pitdd myoOs yhtend markkinadlykkyyden ilmenemismuotona.
(Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993).

3% Markkinointiponnistelujen lisaamiselld on yhteys markkinoilla tapahtuvan suorittamisen tehos-
tumisen kanssa (Kotler & Armstrong 1991).
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Markkinaorientaatio on liitetty kirjallisuudessa myds oppimiseen, silla markki-
naorientaation on todettu tarjoavan tavallisesti kilpailuympériston haastamana
yhdessd yrittdjadhenkisyyden kanssa kulttuurillisen perustan organisatoriselle
oppimiselle (Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Slater & Narver 1995).
Suoritustason parantaminen ja sithen liittyvd oppimisen vaatimus korostuvat
yrityksissd tdnd pdivand erityiselld tavalla yhd nopeammin muuttuvan liiketoi-
mintaympiriston takia®® (Argyris 1993; Hammer & Champy 1993). Osaaminen
ja oppimistaitojen johtaminen ovat siten erittdin tdrkeitd menestystekijoitd, ja
siksi niithin halutaan kiinnittdd yrityksissd entistd enemman huomiota (esim. Par-
tanen 1997; Prahalad & Hamel 1990). Oppiva organisaatio edellyttdd kuitenkin
organisaatiossa hyviksyvéaa ilmapiirid (mm. Partanen 1997). Ilmapiirin muodos-
tumiseen vaikuttavat ihmisten yhteishenked, yhteistd tekemisté ja vastuunkanta-
mista korostavat toimintatavat ja kdytdnnot sekd ihmisten oppimiseen kannusta-
vat johtamistavat ja yleinen vastuun jakamisen taso esimerkiksi strategisessa
suunnittelussa. Oppimisen tasoa voidaan arvioida sen perusteella, miten hyvin
organisaatiot kehittdvét ja kdyttdvat uutta tietoa oman suoritustasonsa paranta-
miseen, silla yrityksen suorituksen parantaminen markkinaorientaation avulla voi
onnistua vain oppimisorientaation kautta (vrt. markkinadlykkyys: esim. Kohli &
Jaworski 1990; Kohli et al. 1993).

Onnistuakseen markkinaorientaatioponnisteluissaan yrityksen pitdd oppia ym-
mértdimadn asiakastyytyvaisyyttd ja -uskollisuutta kokonaisuutena erddnlaisena
litkketoiminnan mahdollistavana tekijdnd. Asiakasuskollisuus voidaan laajasti
ymmaérrettynd maédritelld tunteeksi, joka asiakkaalla on ja jonka asiakas liittdd
luihin (Jones & Sasser 1995). Tdma tunne ohjaa vahvasti asiakkaiden ostokayt-
tdytymistd ja asiakasuskollisuutta. Tarkedd on myoOs ymmartidd yksittdisten asi-
akkaiden asenteita ja kéyttdytymistd. Kirjallisuudessa asiakkaita on luokiteltu
hyvin monella eri tavalla ja mm. Jones & Sasser ovat jakaneet asiakkaat kayttdy-
tymisen mukaan neljdén padryhméén, jotka ovat “lojaalit”, "loikkaajat”, “itsek-
kaat” ja “panttivangit”. Jatkuvuutta tavoittelevan litketoiminnan ndkodkulmasta
Reichheld & Sasser (1990) haluavat kiinnittdé erityistd huomiota “’loikkaajiin”,
jotka hylkéévat yrityksen ja katkaisevat asiakassuhteensa kokonaan. Heiddn mu-
kaansa ndmi asiakassuhteiden katkeamiset ja niihin liittyvit asiakasvalitukset
voidaan minimoida yksinkertaisesti vain kehittimaélla yrityksen toimintatapoja,
jolloin yritykselld on tarjottavanaan sellaisia korkean laadun tuotteita, jotka tayt-

3% Maailman nopeaa muuttumista ei voi olla korostamatta liikaa nykyisen globalisoitumisen aika-
kaudella. Yritykset joutuvat toimimaan téné paivana hyvin turbulentissa ymparistossd, jossa muu
ei ole varmaa kuin muutos. Turbulenssiksi kuvataan tilaa, jossa muutoksen nopeus ja monimut-
kaisuus ylittavat kykymme ymmartdd muutosta analyyttisesti. Muutosta ei valttdmatta voi estéa,
mutta sitd voi pyrkié hallitsemaan. Muutoksen hallitseminen on puolestaan mahdotonta, jos em-
me edes ymmarra sitd. Liiketoimintaympéristossd tapahtuvat muutokset liittyvdat mm. yleiseen
tiedon médrén lisddntymiseen, teknologiseen kehitykseen, kilpailuympéristoon ja globalisoitumi-
seen, taloudellisen-, poliittisen- ja sosiaalisen ymparistoon ja olosuhteisiin, liiketoimintalogiik-
kaan ja sidosryhmaéajatteluun. Turbulentissa ymparistdssa korostuvat oppimistyypeistd ennakoiva
ja kyseenalaistava oppiminen, joissa vanhoja toimintatapoja kyseenalaistetaan koko ajan samalla
kun etsitdén uusia. (Jarvenpaa et al. 2001, Syddnmaanlakka 2004, Thierauf 2001)
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tévét asiakkaiden odotukset ja tarpeet. Ndiden odotusten ja tarpeiden tiyttyminen
puolestaan lisdd asiakastyytyvdisyyttd, mikd edelleen vahvistaa Reichheld &
Sasserin mukaan asiakasuskollisuutta. Yrityksissd laadun korostamisen todelli-
sen aikakauden katsotaan alkaneen ensin 1980-luvulla valmistusyrityksistd, jois-
ta se levisi 1990-luvulle tultaessa voimakkaasti myos palvelusektorille. Tunnus-
omaista tille laadun aikakaudelle on ollut yritysten halu panostaa erilaisten laa-
tuohjelmien ja -jarjestelmien rakentamiseen ja kdyttoonottoon laadunvalvonnan
ja laatujohtamisen ympdrille (Evans & Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1995,
1997; Lukka & Granlund 1996; Shank & Govindarajan 1994).

Markkinaorientaatiolla voidaan tunnistaa olevan yhteys myds yritysten innova-
tiivisuuden vaatimuksen kanssa (Drucker 1974; Hurley & Hult 1998; Jaworski&
Kohli 1993). Markkinointi ja innovointi ovat liitketoiminnan kaksi merkittdvaa
toimintoa, joista kumpikaan ei tule menestymadn pitkélld tahtdykselld ilman tois-
ta. I[lman keskindistd yhteyttd tistd seuraisi siten luonnollisesti myds se, ettd lii-
ketoimintakin tulisi epdonnistumaan. Organisaation kyky uudistua ja luoda kil-
pailuetua puolestaan riippuu siitd, miten luova ja sopeutuva organisaatio on. Kun
organisaatioon on muodostunut luovuutta arvostava kulttuuri ja se tarjoaa resurs-
seja luovaan toimintaan, on organisaatiolla edellytyksid varsinaiselle innovoimi-
selle. Innovatiivisina pidetdén erityisesti sellaisia organisaatioita, jotka korosta-
vat oppimista, kehitystd ja osallistuvaa paiatoksentekoa. Koska markkinaorien-
taatio oleellisesti liittyy asioiden tekemiseen uudella tai erilaisella tavalla vallit-
sevissa markkinaolosuhteissa, se voidaan ndhdd yhtend innovatiivisen kdyttdy-
tymisen muotona. Markkinaorientoituneen yrityksen suoritukset voivat hydtyé
siitd, ettd innovatiiviselle toiminnalle on enemmén liikkkumavaraa organisaation
sisélla.

Innovatiivisuuden vaatimusta voidaan ldhestyd myds asiakasndkokulmasta:
Asiakassuhteiden péaattymisten kasvu on yritykselle selvi signaali tulevaisuuden
alenevista tuotoista. Asiakassuhteiden pédttymisten avulla yrityksen johto voi
kuitenkin tunnistaa ja suunnata huomionsa juuri niihin asioihin, jotka aiheuttavat
tyytymattomyyttd ja saavat asiakkaat jattamadan yrityksen. Koska yritykset eivit
voi vangita asiakkaita tai estdd heitd tekeméstd omia johtopédétoksia ja valintoja,
jaa ainoaksi vaikutettavissa olevaksi asiaksi se, ettd loikkausten vélttdmiseksi
asiakkaista kilpaillaan koko ajan. Tdma voi tapahtua esimerkiksi pyytdmalla asi-
akkailta asiakaspalautetta ja selvittimalld tdmén palautteen avulla yrityksen heik-
kouksia, joilla on todellista merkitystd, sekd vahvistamaan niitd heikkouksia
ennen tuloksen kdéntymista lasku-uralle. Asiakaspalauteanalyysi on keino auttaa
yritystd johtamaan prosessien ja kaiken toiminnan jatkuvaa parantamista.
(Reichheld & Sasser, 1990, s.105—106). Yritysten liiketoimintastrategioissa suo-
situksi jatkuvan parantamisen ja arvoketjun kehittimisen keinoksi nousi 1990-
luvulla prosessiajattelu (esim. Karrus 2001).
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2.1.2 Asiakastyytyviisyyden ja asiakasuskollisuuden yhteys yrityksen kan-
nattavuuteen

Jones & Sasser (1995) ldhestyvit markkinaorientaation ja kannattavuuden vali-
sen yhteyden arviointia asiakastyytyvdisyyden kautta. Ldhtokohtana on havainto
asiakastyytyvéisyyden ja asiakasuskollisuuden vélilld olevasta yhteydestd: Mitd
tyytyvéisempi asiakas on, sitd uskollisempi hdn on myos yrityksen tarjoamia
palveluja ja tuotteita kohtaan (ks. myods Bhote 1996; Knox 1998; Lynch 1995;
Horovitz 1990). Taydellinen asiakastyytyvidisyys on heiddn mukaansa paras tapa
varmistaa asiakasuskollisuus, mika pitkélld tahtdykselld edistdd heiddn mukaansa
myos yrityksen kannattavuutta (ks. KUVIO 6). My0s Riccin (2004) mukaan ne
litketoimintayksikot, jotka saivat parhaan palautteen asiakasuskollisuudesta,
tuottivat myos parhaan taloudellisen tuloksen. Asiakastyytyvdisyyden saavutta-
minen on Jones & Sasserin mukaan erittdin tirkedd erityisen kovan kilpailun
markkinoilla kuten kestokulutushyddykkeissd, liiketoiminnan vilineissd, rahoi-
tuspalveluissa ja tukkukaupassa. My06s vihemmaén kilpailluilla markkinoilla ai-
noa luotettava tapa saavuttaa asiakastyytyvéisyys ja lojaalisuus saattaa olla asi-
akkaan tarpeiden todellinen ymmaértaminen.

YRITYKSEN
KANNATTAVUUS

- lisddntyvit tuotot

- parantuva kustannus-
tehokkuus
MARKKINAORIENTAATIO
Asiakas- Asiakas-
tyytyviisyys uskollisuus

KUVIO 6: Markkinaorientaatioajattelun kulmakivet

Asiakastyytyviisyyden lisddntymisen kautta yritys saavuttaa monia etuja, jotka
edistdvét yrityksen kannattavuuden paranemista (mm. Fornell 1992). Korkea
asiakastyytyvéisyys lisdd nykyisten asiakkaiden lojaalisuutta, vihentdd hintojen
joustoa sekd vihentdd nykyisten asiakkaiden altistumista kilpailijoiden toimenpi-
teille ja ndiden toimenpiteiden vaikutusta. Asiakastyytyvéisyyden lisddntymiselld
on taipumusta vaikuttaa kysynnin nousujohteisuuteen, mikd kannattavuuslas-
kelmissa realisoituu myohemmin lisdintyvind myyntituottoina. Korkea asiakas-
tyytyviisyys alentaa myos tulevien vaihdantatapahtumien kustannuksia, vihen-
tdd virhekustannuksia, alentaa uusien asiakkaiden houkuttelemiseen vaadittavia
kustannuksia ja kartuttaa yrityksen mainetta. Vaihdantatapahtumien kustannus-
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ten aleneminen perustuu tasaisen kysynndn mahdollistamaan toiminnan opti-
moimiseen, miké tarkoittaa kaytdnndssd yrityksen resurssien tarkkaa mitoitta-
mista ja tehokasta kdyttod. Kannattavuuslaskelmissa timéd ndkyy parantuvana
kustannustehokkuutena.

Kun yritys alkaa toimia vdhentddkseen asiakasvalitustensa madréa, asiakastyyty-
vaisyys tavallisesti kasvaa ja asiakassuhde kestdéd keskiméérin kauemmin eli asi-
akkaista tulee aiempaa lojaalisempia (Reichheld & Sasser 1990). Nykyisten asi-
akkaiden kasvanut lojaalisuus tarkoitta kdytdnndssa sitd, ettd yhd useampi asiak-
kaista tekee uusintaostoja samasta paikasta myo0s tulevaisuudessa. Jos yrityksen
asiakastyytyvéisyys on korkea, pitédisi sen heijastua yrityksen kannattavuuteen,
koska se varmistaa yrityksen tasaisen kassavirran tulevaisuudessa.

Asiakasuskollisuus voidaan laajasti ymmaérrettynd maaritelld tunteeksi, joka asi-
akkaalla on ja jonka asiakas liittdd jonkun tuntemansa yrityksen tyontekijoihin,
tuotteisiin ja palveluihin (Jones & Sasser 1995). Tdmai tunne ohjaa vahvasti asi-
akkaiden ostokdyttiytymistd ja asiakasuskollisuutta®’. Yksittdisen asiakkaan
kohdalla tdllaiseen tunteeseen liittyvdéd informaatiota on hankala selvittdd, mitata
tai rekisteroidd, mutta yritykset pyrkivdat muodostamaan késityksid asiakasuskol-
lisuudesta vaihtoehtoisilla mittauksilla, jotka ovat jaettavissa kolmeen paéryh-
madn: uudelleenostojen arviointi asiakaskyselyjen pohjalta, ostokdyttdytymisen
ennustaminen ostoihin liittyvien historiatietojen pohjalta seké asiakkaiden muille
asiakkaille antamien suositusten maidrittely ja mittaaminen. Yksittdisen asiak-
kaan asenteita ja kdyttdytymistd on myos tirkedd ymmartid, vaikka asiakastyy-
tyviisyyttd ja uskollisuutta pyritddnkin ymmairtiméain laajemmin yhtend liike-

toiminnan mahdollistavana tekij ana’®.

Asiakasldhtoisessd yritystoiminnassa jokaisen onnistuneen liiketoimintastrategi-
an ydin rakentuu sille pohjalle, miten hyvin yritys onnistuu hallitsemaan asiakas-
tyytyvdisyyttd ja miten yritys onnistuu kuuntelemaan omia asiakkaitaan. Heikosti
menestyvit eli kannattamattomimmat yritykset eivét osaa kéyttdd kokonaisval-
taisesti erilaisia ldhestymistapoja kuunnella asiakasta tai sitten ndmi yritykset
eivit ole onnistuneet tai ymmartineet hyodyntdd saamaansa informaatiota osana
strategiaansa. Asiakkaiden kuuntelemiseen liittyvit lahestymistavat voidaan ja-
kaa viiteen pédédkategoriaan (Jones & Sasser 1995). Nama kategoriat ovat asiakas-

37 Nidenniisti asiakasuskollisuutta saattavat pitid ylld myos erilaiset yhteiskunnalliset lait ja méé-
raykset, korkeat palvelun tarjoajan vaihtamiseen liittyvét kustannukset, monopolien ja kéytettévi-
en teknologioiden aiheuttamat rajoitteet seké voimakas asiakasuskollisuutta edistdva kampanjoin-
ti. Kun niilld asiakkailla on tilaisuus ja tdydellinen vapaus valita ilman rajoittavia tekijoitd, toi-
mivat he kuten asiakkaat kovan kilpailun markkinoilla. He vaihtavat palvelun tarjoajaa, jos he
eivit ole tdysin tyytyviisid saamaansa palveluun.

¥ Jones & Sasser (1995) luokittelevat asiakkaiden kiyttdytymisen neljddn padryhmiin, jotka
ovat “lojaalit”, “loikkaajat”, “itsekkéat” ja panttivangit”. Tdssd tutkimuksessa kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota potentiaalisiin “loikkaajiin” eli asiakkaisiin, jotka olivat tyytyméttdmia ja siten
mahdollisesti valmiita hylkd&mééan kohdeyrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut. Tutkimuksessa
rakennetun konstruktion avulla kehitettiin kohdeyrityksen asiakaspalauteprosessia, jonka avulla
yritys pystyy ymmartdméén potentiaalisiin loikkaajiin kuuluvien asiakkaiden tarpeita paremmin
ja voittamaan heidén luottamuksensa uudelleen.
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tyytyvéisyysmittaukset, asiakaspalaute, markkinatutkimukset, henkiloston yh-
teydenpito asiakkaiden kanssa seki strategiset toimenpiteet. Eri asiakastyytyvéi-
syyden tasoilla vaikuttavat erilaiset tekijdt ja siksi asiakastyytyvdisyyden paran-
taminen vaatii erilaisia toimenpiteitd riippuen siitd, milld asiakastyytyvaisyyden
tasolla kulloinkin ollaan. Asiakastyytyvéisyyden tasoa voidaan pitdd kussakin
asiakassegmentissddn yrityksen tarjoamien ja asiakkaiden saamien tuotteiden ja
palvelujen laadun mittarina. Asiakastyytyvéisyys muodostuu Jones & Sasserin
mukaan neljdsta tekijésté, jotka ovat tuotteen ja palvelun peruselementit, tukipal-
velut, asiakaspalauteprosessi seké erilaiset lisdpalvelut. Tésséd tutkimuksessa ke-
hitetyn konstruktion avulla vaikutetaan kaikkiin em. asiakastyytyviisyyden teki-
joihin: Konstruktion kdyttoonoton avulla kehitetddn asiakaspalauteprosessia
vaimentamaan asiakkaan saamia huonoja kokemuksia. Organisaation oppimistai-
toihin tukeutuen kohdeyrityksessd kéytetdén kehitettyyn konstruktioon rekiste-
roityvad informaatiota asiakkaille tarjottavien palvelujen peruselementtien, tuki-
palvelujen ja lisdpalvelujen kehittimiseen. Kohdeyrityksen tapauksessa ndmé
palvelut liittyvét logistiseen asiakastoimitusprosessiin.

Téssa tutkimuksessa kehitetyn konstruktion avulla keskitytdén asiakkaiden kuun-
telussa monipuolisen asiakaspalautteen hyodyntdmiseen. Asiakaspalaute voi pi-
tad sisdllddn asiakkaan kommentteja, valituksia eli reklamaatioita huonosta tai
virheellisestd palvelusta sekd kysymyksid (Jones & Sasser 1995). Yritys ei voi
laatia korjaaviin toimenpiteisiin tdhtddvad strategiaa, jos se ei tiedd, missd tai
mikd on mennyt vikaan asiakastoimitusprosessissa. Siksi on tirkedd, ettd yritys
pyrkii tallentamaan ja hyddyntdméén saamaansa palautetta mahdollisimman pal-
jon, erityisesti tuotteiden ja palvelujen laatuun liittyvid asiakasreklamaatioita.

2.1.3 Markkinaorientaatio -viitekehykseen kohdistettu kritiikki

Yritysten markkinaorientaatiopyrkimyksissé liikkeelle panevana voimana toimi-
vat yritysten toimintaymparistéssd ja erityisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvat
muutokset. Peruslahtokohtana ja oletuksena asiakaskeskeisyyden edistimisessd
on ajatus sen yhteydestd ja positiivisesta vaikutuksesta yrityksen kannattavuu-
teen. Ylioptimistista markkinaorientaation ihannointia kohtaan on kuitenkin esi-
tetty myos kritiikkid (Hamel & Prahalad 1994; Kohli & Jaworski 1990, 1993;
Narver & Slater 1990; Reichheld 1996; Slater & Narver 1998; Senge 1990). Kri-
tiikin mukaan asiakastyytyvdisyyden lisddntymisen ja kannattavuuden paranemi-
sen vilinen yhteys on enemmaén tai vihemmaédn “uskon asia” (esim. Narver &
Slater 1990). Syyni tidhén saattaa olla mm. se, ettd yhteyden késittely jaa mark-
kinaorientaatio -viitekehyksessd varsin 16yhdksi. Myohemmin 1990-luvulla ai-
heesta tieteellisessd kirjoittelussa kdydyssd debatissa on kuitenkin paddytty sii-
hen johtopdatokseen, ettd 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). Myos kritiikin esittdjét itse ovat myohemmin vakuuttuneet nididen yhteyk-
sien olemassaolosta (Slater & Narver 1995 s.65-71).
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Kritiikkid on esitetty my®ds siité, ettd muodollisten toimintatapojen vihentdminen
ja vapaamuotoisen toiminnan suosiminen markkinaorientaation edistdmiseksi voi
kddntyd lopulta asetettua tavoitetta vastaan (Kohli & Jaworski 1990). Témén-
tyyppiset toimet saattavat nimittdin heikentdd yrityksen tehokkuutta reagoida ja
toimia tehokkaasti omaksumansa markkinadlyn pohjalta.

Markkinaorientaatiota on myds kritisoitu siitd, ettd aidon asiakassuuntautunei-
suuden ja yrityksen menestymisen vélinen yhteys on lopulta kuitenkin vihem-
mén tai enemmaén “uskon asia” (esim. Narver & Slater 1990). Nadméa ndkemykset
pohjautuivat ajatukseen, ettd mikéén yritys, jos se ylipddtddn on olemassa, ei voi
olla ottamatta asiakasta jollakin tavoin huomioon, ja toisaalta mikdan taloudelli-
sesti menestyva yritys ei voi ottaa asiakasta huomioon “tidydellisesti”. Ei aina-
kaan siind mielessd, miten asiakas tdydellisen huomioon ottamisen omassa mie-
lessddn ajattelee. Téstd syystd markkinointijohto on usein epétietoinen siitd, mi-
ten asiakasorientoitunut heidin yrityksensé todellisuudessa on, mistd seuraa edel-
leen suuri kiinnostus asiakaspalautetta kohtaan. Téstd syystd markkinointijohto
on myds epdvarma, millaisia muutoksia tai millainen organisaatiokulttuuri hei-
didn pitdisi omaksua saavuttaakseen enemmin asiakassuuntautuneen aseman
markkinoilla.

Markkinaorientaation pitdisi olla “asiakasohjautuvaa” toimintaa, mutta kritiikin
mukaan se saattaa muuttua hyvin helposti ”asiakkaan ohjaamaksi” toiminnaksi.
Asiakkaan ohjaamaan toimintaan ajaudutaan helposti sellaisessa tilanteessa, kun
asiakkaan erikoisvaatimuksiin pyritddn vastaamaan mahdollisimman hyvin ja
asiakkaan vaatimusten muuttuessa my0s yritys pyrkii muuttumaan uusien vaati-
musten mukaisesti (mm. Frosch 1996; Kohli & Jaworski 1990). Periaate johtaa
helposti hyvin lyhytjinteiseen toimintaan. Esimerkiksi tuotevalikoimansa kehit-
tdmisessd yritys saattaa pyrkid tavoittelemaan liian monia asioita samanaikaises-
ti. Taustalla vaikuttaa markkinoinnin perustehtivd, jonka mukaan organisaation
tarkoituksena on tunnistaa kohdemarkkinoidensa tarpeet ja pyrkia tyydyttimaan
nuo tarpeet kilpailijoita tehokkaammin ja menestyksekkddmmin. Asiakasohjau-
tuva eli markkinaorientoitunut yritys sitoutuu puolestaan pyrkimykseen ymmaér-
tdd asiakkaan erikois- ja piilevid tarpeita karsivéllisesti pitkdlld aikajdnteelld,
minkd perimmadisend tarkoituksena on luoda impulsseja kehittdd innovatiivisia
ratkaisuja, jotka tuottavat asiakkaalle ylivertaista arvoa. Liséksi toimintatavan
pddmidrdnd on pyrkid selvittimédn ja ymmartimééin heidéan kilpailijoidensa ky-
kyjd ja suunnitelmia systemaattisia ja ennakoivia markkinainformaation hankin-
ta- ja arviointiprosesseja kayttdmailld. Markkinaorientaatio panostaminen on
kannattavaa ja kustannustehokasta pitkélld aikajdnteelld toteutettuna, vaikka kil-
pailuympaériston olosuhteissa tapahtuisikin muutoksia usein ja nopeasti (Slater &
Narver 1998).

Asiakkaan ohjaaman toiminnan huonoja puolia on nostettu esille myds oppimi-
sen nikokulmasta (Senge 1990): Asiakkaan ohjaaman toimintatavan haittapuole-
na on, ettd se johtaa reagointiherkkyydessdén lyhyen tdhtdimen toimintana
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enemmaén sopeutuvaan kuin tulokselliseen jatkuvaan oppimiseen. Myos asiakas-
tyytyvédisyysmittaukset muuttuvat entistd epéluotettavammiksi pyrittdessd ennus-
tamaan asiakkaiden ostokdyttdytymisen muutoksia lyhyelld aikajinteelld (Reich-
held 1996). Hamel & Prahalad (1994) kuvaavat asetelmaa “palveltujen markki-
noiden tyranniaksi”, missd johtajat ndkevit maailman vain heiddn nykyisten asi-
akkaidensa silmin. Nykyiset asiakkaat saattavat myds rajoittaa yrityksen innova-
titvisuutta, koska se voi olla uhka heiddn nykyisille toimintatavoilleen. Asia-
kasohjautuvassa toimintatavassa eli markkinaorientaatiossa “palveltujen markki-
noiden tyranniaa” voi paeta etsimélld sellaisia markkinoita, joilla palvelua ei
vield ole.

Vaikka asiakastyytyvidisyystutkimukset ovat tirked yrityksen toiminnan onnis-
tumista mittaava indikaattori, saattaa pelkdstdin niihin luottaminen olla kohtalo-
kasta (mm. Jones & Sasser 1995; Reichheld 1996). Asiakastyytyvdisyysmittaus-
ten lisdksi taytyy hyodyntdd myos muita menetelmid nykyisten, potentiaalisten ja
menetettyjen asiakkaiden kuuntelemiseksi ja ymmdrtimiseksi. Tyytyvaisyystut-
kimukset saattavat tuottaa arvokasta tietoa, joka mahdollistaa liitketoimintayksi-
koiden keskindisen vertailun eri ajanjaksoilla ja erilaisissa toimintaolosuhteissa.
Ne voivat ennustaa markkinoilla tapahtuvia muutoksia ja antaa viitteitd siitd,
mitéd tuotteita ja palveluja asiakkaat toivovat saavansa tulevaisuudessa. Kuiten-
kaan asiakastyytyvéisyystutkimukset eivét tarjoa kattavaa ja syville porautuvaa
informaatiota asiakkaista, mitd voitaisiin hyddyntdd yrityksen strategian kehitta-
misessd ja tuotteiden innovointiprosessissa®. Ne eivit yksin riiti tarjoamaan
riittdvasti informaatiota kilpailijoiden torjumiseksi tai tuotteiden ja palvelujen
ajantasalla pitdmiseksi. Asiakastyytyvdisyysmittauksiin liittyy kaksi ongelmaa.
Yritysten asiakastyytyvdisyyden analysoimisella ja laskemisella ei ole mitdén
merkitystd, jos laskelmia ei pystytd sitomaan yrityksen asiakkaiden tekemiin
ostoihin ja yrityksen saavuttamiin voittoihin (Foster et al. 1996; Jeanes 1996;
Oakland & Oakland 1996). Toinen ongelma liittyy siihen, ettd asiakastyytyvéi-
syysmittaukset ovat usein puutteellisesti laadittuja ja kisiteltyjd, mikd johtaa
kirjaviin tulkintoihin niin tietoja kerdttdessd kuin niiden jatkokéasittelyssdkin,
mika edelleen saattaa johtaa jopa virheellisiin johtopéddtelmiin (esim. Berry 1997;
Frosch 1996; Naumann & Giel 1995; Sinkula 1994). Asiakkaat ovat usein my0s
kyllastyneitd jatkuvana tutkimuksen kohteena olemiseen. Myds tutkimuksen
kohdeyrityksessd tehtiin asiakastyytyviisyystutkimuksia®’. Logistiikan nikokul-
masta niiden anti koettiin kuitenkin varsin vdhdiseksi toiminnan kehittimisen
kannalta.

Tutkimuksen mukaan amerikkalaisissa yrityksissd puolet asiakkaista jattdd yri-
tyksen keskimédirin viidessd vuodessa (Reichheld 1996). Yritysjohdolle ja kaikil-

3% Asiakkaiden nikemys ja arvio tuotteisiin ja palveluihin liittyvésti tyytyviisyydestd ei ole kes-
keisintd tietoa vaan se, miten asiakkaat kokevat saaneensa itselleen lisdarvoa hankkimastaan
tuotteesta tai palvelusta ja onko saatu lisdarvo riittdvan suuri pitdiméén heidédt yritykselle uskolli-
sena (Reichheld 1996, s 58).

* Esimerkiksi vuonna 2001 Talotekniikkatukku Oy teetti ulkopuolisena toimeksiantona laajan
asiakastyytyvéisyystutkimuksen (Asiakastyytyvaisyystutkimus — kevit 2001).
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le asiakasrajapinnassa tyOskenteleville tyOntekijoille tieto tuntuu yllattavalta,
koska yrityksissé ei mitata asiakaskatoa eikd tehdi paljoa asiakkaiden 1dhtemisen
estdmiseksi tai toiminnan kehittdmiseksi asiakastyytyviisyyttd lisddvillad tavalla.
Yritysten kyvyttomyyttd oppia on myos selvitetty. Reichheldin mukaan yritykset
eivit reagoi riittdvin ajoissa asiakkaiden 1&htoon, koska ne eivit vélttimatta
ymmaérrd asiakasuskollisuuden ja kassavirtojen sekd niistd seuraavien voittojen
laheistd ja kausaalista suhdetta. Epdonnistumisten tarkastelu on epdmiellyttavai
ja joissakin yrityksissi tdllaisten epdmiellyttdvien asioiden esille nostaminen ja
laajemman debatin tavoittelu voi jopa olla haitallista aktiivisten tydntekijoiden
omalle urakehitykselle. Asiakassuhteen laatua miiriteltiessd hankalaksi asiaksi
voi muodostua kysymys siitd, kuinka paljon asiakkaan eteen kannattaa tehda
uhrauksia litketoiminnan kannattavuuden ndkokulmasta. Reichheld méiérittelee
yhdeksi oppimisen esteeksi myos sen, ettd asiakkaiden hylkddmiseen johtaneiden
todellisten syiden selvittiminen ja niistd oppiminen todellisiin toimenpiteisiin
johtavalla tavalla on hankalaa. Liséksi oppimisen esteen muodostaa yritysten
vaikeus kehittdd konsepteja tai toimintamalleja, joiden avulla asiakassuhteiden
katkeamiseen liittyvd informaatio pystytddn liittimédéan yritysjohdon ohjaamaan
strategiaan ja muuntamaan konkreettisiksi toiminnan kehittdmiseen tdhtdéviksi
toimenpiteiksi. Tdllainen konsepti tai toimintamalli, jonka avulla voidaan edistda
edelld esitettyd tavoitteita, on esimerkiksi Riccin (2004) esittima asiakasuskolli-
suusprosessi'. Ongelmaksi voi myds muodostua se, ettd sellaisten tydntekijoi-
den, joilla on halu sitoutua oppimaan asiakkaista ja kehittdmédn opitun pohjalta
toimintaa, saaminen organisaatioon voi olla haasteellista.

Kritiikkind markkinaorientaatiota kohtaan voidaan ndhdd myos se, ettdi monet
yritykset ovat kyseenalaistaneet asiakastyytyviisyyden ja yrityksen paremman
tuloksenteon vilisen yhteyden turhauduttuaan laadunparantamiseen ja asiakas-
tyytyvéisyyden lisddmiseen tdhtddviin ponnisteluihin toimintaa kehittdmélld. On
keskusteltu siitd, miten laatu ja kustannukset vaikuttavat asiakastyytyviisyyteen
ja toisaalta miksi korkeammalla asiakastyytyviisyydelld olisi vaikutusta ja jokin
yhteys yrityksen tulokseen. Tutkimuksessa on kuitenkin pystytty vahvistamaan
oikeaksi tdmé vallitseva ja yleisesti uskottu ndkemys siitd, ettd laadulla on vaiku-
tusta asiakastyytyvaisyyteen, jolla edelleen on yhteys yrityksen kannattavuuteen.
Mitd korkeampi on yrityksen asiakastyytyviisyys, sitd kannattavampia ne myos
ovat (esim. Anderson et al. 1994, 1997).

* Riccin (2004) mukaan yrityksen tulisi laatia asiakaan kuuntelun ympirille systemaattinen pro-
sessi, jonka avulla silld olisi mahdollisuus selvittdd asiakkaidensa tarpeita ja pyrkid ymmaérta-
méén niitd koko ajan. Jotta téllainen asiakkaiden kuunteluprosessi voitaisiin kehittdd onnistunees-
ti, pitdd heti kehittdmisprosessin alusta alkaen keskittyd myos eri liiketoimintayksikodiden tarpei-
siin. Tarkeimpien sidosryhmien saaminen mukaan kehitysvaiheeseen on ratkaisevan térkeda.
Némai yksikot ovat toiminnan ytimessa ja ne pystyvit saamaan asioihin vauhtia ja toteuttamaan
muutoksen. (ks. myds Naumann & Giel 1995)
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2.2 Markkinaorientaation edistiminen johtamisen ja sitd tukevien
laskentajirjestelmien doktriinissa

Edellisessd kappaleessa kisiteltiin markkinaorientaatiota, sen sisdltod ja tavoit-
teita. Ajattelun keskeisimpdni tavoitteena todettiin olevan toiminnan jatkuvan
parantamisen kautta saavutettava parempi asiakastyytyviisyys, jolla on yhteys
yrityksen kannattavuuden paranemisen kanssa. Tdmén luvun tarkoituksena on
selvittdd yrityksen johtamisen ja laskentajdrjestelmien doktriiniin tukeutuen, mi-
ten markkinaorientaatioajattelun maaritteleméa asiakaskeskeinen toiminta voidaan
toteuttaa kiytdnndssd; miten asiakasndkokulma huomioidaan laskentajirjestel-
mien doktriinissa keskeisissé ja laajasti tunnetuissa liitkkeenjohto-opeissa ja tek-
niikoissa. Luvun tarkoituksena on osoittaa, ettd tima doktriini huomioi asiakkaan
ja on kehittynyt koko ajan asiakasndkokulmaa enemmén huomioivaan suuntaan,
mutta edelleenkédn silld ei ole tarjottavanaan riittidvisti konkreettisia ratkaisu-
vaihtoehtoja kaikkiin liiketoimintaympaéristoihin.

Markkinaorientaatio méaariteltiin edelld monella eri tavoin: liiketoimintafilosofi-
aksi, pdcdtoksentekoon liittyviksi toimintamalliksi, organisaation ja ulkoisen ym-
pariston viliseksi yhteydeksi, liiketoimintakulttuuriksi, innovatiivisuudeksi seka
markkinadlykkyydeksi, joka yhdistettiin ldheisesti myds oppimiseen (ks.
KUVIO 5). Kun markkinaorientaation mairittelyd tarkastellaan konkreettisem-
min tutkimuksen kehittdmistehtdvin kannalta, nousee maéérittelyjoukosta muun
ylépuolelle kolme nidkdkulmaa; oppiminen, innovatiivisuus ja pddtoksentekoon
liittyvd toimintamalli.

Markkinaorientaatioponnistelujen onnistumiseksi yritykselld tiytyy olla oppi-
misvalmiuksia, koska onnistuakseen kilpailussa asiakkaista yrityksen pitdd oppia
ymmértdmédn asiakastyytyvaisyyttd ja -uskollisuutta kokonaisuutena, erdanlai-
sena liiketoiminnan mahdollistavana tekijand. Millddn yritykselld ei ole kdytén-
nossd varaa jatkuvaan asiakkaiden menettdmiseen, jos tavoitteena on liiketoi-
minnan jatkuvuuden ylldpitdminen. Koska asiakasuskollisuus voidaan laajasti
ymmaérrettynd maédritelld tunteeksi, joka asiakkaalla on ja jonka asiakas liittdd
luihin (Jones & Sasser 1995), on paras keino vélttdd asiakkaiden menettdmiset
tarjoamalla asiakkaille sellaisia korkean laadun tuotteita, jotka tayttavit asiak-
kaiden odotukset ja tarpeet. Asiakkaista oppiminen ja opitun yhdistiminen ja
siirtiminen yrityksen tuottamaan laatuun on johtanut yritysten haluun ottaa kayt-
toon erilaisia laatuohjelmia ja -jarjestelmid. Nédiden hyddyntdmistd yrityksen
johtamista tukevien laskentajirjestelmien doktriinissa kisittelee mm. kokonais-
valtaisen laatujohtamisen liikkeenjohto-oppi.

Markkinaorientaatiolla todettiin olevan myos yhteys yrityksen innovatiivisuuden
kanssa. Yleisesti innovatiivisina pidetdin erityisesti sellaisia organisaatioita, jot-
ka korostavat oppimista, kehitystd ja osallistuvaa padtoksentekoa. Koska mark-
kinaorientaatio oleellisesti liittyy asioiden tekemiseen uudella tai erilaisella ta-
valla vallitsevissa markkinaolosuhteissa, se voidaan ndhda juuri yhteni innova-
titvisen kdyttdytymisen muotona. Vaikka asiakassuhteiden pédttymiset ovat yri-
tykselle signaali tulevaisuuden alenevista tuotoista, on yritysjohdolla myds mah-
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dollisuus hyodyntdd niitd organisaation innovatiivisuuteen tukeutuen: Asiakas-
suhteiden paittymisten avulla yrityksen johto voi tunnistaa ja suunnata huomion-
sa juuri nithin asioihin, jotka aiheuttavat tyytymittomyyttd ja saavat asiakkaat
jattamadan yrityksen. Asiakaspalautteen hankkiminen ja asiakaspalauteanalyysi
on yksi keino auttaa yritystid johtamaan innovatiivisesti prosessien ja kaiken toi-
minnan jatkuvaa parantamista (esim. Reichheld & Sasser 1990). Suosituksi jat-
kuvan parantamisen ja arvoketjujen kehittimisen keinoksi yrityksissd on noussut
prosessiajattelu (esim. Karrus 2001). Yrityksen johtamista tukevien laskentajir-
jestelmien doktriinissa prosessiajattelun ja jatkuvan parantamisen ympdrille on
kehittynyt lukuisia muita oppeja, kuten toimintolaskenta ja sité 1dhelld oleva toi-
mintojohtaminen, kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuotanto, litketoiminta-
prosessien uudelleen jérjestely seké toimitusketjun johtaminen.

Markkinaorientaatio méériteltiin my0s “pddtoksentekoon liittyviksi toimintamal-
liksi”. Yrityksen toiminnasta on tunnistettavissa Shapiron (1988) mukaan téalldin
kolme eri asiaa. Nama asiat liittyvat markkinoiden ymmaértamiseen, yhteistyohon
ja yhteisymmarrykseen strategisessa ja operatiivisessa padtoksenteossa sekd
koordinoituihin pédétoksiin ja niihin sitoutumiseen. Yrityksen laskentajdrjestelmi-
en doktriinin ndkdkulmasta huomio kiinnittyy télloin johtamisen ohjausjirjes-
telmiin ja niissd hyddynnettdvin informaation laatuun ja johtamistekniikoihin.
Keskeinen rooli niissé jarjestelmissd on mittaamisella ja erilaisilla mittareilla.

Esitetty johtamisen ja laskentajérjestelmien doktriini jdsentyy markkinaorientaa-
tiomddrittelyn ohjaamana kolmeen osaan: Laadun parantamiseen, prosessien ja
toimintojen jatkuvaan parantamiseen sekd johtamisen ohjausjédrjestelmiin (ks.
KUVIO 7).

YRITYKSEN
KANNATTAVUUS

- lisdéntyvit tuotot
- parantuva kustannus-
tehokkuus

Laadun kehittaminen; mm.
kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Prosessien ja toimintojen
jatkuva parantaminen;
mm. prosessiajatteluun
pohjautuvat

likkeenjohto-opit

Innovatiivisuus

Oppiminen

MARKKINAORIENTAATIO

Paatoksentekoon liittyva
toimintamalli

Johtamisen ohjausjérjestelmit;
mm. ei-taloudellinen informaatio ja
interaktiivinen ohjaus

Asiakas-

Asiakas-

tyytyviisyys uskollisuus

KUVIO 7: Kappaleessa 2.2 esitetty johtamisen ja sitd tukevien laskentajérjestel-
mien doktriini yhdistyneend markkinaorientaatio -viitekehykseen
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2.2.1 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

2.2.1.1 Laadun merkitys yrityksen asiakassuhteissa

Valmistusyrityksissd oli opittu 1980-luvulla, ettd menestyksellisin tapa johtaa
liikketoimintaa saavutettiin panostamalla fuotteiden laatuun (esim. Bank 1992).
Creech (1994) ldhestyy laadun maérittelyd tuotteen kautta siten, ettd hdnen mie-
lestddn koko yritysorganisaation olemassaolon ensisijaisen tarkoituksen ja péa-
madrdn tulee pohjautua johonkin tuotteeseen. Laadun madrittely liittyy puoles-
taan tdhin 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.

Hyvi tuotelaatu luo pohjan hyville asiakassuhteille®. Japanilaisen standardin®
mukaan laatu mééritellddn tuottajansa suorittamiksi systemaattisiksi toimenpi-
teiksi, joilla varmistetaan sellainen laatutaso, joka tekee asiakkaat tdysin tyyty-
vaiseksi. Laatu on erotettu asiakastyytyvdisyydestd mm. siten, ettd asiakkaalla
voi olla jokin kdsitys tai mielipide yrityksen laadusta ilman ostamisen kautta
saatua kokemusta, mutta asiakastyytyvdisyyden maéaérittelemiseksi asiakas tarvit-
see aina jonkin kokemuksen yrityksen tarjoamasta palvelusta tai tuotteesta™
(Oliver 1981; 1993).

Monet toimialat ja yritykset eivdt endd odota suuria muutoksia tuottavuuden pa-
ranemiseen. Tédstd syystd ndmi yritykset keskittyvdt laadun tuottamiseen. Kun
ostajat huomaavat parantuneen laadun, heijastuu se asiakastyytyvéisyyteen.
Tuotteet ja palvelut, joilla on korkea asiakastyytyvédisyys, ovat vihemmén haa-
voittuvia kilpailulle. Nami tuotteet ja palvelut tuottavat myos pysyvid asiakas-
suhteita ja lisddvit myyntid, josta on tuloksena myds korkeammat myyntikatteet
(Fornell 1992).

Palvelusektorilla palvelujen laadun korostamisen todellinen aikakausi alkoi
my6hemmin 1990-luvun alussa ja sen voidaan katsoa jatkuvan edelleen. Laadun
merkitys strategisesti tdrkednd menestystekijand ymmadrrettiin yrityksissd yhéa
paremmin (Ittner & Larcker 1997). Talloin palveluyrityksissd huomattiin my®os,

*2 Monet asiakkaat ja kuluttajasuojaa korostavat organisaatiot ja tahot kontrolloivat ja testaavat
itse tarjolla olevia tuotteita ja palveluja ilmoittaen johtopé&toksistd, joihin ovat padtyneet. Myds
media seuraa aiempaa intensiivisemmin ja on aggressiivisempi uutisoimaan mm. huonosti suun-
niteltujen tai viallisien tuotteiden kuluttajaturvallisuudesta (Mizuno 1992).

# 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.

* Myo6s Hongon (1969) mukaan laadun médrittiminen kulminoituu viime kidessi kysymykseen
siitd, miten tuotteiden ostaja arvostelee niiden laadun.
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etti palvelujen laadun parantamisen® edellytyksend oli laadun mittaaminen®
jollakin tavalla (esim. Evans & Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1996; Shank &
Govindarajan 1994). Laadun mittaamisen tavoitteena on Reichheld & Sasserin
(1990) mukaan asiakassuhteiden pdittymisen nollataso eli ettd yritysten suorit-
tamien palvelujen asiakastyytyvidisyys voitaisiin nostaa toimintatapoja kehitté-
maélld niin korkeaksi, ettd asiakasvalitusten ja asiakkaiden asiakassuhteiden kat-
keamisten médrd minimoituisi. Palveluyrityksissd nimittdin ongelmallinen ja
myo0s kustannuksia aiheuttava ryhméd muodostuu juuri niistd asiakkaista, jotka
kayttavat yrityksen palvelua kerran, mutta eivit tee uusintaostoja myohemmin
uudelleen. Jones & Sasserin (1995) mukaan korkean laadun tuotteet, jotka tdyt-
tédvét asiakkaiden odotukset ja tarpeet, lisddvit asiakastyytyvaisyyttd, mikd edel-
leen vahvistaa asiakasuskollisuutta. Kun ostot lisdéntyvit, operatiivisilla kustan-
nuksilla on puolestaan taipumus alentua. Reichheld & Sasser muistuttavat kui-
tenkin, ettd asiakkaiden miellyttdmispyrkimyksistd huolimatta palvelujen tuotta-
minen pitdd pystyd aina toteuttamaan liiketaloudellisesti kannattavalla tavalla,
minkd seurauksena asiakkaiden tdydellistd asiakasuskollisuutta ei luultavasti
missddn olosuhteissa voida tdydellisesti saavuttaa.

Johtamisen ndkokulmasta asiakasvalitusten ja asiakassuhteiden pdittymisten
taloudellisten vaikutusten ymmartdminen on hyodyllistdi useammalla tavalla.
Esimerkiksi palvelujen laadun jatkuva kehittiminen ei ole Reichheld & Sasserin
(1990) mukaan pelkkd kustannus vaan investointi asiakkaaseen, joka kasvavan
asiakastyytyvéisyyden ja vahvistuvan lojaalisuuden myo6té tuottaa pitkdlld aika-
jénteelld enemmaén voittoa kuin miti siitd aiheutuvat kustannukset ovat. Asiakas-
tyytyvéisyyden kasvattamiseksi tehdyt toimenpiteet eivét realisoidu vélittomésti
yrityksen kannattavuuteen, koska asiakastyytyvéisyyden kasvu vaikuttaa vasta
tulevaisuuden ostokéyttdytymiseen ja siten tuleviin tuloskausiin. Koska asiakas-
tyytyvdisyys vaikuttaa tuleviin tulovirtoihin ja mydhempien ajanjaksojen kannat-
tavuuteen, tulisi jokainen laatuun ja asiakastyytyvédisyyteen kohdistettu resurssi
ymmartdd ja kdsitelld Anderson et al. (1994) mukaan ennemmin strategisesta
ndkokulmasta tuotto-odotuksia siséltivéna investointina kuin pelkkdnd uponnee-
na kuluna. Pitkdaikaisessa asiakassuhteessa tuotteista ja palveluista on myds
mahdollista veloittaa tavallista enemmain. Pitkét asiakassuhteet tarjoavat myos
ilmaista mainosta muille potentiaalisille asiakkaille (Reichheld 1996). Johtamis-

* Hongon (1969) mukaan laadun parantuminen liittyy ldheisesti menekin lisidntymiseen ja jos
menekki ei lisddnny laadunparannustoimenpiteiden seurauksena, eivét kyseiset toimenpiteet
yksinkertaisesti ole laadun parannusta vaan “jotain muuta”. Honko muistuttaa laadulla toiminta-
parametrina saavutettavasta ilmeisestd edusta hintaan verrattuna; Kovassa kilpailutilanteessa
kilpailijoilla on mahdollisuus reagoida hinnanmuutokseen valittdmasti mitdtdiden titen sen vai-
kutus, joka hinnan alennuksella saattaa olla tulokseen kysynnin kasvun seurauksena. Laadun
parannus, jonka my0s ostajat kokevat sellaisena, antaa sen sijaan yritykselle suhteellisen pysyvaa
kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna.

% Palvelualan yrityksissi sellaisilla mittareilla kuten asiakasvalituksilla ja asiakassuhteiden pat-
tymisilld niilld voi olla kannattavan tuloksen muodostumisessa enemmain merkitystd kuin esi-
merkiksi sellaisilla mittareilla kuten markkinaosuus, yksikkokustannus tai monilla muilla yrityk-
sen kilpailuedun méérittelyyn liitetyillé tekijoilla (Reichheld & Sasser 1990).
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ndkokulmasta tiarkedd on myoOs ymmartdd asiakassuhteiden keston ja voittojen
vilisen yhteyden merkitys tuottoisan kasvun tavoittelussa.

Jos yritykset tietdisivét, kuinka paljon asiakkaan menettdminen todella maksaa,
ne olisivat todennikdisesti Reichheld & Sasserin (1990) mukaan paljon haluk-
kaampia tekemédn vilittdomid suunnitelmia ja investointeja sdilyttddkseen asiak-
kaansa. Valitettavasti laskentajirjestelmissa ei ole onnistuttu osoittamaan lojaalin
asiakkaan arvoa. Useimmat jdrjestelmidt keskittyvét kuluvan tilikauden kustan-
nuksiin ja voittoihin, eivitkd ne ota huomioon asiakassuhteen koko elinkaaren
aikaisia kassavirtoja. Hyvin ja oikein palvellut asiakkaat tuottavat kasvujohtei-
sesti voittoa jokaisena vuotena, mitd he pysyvit yrityksen asiakkaana (Reichheld
1996)*". Anderson et al. (1994) mukaan monet yritykset ovat jopa kyseenalaista-
neet asiakastyytyvéisyyden ja yrityksen paremman tuloksenteon vélisen yhtey-
den turhauduttuaan laadunparantamiseen ja asiakastyytyvdisyyden lisddmiseen
tdhtddvissa ponnisteluissaan. Syyné tdhédn saattaa olla se, ettd laadunparantami-
seen liittyvdt ponnistelut eivit vilttimattd ndy yrityksen tuloksessa vélittomasti
vaan hyddyt realisoituvat tavallisesti vasta pidemmain aikajanteen kuluessa. Tél-
16in laadunparantamiseen liittyvien ponnistelujen ja kannattavuuden vilisen yh-
teyden osoittaminen muodostuu erittdin haasteelliseksi tehtaviksi.

Vaikka palveluyritykset eivit luultavasti pysty eliminoimaan kaikkia asiakkaiden
menetyksid, voi ja pitdd yrityksen kuitenkin vdhentdd niitd. Yritysten kannattaa
pyrkid tdhédn tavoitteeseen systematisoidulla tavalla (ks. esim. Albright & Roth
1994). Yritysten tulisi olla valmiita kartoittamaan ne asiakkaat, jotka eivit ole
lojaaleja, seké analysoimaan ja toimimaan néiltd asiakkailta saadun informaation
perusteella. Kriittiseksi tekijaksi asiakassuhteiden paittymisten systemaattisessa
viahentdmisessd Reichheld & Sasser (1990) maédrittelevit sen, pystyykod yritys
kerddmddn informaation asiakassuhteen pédttdneistd tai paéttdmissd olevista
asiakkaista sddnnollisesti. Tamén tyyppinen asiakasinformaatio vaatii melkein
aina informaatioteknologian jonkinlaista hyddyntdmistd, mikd kdytdnnossa tar-
koittaa usein myds tietojarjestelmiin liittyvid kehityshankkeita ja investointeja
(ks. esim. Berry 1997).

Hyvien asiakassuhteiden ja yrityksen julkisuuskuvan ndkdkulmasta on tirkeéa,
ettd negatiiviseen asiakaspalautteeseen eli asiakasvalituksiin kyetdén reagoimaan
mahdollisimman nopeasti ja tarvittaviin toimenpiteisiin pystytdén ryhtyméan heti
uusien asiakasvalitusten ja jopa mahdollisten asiakassuhteiden katkeamisten vélt-
tamiseksi (Mizuno 1992). Monet yritykset rekisterdivitkin tietojédrjestelmiinsd
erilaista asiakasinformaatiota (esim. Creech 1994). Informaation perusteella
asiakassuhteen paittyminen on helppo tunnistaa, jos palvelun kdytté on loppunut
totaalisesti*®. Joillakin toimialoilla loikkaajien tunnistaminen on erittiin haasteel-

" Kun asiakassuhteen kesto pitenee, yrityksen kannattavuus paranee. Yrityksen voitto voi Reich-
held & Sasserin (1990) mukaan jopa kaksinkertaistua, jos asiakkaita pystytddn sitouttamaan
yrityksen palvelujen sdénnolliseen kayttoon 5 % aiempaa enemmaén.

* Vaikeammin tunnistettavissa ovat sellaiset loikkaukset, joissa asiakas vihentis palvelun kiyt-
tod ja siirtdéd asiakkuutensa painopistetté kilpailijoille.
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lista, vaikka asiakkaat olisivatkin tietojdrjestelmissd hyvin maéaéritelty, koska asi-
akkailla on taipumus olla kasvottomia ja nimettomid johdolle, esimerkiksi luke-
mattomien asiakkuuksien tukkukaupassa. Reichheld & Sasser (1990) arvioivat jo
1990-luvun alussa tukkukaupan tarvitsevan tulevaisuudessa uusia luovia tapoja
tunteakseen asiakkaansa tdssd mielessd riittdvin hyvin. Toimivia toimintamalle-
ja on pystytty kehittdméén mm. erilaisiin alennuksiin oikeuttavien asiakaskortti-
jarjestelmien avulla. Kortin avulla kaikki asiakkaan ostokédyttdytymiseen liittyviét
asiat yhdistdvit samaan tietojérjestelméddn. My0s tutkimuksen teknisen tukku-
kaupan toimialalla toimivassa kohdeyrityksessd logistiikkajohto oli sisdistinyt
asiakasinformaation hyd6tyihin liittyvén suuren potentiaalin, mutta yrityksen in-
formaatiojarjestelma ei tukenut tdtd ulottuvuutta riittdvalla tavalla. Logistiikka-
johdossa asiakasinformaation uskottiin olevan yksi keskeisistd avaimista kilpailla
tulevaisuudessa menestyksekkéédsti muiden saman toimialan toimitusketjujen
rinnalla. Logistiikkajohdossa oli vakuututtu myds siité, ettd ratkaisuja piti etsid
aivan uudella tavalla innovatiivisesti, silld juuri teknisen tukkukaupan toimialalla
ei tiedetty olevan kédytettdvissd riittdvdn hyvid ratkaisumalleja tdméntyyppisid
johtamistarpeita varten. Asiakasinformaation hyddyntdmisen systematisoinnilla
tavoiteltiin toiminnan virheiden vdhentymisestd seuraavaa korkeampaa laatua,
lisddntyvii asiakastyytyvéisyyttéd 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 edistimiseksi tulee johdon Mi-
zunon (1992) mukaan maéiritelld yrityksen laatupolitiikka ja edistdd sen levidmis-
td yrityksen sisdlli®. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen™ (TQM’') on todettu
lisddvén organisaation sitoutumista ja luovan menestysti (Creech 1994). Suoma-
laisissa valmistusyrityksissd laatujohtamisen filosofia oli 1990-luvulla toiminto-
johtamisen ja JIT* -filosofian ohella yksi eniten implementoitu johtamisoppi
(Lukka & Granlund 1996).

Johdon tehtdvédnd on tunnistaa laatuun liittyvid ongelmia priorisoidusti ja selvit-
tdd miten niitd voidaan ratkaista. Johdon tulee my6s luoda suunnitelma, miten
laadun valvonta implementoidaan yritykseen osaksi jokapéivéistd toimintaa ja
valvoa seka tarkistaa ja korjata laadun toteuttamiseen liittyvid tavoitteita tarvitta-
essa. Henkil6ston motivoimisessa on my0s johdolla erittdin tiarked rooli (Lillrank
& Kano 1989; Mizuno 1992).

* Creechin (1994) mukaan johto voi tehdd tyotadn laatuongelmien poistamiseksi tukeutumalla
joko keskitettyyn johtamistapaan tai hajautettuun johtamismalliin.

%0 Julkisessa debatissa yritysten laatundkokulmasta puhuttaessa kiytetddn yleisesti nimitystd
”laatujohtaminen”. Tarkemmin késitettd analysoitaessa laatujohtaminen voidaan mééritelld kui-
tenkin vain yhdeksi kokonaisvaltaisen laadun toteuttamisen osa-alueeksi ja tyovélineeksi, joka on
keino toteuttaa kokonaisvaltaista laadunvalvontaa ja arviointia.

> Lyhenne TQM tulee englanninkielisisti sanoista total quality management”.

>2 Lyhenne JIT tulee englanninkielisisti sanoista “just in time”.
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Ittner & Larckerin (1995) kyselytutkimuksen mukaan yritysten kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen omaksuminen on vaikuttanut organisaatioissa myds moniin
muihin asioihin. Laatujohtamiseen liittyvid kdytdntoja yhdistetddan mm. yrityksis-
sd informaatio- ja palkkiojérjestelmiin, joissa myds ei-rahaméérdisen mittaami-
sen hyoddyntdmiselld on suuri painoarvo. Laatujohtaminen on luonut perustan
myOs monien muiden liikkeenjohto-oppien kehittymiselle kuten oikea-aikaiselle
tuotannolle (JIT), joustavalle tuotannolle seké liiketoimintaprosessien uudelleen
jarjestelylle (BPR™).

Yhdysvalloissa syntynyt laatuajattelu ei ole aivan tdysin sitd, millaisena koko-
naisvaltainen laadun valvonta (Total Quality Control) tdnd pdivdnd ymmarretdan,
silld nykyisen laatuajattelun juuret ja vaikutukset tulevat Japanista®. Liikkeen-
johto-oppina kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta tuli erityisen suosittua 1990-
luvulla (Lukka & Granlund 1996). Mizuno (1992) méérittelee suosion lisdénty-
miseen useita syitd. Hianen mukaansa asiakkaista on tullut yhd vaativampia.
Tuotteen turvallisuuteen liittyvét tekijidt ovat muodostuneet yksityiselle kulutta-
jalle entistd tdrkedmmaéksi. On myos arvioitu, ettd tuotteisiin on mahdollista liit-
tdd pahimmassa tapauksessa jopa ihmisen terveydelle ja ympéristolle haitallisia
tekijoitd. Aiemmin tuotetakuu kasitti 1&hinnd suunnittelun, tuotannon ja jakelu-
prosessin, mutta nykyéddn takuun odotetaan kattavan jossakin muodossa koko
tuotteen elinkaaren™, mikd on lisinnyt erityisesti jilkimarkkinointipalveluihin
kohdistettuja odotuksia. Myds laadun varmistamisen kustannukset ovat nousseet
voimakkaasti ja endéd ei riitd pelkkd tuotantokustannusten alentaminen vaan kus-
tannusten alentumisen pitdd ndkyd aina asiakkaan maksamassa hinnassa asti.
Huomion kiinnittdminen tuotantoprosessien ympadristondkokulmaan ja paljon
viime vuosina esilld olleeseen kestdvén kehityksen paamadrdéin on myds lisdnnyt
voimakkaasti laatundkokulman merkitysté.

Japanilainen laatufilosofia on kehittynyt ja sitd on kehitetty erityisesti teollisuu-
den ja erilaisten valmistusyritysympdristojen tarpeita silmdlld pitdien. Keskeinen
lahtokohta laatuajattelussa, aina laadun maédrittelystd alkaen, on tuotannon suorit-
teina aikaansaatavissa tuotteissa. Tdstd ndkokulmasta saattaakin helposti syntyd
mielikuva, ettd ilman tuotteita ei ole tarvetta laadullekaan. Enté sitten ne toimi-
alat, yritykset ja liiketoimintayksikot ja toiminnot, joilla ei ole valmistustoimin-

>3 Lyhenne BPR tulee englanninkielisisti sanoista “business process reengineering”.

>* Laadunvalvonta (Quality Control) on kisitteeni otettu kiyttoon jo 1920-luvulla Yhdysvalloissa
tilastollisena tydkaluna teollisen tuotannon parantamiseksi. Tuolloin laadunvalvonta kisitti vain
tiettyjd teknisid toimintoja. Erona alkuperdiseen laadunvalvonta-ajatteluun tdmén pdivén japani-
laistyylinen laadun valvonta ulottuu koskettamaan tuotteiden liséksi kaikkia yrityksen operaatioi-
hin liitettyjd toimintoja ja ndkdkulmia — kokonaisvaltaisesti. (Mizuno 1992)

> Yritykset hyddyntivit tuotteen koko elinkaaren huomioivassa toiminnan ohjauksessa ja laadun
tuottamisessa ns. elinkaari -mallia. Tuotteen elinkaaren vaihe vaikuttaa paljon mm. jakeluun:
Tuotteen esittelyvaiheessa kysyntd on satunnaista ja yrityksen on oltava valmis reagoimaan no-
peisiin ja suuriin kysynndn muutoksiin. Kasvuvaiheessa kysyntd muuttuu paremmin ennustetta-
vaksi, mikd helpottaa esittelyvaihetta kustannustehokkaamman jakelun toteuttamista. Kypsyys-
vaiheessa kilpailu lisdéntyy ja hinnan merkitys kasvaa, mistd seuraa yhd kasvavampi vaatimus
jakelun sujuvuudelle kustannustehokkaasti. Laskuvaiheessa huomio jakelussa kohdistuu riskien
ja kustannusten minimointiin, jotta tuotteita ei jdisi ainakaan omiin varastoihin (Kotler 2000).
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taa lainkaan? Eiko laatu todellakaan koske lainkaan niitd ja jos koskee, kuinka
sitd tulisi késitelld tuotekeskeisen laatufilosofian nékokulmasta? Tyypilliset esi-
merkit ei-valmistustoimintaa suorittavasta liiketoiminnasta liittyvdit tukkukaup-
paan sekd moniin palvelualan yrityksiin, joissa palvelun ymmirtdminen palvelu-
prosessissa syntyviné tuotteena voi olla hyvinkin hankalaa. Laadun tuottajina
toimiva henkil6sto ei télloin kuulu valmistusyrityksien tapaan ruohonjuuritasolla
konkreettisesti laadun keskipisteend olevien tuotteiden parissa tyoskenteleviin
tyontekijoihin vaan heiddn roolinsa liittyy tavallisesti “toimistotydskentelynd”
jollakin tapaa asioiden johtamiseen. Heilld on titen myos keskeisempi vaikutus
ja rooli yrityksen menestystd generoivana voimavarana verrattuna valmistusyri-
tyksissd selkedsti esimies-alainen suhteessa tyOskenteleviin suorittavan tason
tyontekijoihin. Tastd syystd ei-valmistusyrityksissé tai -yksikoissd tydskentelevi-
en on menestyksen turvaamiseksi pystyttdvd toimimaan Mizunon (1992) mukaan
erityisen tehokkaasti. Laadunvalvonta on hinen mukaansa lihtokohtaisesti pa-
ras tapa pyrkid tihdn, mutta sen onnistuminen edellyttdd kaikkien tyontekijoiden
tiukkaa sitoutumista asian taakse (ks. myos Strebel 1996). Kokonaisvaltaisen
laadunvalvonnan tavoitteena tulisikin olla henkiloston parempi ymmarrys heidén
keskeisestd roolistaan toiminnan laadun varmistamisessa myds kaikessa ei-
valmistustoiminnassa. Laadunvalvonnan yhteydessa olisikin aina syytd korostaan
sen kaikkiin toimintoihin ulottuvan kokonaisvaltaisuuden tarkeytta.

Laadun arviointia varten tarvitaan farkoituksenmukainen ja toimiva informaatio-
Jjarjestelmd, joka tukee laadulle asetettavien tavoitteiden asettamista seké tarjoaa
vilineitd arvioida toteutunutta laatua ja antaa palautetta kaikille tyontekijdille
(Creech 1994). Laadun varmistamiseen tarvitaan tietoa mm. laadun suunnittelus-
ta, hyddynnettdvyydestd ja ilmenemismuodoista ja tuotannon kyvykkyydest.
Myos tuotteen luvattujen ominaisuuksien toteutumisesta ja elinkaaren kestosta
tulee saada informaatiota laatundkokulmasta. Koska hyvéd laatu on erityisesti
asiakkaan suuri kiinnostuksen kohde, kaikenlainen tieto, joka auttaa selventd-
mddn niitd haittoja ja ongelmia, joita huono laatu aiheuttaa asiakkaille, on tdir-
kedd tehokkaan laatujohtamisen ndkokulmalle. Laatuinformaatio muodostuu
monentyyppisestd informaatiosta, tiedon kerddmisen kriteerind on vain se, ettd
informaatiosta on jollakin tapaa apua laadusta vastaavan johdon paatoksenteossa.

Laadun systemaattinen arviointi ja varmentaminen edellyttdvit monien asioiden
toteuttamista ja huomioimista. Organisaatiossa pitdd olla kaikille selvdi, ketka
ovat vastuussa laadun arvioimisesta. Tdmin lisdksi pitdd olla maériteltynd ne
keinot, joilla laatuinformaatiota rekisterdidddn, tallennetaan, vélitetddn ja analy-
soidaan eri organisaatiotasoilla, sekd kuka on vastuussa laatuinformaation hyd-
dyntdmisestd varsinaisessa paitoksenteossa. Tarkedd on myoOs médritelld kaikki
informaation ldhteet, jotka voivat olla organisaation sisiltd, organisaation ulko-
puolelta laajemmin tarjontaketjusta tai markkinoilta. Informaatiokanavien méa-
ritteleminen eli tiedonkulun eteneminen on myds syytd madritelld erikseen (Mi-
zuno 1992). Datan pohjalta osoitetaan tarkasti laatuun heikentdvésti vaikuttavien
virheiden ensisijaiset aiheuttajat. Tiedon analysoinnissa ja virheiden tunnistami-
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sessa voidaan kdyttid monia eri tekniikoita’®. Mizuno pitdd asiakasvalituksia
erityisen tarkednd tuotelaatupalautteen lahteend. Tuotteita pystytdan kehittdén ja
parantamaan tutkimalla valitusten sisdltod ja luonnetta. Asiakasvalitukset vaihte-
levat paljon, mutta suurin osa niistd késittelee tuotteen laatuun liittyvid ongelmia.
Kaikki valitukset eivit kuitenkaan ole atheellisia, silld asiakkaat saattavat valittaa
saadakseen jotain vastineettomia lisdhydtyjd erilaisten hyvitysten muodossa.
Virheiden tutkiminen tulisi toteuttaa systemaattisena usean ihmisen yhteistyon
tuloksena syntyvind prosessina.

Toiminnassa syntyvien virheiden jakautuminen ja esiintymistiheyden selvittdmi-
nen ovat tdrkeitd tehtdvid laadunvalvonnan prosessissa. Priorisointikriteerind
voidaan pitdd virheistd aiheutuvia kustannuksia. Virheet on luokiteltavissa sa-
tunnaisiin®’ ja systemaattisiin virheisiin, joiden esiintymisestd aiheutuu yrityksel-
le aina erilaisia menetyksid (ks. KUVIO 8). Namé menetykset voivat liittyd esi-
merkiksi virheiden késittelyyn kéytettyyn ylimdérdiseen tydaikaan, virheistd ai-
heutuviin ylimédérdisiin kustannuksiin, jopa asiakassuhteiden katkeamisiin, tyo-
motivaation vdhenemiseen tai yrityksen imagoon toiminnasta vilittyvin jul-
kisuuskuvan kautta.

satunnaisista virheistd aitheutuvat
menetykset

~

MENETYKSET

— _/
\ ) ~—
/

systemaattisista virheistd
aiheutuvat menetykset

AIKA

KUVIO 8: Systemaattiset ja satunnaiset virheet seki niistd aiheutuvat menetyk-
set (Mizuno 1992)

Systemaattiset ja satunnaiset virheet ovat luonteeltaan erilaisia (ks.
TAULUKKO 1). Satunnaiset virheet erottuvat silmiinpistdvésti muista virheisti

*% Tiedon kerroksellinen analysointi tarkoittaa tiedon luokittelemista ja jésentdmisti 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, ettd virheet
listataan niiden kustannusvaikutusten perusteella, jolloin tavallisesti joukosta erottuu vain muu-
tama ongelma, jotka aiheuttavat valtaosan kustannuksista. Periaatteen kdyttdminen on yksi tapa
priorisoida virheet korjaamista silmélla pitden térkeysjérjestykseen. Muita tekniikoita ovat syy-
seuraus-kaaviot, pylviasdiagrammit, graafit ja seurantakaaviot, tarkistuslomakkeet ja keskihajon-
takaaviot.

> »Satunnainen virhe” voidaan méiritelld “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 tehddén vain aivan vilt-
tdméaton kulloisenkin tilanteen normalisoimiseksi. Systemaattisten virheiden tun-
nistaminen, niiden aiheuttajien analysoiminen ja virheiden eliminoimiseksi tar-
vittavien toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus vaativat paljon ponnisteluja ja
aikaa sekd koko organisaation tasolla tapahtuvaa sitoutumista asian taakse.

SYSTEMAATTISET
AT ET EET
SATUNNAISET VIRH VIRHEET
Data + vdhéinen tieto riittda « analysointi vaatii
analysointiin monipuolista tietoa
Analysointi * yksinkertaiset syyt taustalla| « syyt monimutkaisia

Korjaaminen * pystytéddn paikallistamaan | e vaatii paljon mittareita

Analysoija » tydtehtdvistd vastuullinen | e ylin laadunvalvonnasta
vastaava taho
Korjaaja » tydtehtdvistd vastuullinen | «johtotason tehtiva

TAULUKKO 1: Systemaattisten ja satunnaisten virheiden vertailu (Mizuno
1992)

Teknisen tukkakaupan toimialalle sijoittuvassa tutkimuksen kohdeyrityksessd
laatu on maéadritelty yrityksen strategiassa kriittiseksi menestystekijdksi ja laa-
tundkdkulman edistdmiseksi kehitettiin 1990-luvulla laatujdrjestelmd tukemaan
kaikkea yrityksessd suoritettavaa toimintaa. Laatujirjestelmé pohjautuu keskitet-
tyyn johtamistapaan ja jarjestelmén toiminnan varmistamiseksi laatujérjestelmén
ympdrille on perustettu oma laatuorganisaatio. Laatujohtamista ja laadun valvon-
taa varten yrityksen asiakastoimitusprosessiin kuului erillinen asiakasvalituksia
kasittelevd reklamaatiotoiminto, jonka avuksi oli toiminnanohjausjérjestelmiin
kehitetty asiakasreklamaatiojérjestelmé. Operatiivisella toiminnan tasolla asia-
kasreklamaatioiden késittelijat eivdt kuitenkaan olleet tyytyviisid laatujirjestel-
mén toimivuuteen ja logistiikkajohdossa oltiin erittdin huolestuneita kasvusuun-
nassa olleesta virhemiirdkehityksestd, joka jatkoi kasvuaan kaikista laatutoi-
menpiteistd huolimatta. Laatujirjestelmén oli odotettu toimivan kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen periaatteiden mukaisella tavalla, mutta kdytdnndssad ndin ei
kuitenkaan tapahtunut.
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2.2.1.3 Kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liittyvit haasteet ja kritiikki

Kriittisestd nidkokulmasta tarkasteltuna laatundkokulmaa ja siithen keskeisesti
liitettyd laatujohtamista voidaan pitdd liikkeenjohto-oppina ja filosofiana, jolla
voidaan ndhdd olevan paljon yhteistd uskonnon tai poliittisen ajattelun kanssa
(mm. Wood 1997). Opin nopeaa levidmistd yrityksiin ovat edistdneet tehokkaasti
lukuisat ajattelun nimeen vannovat laatugurut. Kuten uskontojen ja polititkankin
kohdalla, on Woodin mukaan tarpeellista kysyd, mitkd ovat ajattelun kantavat
perusajatukset sekd kenen etua nédiden perusajatusten omaksuminen edistdd?
Wood nostaa esimerkiksi tuotemerkkien ja brindien maailman, jossa valintoja
tekeville kuluttajille uskotellaan usein jopa yltidpositiivisia asioita laadun veruk-
keella. Taustalla eivdt vaikuta vélttdmattd asiakkaan tarpeet vaan markkinat ja
markkinoinnin maailma.

Kokonaisvaltaista laatujohtamista kohtaan on esitetty kritiikkid, jonka mukaan
oppi huomioi, vastoin yleisid oletuksia, asiakasnidkokulman vain ndennédisesti
(Wood 1997). Kovimman kritiikin mukaan laatujohtaminen on ndhty ldhinnd
tyhjénd retoriikkana, jolla ei ole mitéén relevanttia yhteyttd toiminnan kehitté-
misstrategioiden kanssa. Laatujohtamisen konsepti ei kritiikin mukaan huomioi
asiakkaiden tarpeita ykkosprioriteettina vastoin yleistd oletusta, vaan opin sovel-
tamisen keskeisin kiinnostuksen kohde ja tavoite on kdytdnndssd voittojen liséé-
minen. Tdma voi kuitenkin johtaa siihen, ettd opin soveltaminen ei valttimatta
ole tehokasta kummankaan tavoitteen, ei asiakasndkokulman eikd kannattavuu-
den lisddamisen nikokulmasta. Téstd syystd laatujohtamiseen tukeutuen tehddén
helposti myds hammennystd aiheuttavia ja jopa véarid johtopaitoksid. Woodin
nidkemyksid tehottomasta laatujohtamisesta tukee my0s Ittner & Larckerin
(1995) tutkimuksen alustus, jossa todetaan laatujohtamisen saaneen paljon jalan-
sijaa valmistusyrityksissd, mutta vastoin odotuksia sen avulla ei onnistuttu saa-
vuttamaan tavoitteiden mukaisia taloudellisia hyotyé.

Oletetusta poikkeavan kiinnostuksen kohteen liséksi laatujohtamiseen on liitetty
myos toisenlainen ongelma, joka liittyy siihen, miten asiakas ymmaérretdén (Al-
vesson 1994; Wood 1997). Kritiikin mukaan oppi yksinkertaistaa asiakasta lii-
kaa, mikd johtaa asiakasndkokulman vidhdttelyyn. Tamé heijastuu puolestaan
laatundkokulmaan liittyvddn analysointiin, jossa asioita aliarvioidaan, yksinker-
taistetaan ja jopa vairistellddn. Asiakkaan tarpeisiin liittyvén asiakastyytyvéi-
syyden kapea-alainen mittaaminen saattaa johtaa ennenaikaisiin ja vadriin tulkin-
toihin asiakkaan tuntemuksista ja asiakasuskollisuudesta. Vairét tulkinnat saat-
tavat puolestaan johtaa vadriin pddtoksiin toiminnan johtamisessa ja kehittimi-
sessd. Vaarana Woodin mukaan on, ettd laatujohtamisen avulla tulkitaankin en-
nemmin markkinatilannetta ja markkinoiden toimivuutta, kuin pyritdén selvitté-
méd asiakkaiden todellisten tarpeiden tyydyttdmisen taso. Radikaali humanismi -
paradigmaan lukeutuvan®® kriittisen tutkimuksen® mukaan laatujohtaminen voi-

¥ Burrell & Morgan esittivit kirjassaan (1979) eksplisiittisesti sosiaalitieteiden paradigmoja.
Tutkimuksen suuntauksia késittelevéssd kentéissd he erottavat toisistaan nelji toisistaan poikkea-
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taisiinkin ndhda tistd ndkokulmasta tarkasteltuna markkinointiin liittyvén tutki-
muksen tavoin vain yhtend kuluttamisen lisddmiseen tdhtddvand markkinoinnin
prosessina ja tekniikkana (vrt. Alvesson 1994).

Asiakassuuntautunut toiminta eli markkinaorientaatio esitetddn usein toiminta-
mallina, jossa yritys tdyttdd asiakkaan mairittelemét tarpeet ja vaatimukset laa-
timansa litketoimintastrategian avulla (vrt. Kotler 1984, 2000). Strategian tuke-
miseksi yritykset joutuvat sovittamaan resursseja ja toimintoja tiiviimmin yhteen
ja edistdmiin tyontekijoiden intensiivistd yhteistyotd hierarkkisesta toimintamal-
lista poiketen. Paradoksaalisesti asiakassuuntautunut toiminta ja laatuohjelmat
saattavat joissakin olosuhteissa kuitenkin ennakkokésitysten vastaisesti lujittaa
ellei jopa kehittdd hierarkkista, toimintoja erittelevéa, yhteistyotd vahentdvai ja
budjettikeskeistd toimintatapaa (Mouritsen 1997). Ne saattavat jopa véhitelld
asiakkaan merkitysté ja heikentéd, ellei jopa tuhota tyontekijoiden vilisid suhtei-
ta eli ne saattavat johtaa aivan péinvastaiseen tilanteeseen mitd alkujaan asiakas-
suuntautuneisuudella oli tavoiteltu®.

Laatuajattelun, kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan ja sitd kautta markkinaorien-
taation edistimiseen liittyy my0s johtamiseen sisdltyvid suuria haasteita (Mizuno
1992). Ylin johto saattaa tiedostaa hyvinkin selvidsti laadun merkityksen toimin-
nan menestymiseksi ja on valmis uhraamaan yrityksen resursseja mm. henkilds-
ton ammattitaidon ja laatutietoisuuden edistdmiseksi, mutta johto itse ei néytd
omassa toiminnassaan esimerkkié aktiivisesti. Tdma saattaa ndkyd Mizunon mu-
kaan esimerkiksi siten, ettd ylin johto ei osallistu laadun suunnitteluun, tavoittei-
den asettamiseen tai muuhun laadunedistdmistoimintaan. Vaikeuksia laatuajatte-
lun edistimisessd saattaa aiheuttaa myds, jos keskijohto ei ymmairrd omaa rooli-
aan keskeisind laadun edistdjind. Heidén tehtdvinsd on myos kehittdd ja tarjota

vaa péddparadigmaa, funktionaalisen ja tulkinnallisen paradigman, radikaalin humanismin para-
digman seki radikaalin strukturalismin paradigman. Nidméi eroavat toisistaan sen mukaan, pide-
taanko tutkimuskohdetta niissd objektiivisena vai subjektiivisena, seké tavoitellaanko radikaalia
muutosta vai tasapainotilaa.

> Burrell & Morgan (1979) katsovat humanistisen paradigman muodostuvan solipsismista, rans-
kalaisesta eksistentialismista ja anarkistisesta individualismista. Laajempina teorioina Burrell &
Morgan maédrittelee kriittisen teorian ja edelleen kriittiseen teoriaan pohjautuvan organisaatiotut-
kimukseen liittyvén antiorganisaatioteorian.

% Markkinaorientaation tavoitteiden kanssa painvastaisiin lopputuloksiin on paadytty mm. tilan-
teessa, jossa yrityksen myynti ja tuotannollinen tekninen tuki eriytettiin omiksi itsendisiksi ja
vastuullisiksi osastoikseen yrityksen asiakassuuntautuneisuuteen nojaten (Mouritsen 1997). Toi-
menpide johti palvelujen sisdiseen siirtohinnoittelukéytéintdon, jossa tekninen asiakastuki néhtiin
lahinnd kustannuksia aiheuttavana toimintona, jonka kéyttdd ja kustannusten muodostumista
pyrittiin erityisesti myynnin puolelta vélttdmain, mikd puolestaan johti osastojen vélisen asiak-
kaan parhaaksi tapahtuvan yhteistoiminnan vdhentymiseen siséisiin ristivetoihin. Tilanteen hallit-
semiseksi yrityksessi otettiin kdyttoon laatuohjelma, jossa asiakas haluttiin ndhdé uudella tavalla
jonakin muuna kuin kaiken maksavana yritystoiminnan mahdollistajana. Koska tuloksen tekemi-
nen oli kuitenkin ratkaisevaa ja ensi arvoisen térkedd, voitiin laatuprojekti tdstd syystd ja timén
seurauksena ndhdd enemmén korulauseina ja puheena kuin konkreettisina kdytdnnon toimenpi-
teind. Tuloksen ja kannattavuuden tarkastelun voitiin todeta keskittyvén suppeammin kulloisen-
kin tilanteen analysointiin, jolloin laajempaa toiminta-olosuhteissa tapahtuvien muutosten ja
muutostarpeiden strategialédhtdistd arviointia tulevaisuuden tuottojen mahdollistamiseksi ja ta-
kaamiseksi aliarvioitiin.
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tarvittavat laadunvalvonnan tydkalut. Samoin suorittavan henkildston tulisi ym-
martid oma roolinsa varsinaisina laadun tuottajina.

Kokonaisvaltaisen laadunvalvonnan toteuttamisessa kompastuskiveksi saattaa
muodostua myo0s se, ettd laatutoiminnot ritualisoidaan eikd niihin liity riittdvésti
tarkoituksenmukaista sisdltod. Myos laatujohtamisen ympérille klassisiksi muo-
dostuneet tekniikat ja tydkalut, kuten esimerkiksi laajasti tunnettu Demingin
ympyra”®'| saatetaan tulkita liian suppeasti tai koko laatuajattelun saatetaan aja-
tella kulminoituvan yhden téllaisen tekniikan kdyttoonottoon ja soveltamiseen.
My®s yrityksen ilmapiiri saattaa heijastella yleistd kiinnostuksen puutetta, vaikka
laadun merkitykselle osattaisiin arvoa antaakin. Ylimmaén johdon ja keskijohdon
esimerkilld on téllaisessa tilanteessa Mizunon (1992) mukaan erittdin suuri mer-
kitys. Padkonttorin eri osastojen vilisessd yhteistydssd piilevit vaikeudet saata-
vat myos jarruttaa laatutoimintojen kehittdmistd ja edistamisté, vaikka tietoisuus
asian tirkeydestd olisikin kaikille osapuolille tdysin selvdd. Rakentavan yhteis-
tyon ja avun tarjoamisen sijaan osapuolet sortuvat epdrakentavaan kritisointiin,
virheiden ja ongelmien osoittamiseen. Kompastuskiveksi laatujohtamisen edis-
tdmisessd saattaa muodostua my0s laatujohtamisen puute. Laatutavoitteet saatta-
vat olla epdselvid eli perimmadisid syitd laatukdytédntdjen implementoinnille ei
hahmoteta, jolloin motivoituminen asian toteuttamiselle muuttuu vield vaikeam-
maksi. Mizunon mukaan kokonaisvaltaista laatuajattelua on tutkittu paljon liik-
keenjohto-oppina ja sen toteuttamisesta on kirjoitettu paljon teoriaa. Ongelmaksi
muodostuu se, ettd teoretisointi on jdttanyt vihemmdlle huomiolle sen, miten
laadunvalvonta tulisi toteuttaa kdytinnédssd. Paljosta kirjoittelusta huolimatta
saattaa kuitenkin jaidda epéselviksi esimerkiksi se, miten laatujohtaminen onnis-
tutaan implementoimaan tehokkaasti tai miten tilastollisiin menetelmiin pohjau-
tuvia tyokaluja voidaan kayttda laatuun liittyvédn informaation analysoimisessa.

Nimensd mukaisesti kokonaisvaltainen laatujohtaminen on liikkeenjohto-oppi,
jolla pyritdédn kehittimdin yrityksen laatundkokulmaa kokonaisvaltaisesti. Oppia
hyodynnetddn sekd operatiivisessa ettd strategisessa johtamisessa ja sen avulla
voidaan kehittdd yrityksen prosesseja asiakasldhtdisesti. Laatujohtamisen kritii-
kin mukaan laatundkdkulma ja sen toteuttaminen ei kuitenkaan ole valttdmatta
yhtd ongelmaton ja positiivinen asia kuin mitd paljon kirjoitetussa laatufilosofi-
assa annetaan ymmartdd. Laadunvalvonnan toteuttaminen kéytdnndssa eli toimi-
vien ratkaisujen selvittdminen on jdéinyt teoretisoinnin varjoon ja laatuohjelmien
kayttoonoton asiakasndkokulmaan liittyvét motiivit saattavat olla annettua kuvaa
raadollisemmat: Asiakkaalle luodaan laatundkokulmaan tukeutuen mielikuvia
yrityksen “asiakaskeskeisyydestd”, vaikka todellisuudessa yritystd saattaa kiin-
nostaa vain sen oma menestyminen keinoista valittamatta.

Tutkimuksen kohdeyrityksesséd ylin johto on pyrkinyt mééritietoisesti jalkautta-
maan laatuajattelun yrityksen kaikille toiminnan tasoille strategisesti tirkedné

' Deming, W.E. (1952). Elementary Principles of Statistical Control of Quality. Revised 2™
edition, Tokyo: Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE), June 1952, page 3.
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asiana. Teknisessd tukkukaupassa logistisilla toiminnoilla on erityisen térked
rooli yrityksen menestymisen kannalta. Téstd huolimatta laadun kehittdmisté ei
ollut organisatorisesti osoitettu logistiikan vastuulle, silld laadusta vastasi hallin-
to. Logistiikassa operatiivisen toiminnan tasolla varastoissa laatujérjestelmé ko-
ettiin, varsinkin sen kdyttoonoton alkuvaiheessa, varsin etdisend asiana, jonka
yhteyttéd jokapéiviiseen toimintaan ei juurikaan osattu maéritella.

2.2.2 Prosessiajatteluun tukeutuvat opit yrityksen jatkuvan parantamisen
keinoina

Yritysten vélisen kilpailun kiristyminen yhid enemmén globalisoituvilla markki-
noilla vaikutti keskeisesti yritysten markkinaorientaation lisdédntymiseen 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 kehittimisen keinoksi
nousi tuolloin prosessiajattelu (esim. Karrus 2001). Kehityksen seurauksena
yrityksissd otettiin kdyttdon monia uusia asiakasldhtdisyyttd edistivid liikkeen-
johto-oppeja ja kdytantoja. Naitd kdytintdja olivat mm. erilaiset laatuohjelmat,
asiakaspalvelufilosofiat, aikaperusteinen kilpailumalli, kustannusjohtaminen
sekd japanilaisena johtamismallina omaksuttu ja omana liikkeenjohto-
oppinaankin maédritelty jatkuva parantaminen (Earl & Khan 1994; Mizuno
1992).

Prosessiajattelun perimmdiisend ideana on Karruksen (2001) mukaan se, ettd yri-
tyksen arvoketjusta pyritdén tunnistamaan ne prosessit, jotka tuottavat tuotteelle
eniten lisdarvoa. Karrus muistuttaa kuitenkin, ettd arvoketjua pitdéd tarkastella
yksittiistd yritysti laajempana kokonaisuutena koko toimitusketjun tasolla®.
Talloin on pyrittdva lisidméén ja tehostamaan parhaiten lisdarvoa tuottavan ket-
jun kayttod. Lisdarvoa tuottamattomat prosessit karsitaan puolestaan pois mah-
dollisuuksien mukaan. Prosessiajattelu soveltuu Karruksen mukaan hyvin reaali-
prosessien ja informaatioprosessien kehittdmiseen ja tdstd syystd logistiikka on
yksi prosessiajattelun merkittivimpid soveltamiskohteita. Prosessiajattelun ym-
pérille tai prosessiajatteluun tukeutuen johtamisen avuksi on kehitetty monia
erilaisia litkkeenjohto-oppeja, kuten esimerkiksi tdssd kappaleessa esille nostet-
tavat toimintolaskenta (ABC®) ja siihen liheisesti yhdistyvé toimintojohtaminen
(ABM®), kevyt toimintatapa (lean management), oikea-aikainen tuotanto (JIT),
jatkuva parantaminen (CI®), liiketoimintaprosessien uudelleen jirjestely (BPR)

62 Toimitusketjun tasolla arvoketjua tarkasteltaessa silld tarkoitetaan Karruksen (2001) mukaan
organisaatioiden muodostamaa logistiikkaketjua, jossa raaka-aineesta valmistuu tuote ja se toimi-
tetaan loppukayttdjille. Jokainen arvoketjun véliporras jalostaa tuotetta eli tuottaa sille lisdarvoa.
Toisaalta jokainen arvoketjun véliporras kasvattaa tuotteen hintaa. Arvoketjun avulla voidaan
pyrkid selvittdmain toimitusketjun eri osapuolien vilisié suhteita ja riippuvaisuuksia.

% Lyhenne ABC tulee englanninkielisisti sanoista activity based costing”.

% Lyhenne ABM tulee englanninkielisisti sanoista “activity based management”.

6 Lyhenne CI tulee englanninkielisisti sanoista “continuous improvement”.
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sekd toimitusketjun johtaminen®® (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 ndkokulma voidaan ymmaértdd aivan omana funktionaalisena liik-
keenjohto-oppinaan (CI), nousee se myds esille monissa muissa opeissa ja kdy-
tdnnoissd keskeisesti tavoiteltavana asiana. Esimerkiksi edellisessd kappaleessa
esitellyssd 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 selvittiminen ja laatuun liittyvin tietoisuu-
den lisddminen, kun taas jatkuvassa parantamisessa korostuvat toiminnan suun-
nittelu, paitoksenteko ja toiminta®” (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 késitteleviksi vii-
tekehykseksi johdon laskentatoimessa kehittyi toimintolaskennan (ABC) ja toi-
mintolaskentaan ldheisesti liitetyn toimintojohtamisen (ABM) doktriini®. Toi-
mintolaskenta viittaa ainoastaan varsinaiseen tekniikkaan, jolla toiminnot ja kus-
tannukset madritellddn sekd suoritteisiin, joita ndmé toiminnot tuottavat. Vaikka
mikddn tekniikka ei voi tuottaa tdydellistd arviota kustannuksista, on toiminto-
laskennan tarkoitus tuottaa jalostuneempaa kustannusdataa yrityksen toimintojen
johtamista varten. Toimintojohtaminen on paljon laajempi késite, joka viittaa
lahtokohtana olevaan johtamisfilosofiaan ja keskittyy toimintojen suunnitteluun,
toteutukseen ja mittaamiseen yrityksen kilpailuedun avaintekijoind (Jonsson &
Kaplan 1987; Roberts & Silvester 1996; Turney 1992a).

Toimintojohtamisessa on Turneyn (1992a) mukaan kaksi keskeistd erillisin
ymmarrettdviksi tarkoitettua tavoitetta, jotka ovat asiakkaalle tuotetun arvon
kehittdminen ja kannattavuuden parantaminen. Turney (1992b) méérittelee asia-
kasarvon saatujen hyotyjen ja hyotyjen hankkimiseksi vaadittavien uhrausten
viliseksi erotukseksi. Pddamadrien tavoittelussa pitdd Turneyn mukaan lahtokoh-
taisesti ymmartaa, ettd asiakkaat haluavat varsin yksinkertaisia asioita. He ha-

5 Toimitusketjun johtamisesta kiytetdén lyhennetti SCM, joka tulee englanninkielisisti sanoista
”supply chain management”.

67 Laajasti tunnettu tydkalu tissd yhteydessd on ns. “Demingin ympyra”. Lihde: Deming, W.E.
(1952). Elementary Principles of Statistical Control of Quality. Revised 2™ edition, Tokyo:
JUSE, June 1952, page 3.

88 Kirjallisuudessa toimintolaskennan ensiesiintyminen yhdistetién usein tapaukseen ”John Deere
Component Works” (March & Kaplan 1987).
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luavat tuotteita ja palveluja tiettyihin spesifioituihin tarpeisiinsa laadukkaasti,
edullisesti ja mielellddn heti. Ndiden tarpeiden tyydyttiminen mahdollisimman
kattavalla tavalla on kuitenkin vain toinen puoli asiassa. Tarpeiden tyydyttdmi-
nen pitdd pystyd tuottamaan mahdollisimman kannattavalla tavalla. Yrityksen
strateginen menestyminen riippuukin ennen kaikkea siitd, miten menestyksek-
kadsti yritys pystyy kehittimédin ja parantamaan juuri asiakkaille tirkeitd asioita.

Swenson (1997) mdirittelee toimintolaskennan ja toimintojohtamisen pohjim-
miltaan hyvin samantyyppisesti. Hinen mukaansa toiminnan kehittdminen tapah-
tuu kolmeen eri kategoriaan luokiteltavissa olevien asioiden yhteisvaikutuksena.
Niamé kolme kategoriaa ovat suorituksen mittaaminen, paditosten tekeminen ja
kehittamisaloitteet. Keskeisimpid ndihin kategorioihin sisdltyvid tekijoitd, joita
toteutetaan valmistusyrityksissd yleisimmin toimintojohtamiskdytdntdind, ovat
tuotekustannusten laskenta, kustannusten vdhentdmispyrkimykset, kannattavuu-
den analysointi, prosessien kehittiminen sekd kustannusten arviointi. Suoritus-
kykyanalyysin pddmédridnd on kehittdéd yritykselle tirkeiden tehtdvien ja tavoit-
teiden maédrittelyn jdlkeen toimintojen tehokkuutta parhaiten kuvaavat mittarit.
Mittareiden on vastattava yrityksen operatiivisia ja strategisia tavoitteita, joten
niiden tarkoituksena on motivoida tyontekijoitd parantamaan omia tydsuorituksi-
aan toimintojen suoritusten parantamiseksi (Drucker 1991; Turney 1992a).

Toimintolaskennan hyviksi piirteiksi on maéritelty mm. yleiskustannusten las-
kentakohteille suoritettavan kohdistamisen tarkkuuden paranemisen era- ja tuote-
tason kustannusten tarkemman erottelun ja jdljittdamisen tuloksena (Cooper &
Turney 1989; Cooper 1990), sen hyva soveltuvuus monimutkaisiin tuotantopro-
sesseihin (esim. Jones 1991), erikoistuotteiden kustannusten laskentaan (Srinidhi
1992) seké erilaisiin liiketoimintaymparistdihin (Cooper & Kaplan 1988). Coo-
per (1988a, 1988b) mairittelee toimintolaskennan tydkaluksi, jonka avulla pda-
toksentekijat voivat paremmin ymmartdd yrityksen resurssien kulumista, tuottei-
den, asiakkaiden ym. aiheuttamia kustannuksia seki kustannusten kayttdytymis-
ta.

Toimintolaskennan tekniikat vaihtelevat paljon eri yrityksissd. Sitd hyodynne-
tdédn yritysten tuotepditoksissi, asiakaskannattavuuden tarkastelussa, operatiivi-
sessa padtoksenteossa, prosessien kehittdmisessd, tuotesuunnittelussa sekd suori-
tuksen mittaamisessa (Swenson 1995; Troxel & Weber 1990). Valmistusyrityk-
sissd toimintolaskennan kayttoonotto on Swensonin mukaan koettu hyodylliseksi
ja yritysjohdon mielestd se on kehittinyt yritysten kustannuslaskentajdrjestelmid
merkittavilld tavalla®.

% Kustannuslaskentajirjestelmien kehittdmisen taustalla ovat Lukka & Granlundin (1996) mu-
kaan vaikuttaneet yritysten toimintaymparistdssa erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana
tapahtuneet muutokset; yritysten vélinen kiristyvd kilpailu vaatii korkeaa laatua, asiakkaiden
ylivertaista palvelua ja jarkevid hintoja. Saavuttaakseen ndmai tavoitteet yritykset tarvitsivat kil-
pailukykya lisddvin toimintastrategian seké uusia innovatiivisia teknologioita.
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Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen viitekehyksesséd jatkuvan parantami-
sen vaatimus liittyy kannattavuuteen ja prosesseihin. Toimintolaskennan huomio
kohdistetaan tuotelaskentaan seki lisdarvoa tuottamattomiin toimintoihin, joihin
liittyvdt prosessit otetaan jatkuvan parantamisen kohteeksi. Toimintolaskenta
tukee kustannusten analysointia ja kannattavuuden jatkuvan parantamisen tavoi-
tetta. Toimintojohtamisen nédkdkulmasta toimintojen johtaminen voidaan ymmaér-
tdd paattymdttdmina jatkuvan parantamisen prosessina, jota suoritetaan kaikista
liikketoiminnan eri nidkokulmista (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 ndkokulmasta toimintojohtamisen perusideana on, etti
yritysten on kehitettdvd toimintaansa jatkuvasti sdilyttddkseen kilpailuetunsa
Turney & Anderson 1989; Turney & Stratton 1992). Toimintoperusteisen johta-
misen perustyOkaluja ovat erilaiset analyysit, kuten esimerkiksi toiminto-, suori-
tuskyky- ja kustannusten aiheuttaja-analyysi, strateginen analyysi sekd prosessin
arvoanalyysi (Uusi-Rauva et al. 1994)’°. Toimintojen teknisen médrittelyn lisiksi
toimintoanalyysissd pyritdén selvittiméén lisdarvoa tuottavat, tuottamattomat ja
tuhoavat toiminnot (vrt. esim. Drucker 1954). Samoin tarkoituksena on analysoi-
da merkittivimmait toiminnot, joita kehittimilli voidaan saada aikaan myos
merkittivimmat tehokkuus- tai laatuparannukset, sekd vertailla yrityksen omia
toimintoja muiden yritysten toimintoihin (benchmarking), jolloin kehittdmista-
voitteet muotoutuisivat riittdvdn kunnianhimoisiksi. Kustannusten aiheuttaja-
analyysilla taas etsitddn keinoja, joiden avulla paistdin pureutumaan toimintojen
kustannusten aiheuttajiin eli toimintoajureihin (Turney 1992a).

Toimintolaskentaa tukevia ja tdydentdvid tekniikoita ovat rajoitusten teoria
(theory of constraints) sekd siithen pohjautuva pullonkaula-analyysi (MacArthur
1993). Toimintolaskennan hydty liittyy pitkdn tdhtdimen tuote- ja tuotelinjakus-
tannusten suoriteperusteiseen arviointiin, kun taas toiminnan pullonkauloihin ja
rajoituksiin keskittyvé rajoitusten teoria soveltuu lyhyen tdihtdimen mittaamiseen.
Toimintolaskennan rajoituksena on, ettd se ei huomioi toiminnassa keskeisié
asioita kuten kassavirtainformaatiota sekd tuote- ja asiakasvalikoimaa. Campbell
& Brewer & Millsin (1997) mukaan valmistusyritysten tietojdrjestelmét ylistavét
toimintolaskennan ja rajoitusten teorian toimivuutta toisiaan tdydentdvind infor-
maation tuottajina. Tehokkaimmillaan toimintolaskennan kayttd resurssien kéy-
ton suunnittelussa on ihmistydvoimaa paljon vaativilla toimialoilla. Rajoitusten
teoria puolestaan sopii parhaiten koneita ja automaatiota resurssina intensiivisesti
hyodyntéville toimialoille. Toimintolaskentaa ja rajoitusten teoriaa voidaan kayt-
tdd my0Os soveltaen yhdistetysti, esimerkkind tistd Campbell et al. (1997) esitte-
levit asiakaskannattavuuden laskentamallin. Kannattamattomien asiakassuhtei-

" Uusi-Rauva et al. (1994) muistuttavat kuitenkin samalla, ettd toimintolaskennan tuloksista
sindnsé ei ole juuri mukaan hyGtyd, jos niitd ei sovelleta kdytdnnon toimintaan. Kustannukset
eivét viahene niitd analysoimalla tai simuloimalla. Todelliset sddstdt saavutetaan vasta sitten, kun
asioille tehddin jotakin.
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den irtisanominen puolestaan mahdollistaa huomion kohdistamisen tarkemmin
erityisen kannattaviin asiakkaisiin.

Vaikka toimintoperusteinen laskenta onkin saavuttanut suurta huomiota ja myds
menestystd erityisesti 1990-luvulla, niin vuosien varrella toimintoperusteista
laskentaa on myds kritisoitu (esim. Campi 1992; Kingcott 1991; Laitinen 1995;
Johnson 1992; Reeve 1996; Roberts & Silvester 1996; Swenson 1995; Schon-
berger 1991; Vehmanen 1999). Monet kirjoitukset ldhestyvit asiaa ldhinna teo-
reettisesta nakdkulmasta.

Kingcott (1991) toteaa, ettd toimintoperusteisella laskennalla tavoitellaan asioita
teorioilla, jotka yksinkertaistavat yritystoimintaa liian paljon. Johnson (1992)
kirjoittaa, ettd foimintoperusteinen laskenta tuottaa parempaa tietoa kustannusten
aiheuttajista. Han kritisoi kuitenkin sité, ettd jdrjestelmd ei ota huomioon riittd-
vdsti asiakkaan ndkékulmaa. Esimerkiksi kustannuskohdistin “asiakastilausten
lukumiéra” kertoo kylld, ettd mitd enemmaén tulee tilauksia, sitd enemméin syn-
tyy kustannuksia. Kustannusten vdhentdmiseksi tuntuisi luontevalta, ettd yritys
pyrkii kasvattamaan tilauskokoa. Tétd asiakas ei valttdmaittd hyviksy, jolloin hin
voi tilata tuotteet toiselta valmistajalta tai toimittajalta. Siten yritys saattaa tehdi
viadrid padtoksid perustuen informaatioon, joka on sinidnsé oikeaa. Siksi Johnso-
nin mielestd yritysten ei pitdisi olettaa, ettd toimintoperusteisen laskennan tuot-
tama informaatio olisi oikotie parempaan, tehokkaampaan ja kannattavampaan
toimintaan yhd kovenevassa kilpailutilanteessa. Sitd vastoin yrityksen tulisi ke-
hittdd toimintatapoja. Asiakastilausten kohdalla se saattaisi merkitd tutkimuksia
siitd, miten yritys voisi hoitaa tilaukset nopeammin siten, ettd kustannuksia voi-
taisiin vdhentdd ja asiakas olisi jatkossakin tyytyvéinen tai ehkd vield tyytyvéi-
sempi (Johnson 1992).

Swenson (1995) on kiinnittdnyt huomiota siithen, ettd toimintolaskennan koros-
taminen tuotekustannuslaskennassa johtaa pienemmén huomion kiinnittimiseen
ei-rahamadrdisten suoritusmittarien kiytossd. Téllaisia ei-rahamadrdisid mittarei-
ta ovat esimerkiksi markkinointiaika seka erilaiset laatu- ja asiakaspalvelumitta-
rit (Dolinsky & Vollmann 1991). Johnson (1992) puolestaan on viittinyt, ettd
toimintolaskentaa aktiivisesti hyodyntéavit yritykset menettdivdt jopa oikean yh-
teytensd ja nakoalansa itse asiakkaaseen. Schonberger (1991) puolestaan on ky-
seenalaistanut toimintolaskennan kdyton kysymaélld, syntyyko toimintoinformaa-
tion kdytostd viime kddessd kuitenkaan mitddn lisdarvoa kustannustehokkuuden
tavoittelulle.

Toimintolaskentaan yhdistetysta kritiikistd huolimatta, tai mahdollisesti juuri sen
seurauksena, on toimintolaskennan katsottu my0s kehittyneen oppina koko ajan.
Mecimore & Bell (1995) ovat analysoineet toimintolaskennan kehittymistéd var-
sin yksityiskohtaisesti. He ovat tunnistaneet kolme erilaista kehitysvaihetta siir-
ryttdessd 1980-luvun perinteisestd kustannuslaskentajirjestelmistd kohti koko-
naisvaltaisemmin yrityksen toimintaa tarkastelevaa toimintolaskentajdrjestelmaa
(ks. my6s Innes & Mitchell 1990). Mecimore & Bell perustelevat laskentajérjes-
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telmien kehitysvaiheiden nimedmistd juuri toimintolaskentajérjestelmien kehi-
tysvaiheiksi silld, ettd ne kaikki tukeutuvat samaan tietojirjestelmién syotettyyn
toimintodataan. Erot vaiheiden vililld perustuvat ainoastaan sithen, miten taté
toimintodataa linkitetdin ja miten dataa suodatetaan tarkastelua varten.

Mecimore & Bellin (1995) typologian mukaan yritykset ovat siirtyneet toiminto-
laskentajdrjestelmiensd kdytossd ja kehittimisessd ensin tuotekustannusten tar-
kastelun padpainotuksesta toisessa vaiheessa prosessien ja kolmannessa vaihees-
sa erilaisten arvoketjuanalyysien avulla suoritettavaan tulosyksikodiden tarkaste-
luun. Merkittdvd muutos moniin perinteisiin laskentajérjestelmiin verrattuna oli
se, ettd toimintolaskennassa myds asiakas oli mahdollista maaritelld yhdeksi /as-
kentakohteeksi tuotteiden ohella. Tdmd mahdollisti puolestaan asiakaskohtaisten
toimintokustannusten laskemisen ja loi pohjaa asiakaskannattavuuden laskemi-
selle uudella tavalla.

Monet organisaatiot, jotka ovat ottaneet kdyttoonsé toimintolaskentajirjestelman,
ovat olleet epdvarmoja siitd, pitdisikd heiddn ratkaista jirjestelmén tuottamalla
toimintolaskentainformaatiolla operatiivisia vai strategisia ongelmia. Cokinsin
(1999) mukaan dataa voi kdyttdd molempiin tarkoitusperiin, mikili implemen-
tointi on suoritettu asianmukaisella tavalla (ks. Turney 1990). Toimintolasken-
nan tuottama tieto voi myoOs muuttaa yrityksen strategisten valintojen suuntaa
varsin radikaalisti (esim. Uusi-Rauva et al. 1994). My6s Vehmanen & Koskinen
(1997) madrittelevét relevanssietuja molemmille toiminnan ja pdidtoksenteon
tasoille. Vehmasen (1999) mukaan toimintolaskennan avulla on onnistuttu vi-
hentdméain esimerkiksi tuotanto-, markkinointi- ja taloushenkiloston vélisid
kommunikaatio-ongelmia kaikkien omaksuessa késitteistonsd ytimeksi ennestidén
tutut toiminnot ja niiden tekemisestd aiheutuvan resurssikulutuksen. Toisentyyp-
pisid toimintolaskennalla saavutettavia ns. relevanssietuja ovat Vehmasen mu-
kaan sellaiset edut, joita saavutetaan toimintolaskennan tuottaman, aikaisempaa
kiinteammin pédétoksentekoon kytkeytyvin, informaation avulla.

Keskeisind strategisina asioina, joihin toimintolaskennan avulla on mahdollista
keskittyd, on toimintolaskennan alkuajoilta ldhtien pidetty kannattavuuden ja
toiminnan arviointia sekd kannattavuuden ldhteiden selvittdmistd (Cokins 1999).
Kun yritys reagoi nopeasti kannattamattomiin toimintoihin, on yritykselld mah-
dollista saavuttaa strategista etua vilittdmasti aiempaan tilanteeseen verrattuna.
Mecimore & Bellin (1995) typologiassa siirtyminen tuotekustannuslaskennasta
prosessien jatkuvaan parantamiseen ja seuraavassa vaiheessa arvoketju-
analyyseihin tarkoitti my0s strategisen ulottuvuuden roolin lisdéntymistd toimin-
tolaskentajérjestelmien kehittamisessd ja kdytdssd. Toimintolaskennan yhteydes-
sé alettiin puhua 1990-luvulla yleisesti operatiivisesta ja strategisesta toiminto-
laskennasta (esim. Kaplan & Cooper 1998). Strategiseen toimintolaskentaan ja
edelleen strategiseen toimintojohtamiseen sisdltyvét tuote- ja tuotelinjapdcdtokset,
asiakaspddtokset, toiminnan segmentointi sekd asiakassuhteiden ja jakelu-
kanavien hallinta (vrt. Kaplan & Cooper 1998, s.4). Toimintolaskennan avulla
totuudenmukaisemmin kohdistetut kustannukset saavat johdon todennikoéisesti
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miettimddn hinnoitteluun, asiakassegmentointiin, resurssien hankintaan, kilpai-
lukykyyn ja tuotestrategiaan liittyvid ratkaisuja. Strategista analyysid voidaan
hyodyntdd myds kilpailijoiden toiminnan tulkintaan. Kilpailijoiden saavutukset
voidaan muuttaa omiksi konkreettisiksi tavoitteiksi, jos kilpailijoiden toiminta on
osoittautunut tehokkaammaksi. Toisaalta omien toimintojen paremmuus voi an-
taa viitteitd mm. tuote- ja asiakasmarkkinoinnin painopisteiden maéadrittelyyn,
hinnoitteluperiaatteiden muuttamiseen ja uusien markkina-alueiden valtaami-
seen.

Asiakasta ja asiakassuhteiden hallintaa pidetdén yritykselle strategisesti erittdin
tirkednd. Edellisessd kappaleessa ndiden markkinaorientaatio -viitekehyksessa
keskeisten asioiden todettiin sisdltyvdn myos strategisen toimintolaskennan teh-
tiviin 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 keskeisend edellytyksend on mark-
kina- ja asiakastietojen systemaattinen keruu, analysointi ja hyddyntdminen mm.
tuote- ja palvelukehityksessd, prosessien ja kompetenssien kehityksessd seki
myynnissd ja markkinoinnissa (Dyché 2001).

Greven (2003) mukaan johdon yksi tdrkeimpid padtdksid on muuttaa yrityksen
tuote-markkina -strategiaa. Strategiassa madritellddn ne tuotteet tai palvelut,
joita yritys aikoo tuottaa, sekd ne asiakkaat, joille kyseiset tuotteet tai palvelut
kohdennetaan. Liiketoiminnan kéiynnistimisessd ndmd pditdkset ovat Greven
mukaan erittdin keskeisid, silld kaikki muut toiminnot ja yrityksen rakenteet
maédritellddn, kehitetddn ja muodostetaan juuri tuote-markkina -valintoihin tukeu-
tuen. Tuote-markkina -strategiaa ei ole helppo muuttaa, koska strategia linkittyy
kiintedsti tuotantopdatosten kanssa, jolloin markkinoinnin, myynnin ja hankinnan
muuttaminen vaatii aina perustavaa laatua olevia muutoksia, joihin puolestaan
liittyy aina korkea riski: Yleinen vastustus, ongelmat yhteistyohalukkuudessa tai
yksinkertaisesti yhteistyOkyvyttomyys voivat vaikeuttaa organisaation ohjaamis-
ta niin, ettd uuden strategian jalkauttaminen epdonnistuu.

Tuote-markkina -strategian muuttaminen edellyttdd Greven (2003) mukaan joko
asiakkaiden tai asiakkaille myytévien tuotteiden ja palvelujen vaihtamista, mika
edelleen johtaa tarpeeseen vaihtaa omia tavaran toimittajia ja yhteistyokumppa-
neita. Padtokseen muuttaa toimintaa liittyy korkea riski niin positiiviseen kuin
negatiiviseenkin suuntaan ja tdssd mielessd péadtoksenteon ja muutoksen onnis-
tumisen arvioiminen on my0ds hyvé testi palauteinformaatiojarjestelman ja sithen
liittyvan informaation hyddyntdmisen toimivuudelle. Teoria suorituspalautteen
hyddyntidmisestd’' perustuu ajatukseen, ettd pddtoksentekijit madrittelevit toi-
minnalle tavoiteasetannan kautta vaatimustasoja, joiden saavuttamisesta voidaan
tehdd johtopadtoksid organisaation suoritustasosta ja -kyvysta.

"' Englanninkielisessi kirjallisuudessa tistd teoriasta kiytetdéin nimitystd “performance feedback
theory”.
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Asiakasvalitusten médrdn kasvaessa asiakkaiden lojaalisuus vdhenee ja halu hy-
1atd yritys kasvaa. Talloin yritys ajautuu Fornellin (1992) mukaan helposti asia-
kasvalitusten negatiiviseen noidankehédn, jonka mukaan yritys muuttuu siti vas-
tuuttomammaksi mitd enemmaén se saa valituksia asiakkailta. Sen sijaan etti yri-
tys hyoddyntiisi asiakasvalituksia, se jéttdd usein panostamatta asiaan riittavalla
tavalla esimerkiksi strategisen toimintolaskennan puitteissa. Tavallisesti asiak-
kaan tyytymattomyys liittyy tavaran tai palvelun peruselementteihin, jotka muo-
dostuvat niiden odotusten ja tarpeiden ympériltd, joita asiakkailla on kyseistd
tuotetta tai palvelua ja siithen liittyvidé jakelua eli asiakastoimitusprosessia koh-
taan’* (Jones & Sasser 1995). Odotukset ja tarpeet muodostuvat niiden uskomus-
ten varaan, mitd asiakkaalle syntyy kenen tahansa samoilla markkinoilla toimi-
van yrityksen tai kilpailijan kyvyistéd tuottaa sama tuote tai palvelu. Strategisessa
mielessd yrityksen tulisi tidlloin pyrkid toiminnassaan ja palveluissaan vihintdén
samalle tasolle, milld muut toimijat silld hetkelld asiakkaiden mielestd ovat. Jos
asiakkaiden asenne yritystd kohtaan on neutraali, on asiakastyytyvéisyyttd mah-
dollisuus lisdtd Jones & Sasserin mukaan merkittavastikin kehittamalla tuotteen,
palvelun tai jakelun ympdrille strategisia tukipalveluja. Tdmdn lisdksi asiakas-
toimitusprosessin mahdollisiin virhe- ja ongelmatilanteisiin pitdd valmistautua
kehittamdlld toimiva asiakaspalauteprosessi. Monet yritykset aliarvioivat kui-
tenkin tukipalvelujen jatkuvan kehittimisen merkityksen ja epdonnistuvat siksi
asiakastyytyvéisyyden kasvattamisessa. Jos asiakkaat ovat erittdin tyytyviisid
saamaansa palveluun, tulisi yrityksen tilloin pyrkid sdilyttiméédn tdma tilanne.
Yrityksen pitdd asemoitua asiakkaan asemaan ja pyrkid ymmértimdan hanen
ndkokulmastaan, mikd asiakastoimitusprosessissa vaikutti erityisesti hdnen on-
nistumiseensa seka tukea ja kehittdd asiakastoimitusprosessia edelleen asiakkaan
tyytyvéisyyden varmistamiseksi my0s tulevaisuudessa.

Fornellin (1992) mukaan on erittdin tarkedd méaéritelld, miten herkkd toimialan ja
yrityksen asiakaspohja on asiakastyytyviisyydelle”. Talld hetkelld yritysten suo-
siossa on painottaa kaikessa laatua, jolloin saattaa syntya vaikutelma, ettd laatu ja
asiakastyytyvédisyys ovat yhtd tirkeitd asioita kaikille yrityksille. Néin ei kuiten-
kaan valttamatta ole, silla joillakin toimialoilla asiakkaiden lojaalisuuden saavut-
tamiseksi asiakastyytyviisyys on paljon laatua tirkedmpi asia. Esimerkiksi mo-
net monopoliasemassa olevat toimialat ja yritykset ovat tavallisesti vihemman
herkkid asiakastyytyvéisyydelle verrattuna niihin yrityksiin, jotka toimivat erit-
téin kilpailluilla markkinoilla.

72 Asiakastyytyviisyysinformaatio voi olla kriittinen mittari koskien sitd, miten hyvin yritys pal-
velee asiakkaitaan. Informaatio kertoo myds yritykselle, mitéd sen tulisi tehda lisdtdkseen asiakas-
tyytyvéisyyttd entisestaan.

™ Ruotsalaisia yrityksia kisittineen tutkimuksen mukaan asiakastyytyviisyyden todettiin olevan
alhaisempi niilld toimialoilla, joissa tarjonta on homogeenista kysynnén ollessa heterogeenista.
Yleisesti toimialoilla todettiin olevan korkean asiakastyytyviisyyden silloin, kun yritykset olivat
hyvin riippuvaisia asiakassuhteen jatkumisesta. (Fornell 1992)
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Asiakasvalituksilla ja asiakassuhteiden pdittymisilli on Reichheld & Sasserin
(1990) mukaan yllattdvan suuri vaikutus yrityksen tulokseen. Asiakasvalitusten
kasittelyn tarkoituksena on Fornellin (1992) mukaan tehdd markkinaorientoitu-
mistavoitteiden mukaisesti tyytymittomistd asiakkaista tyytyviisid ja lojaaleja,
minkd oletetaan heijastuvan my6hemmin myds yrityksen kannattavuuden para-
nemiseen. Suoraviivaisemmin menekin edistdmiseen ja myynnin kasvuun tdh-
tddvan markkina- ja asiakastietojen systemaattisen keruun, analysoinnin ja hyo-
dyntdmisen ympdrille on kehittynyt asiakassuhteiden hallinnan liikkeenjohto-
oppi, josta kiytetidn lyhennettdi CRM™* (Dyché 2001; Tehrani 2003). Kalakota
& Robinson (2001, 2002) yhdistévit asiakassuhteen hallinnan sahkoiseen liike-
toimintaan ja se on heiddn mukaansa yksi sdhkoisen liiketoiminnan peruspila-
reista. CRM on heididn miiritelménsd mukaan integroitu myynti-, markkinointi-
ja palvelustrategia, jonka toteuttaminen edellyttdd koko organisaation sitoutu-
mista sithen. Oppia hyddynnetdédn Dychén (2001) mukaan mm. tuote- ja palve-
lukehityksessd, prosessien ja kompetenssien kehittdmisessd sekd myynnissd ja
markkinoinnissa. Se on aiemmin tunnettu keskeisesti markkinoinnin ndkokulmaa
painottavana liikkeenjohto-oppina, mutta tdnd pédivdnd sen ymmaérretdén olevan
enemmin kuin perinteisen markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun kehitta-
mistd’.

Mecimore & Bellin vuonna 1995 tekemédn arvion mukaan seuraava luonteva
toimintolaskennan kehitysaskel oli, ettd tulosyksikdiden toiminnot yhdistetéén
samaan koko yrityksen laajuiseen laskentajirjestelmédén, jossa asioiden tarkaste-
lua pystytdén suorittamaan laajemmin makrotasolla johdon ja pditdksenteon tu-
eksi (ks. KUVIO 9). Asiakasndkokulmaan liittyen Mecimore & Bell toivovat
neljdnnen sukupolven toimintolaskennan kehittyvén tulevaisuudessa sellaiseen
suuntaan, ettd toimintolaskentajérjestelmiin tukeutuen voitaisiin tyydyttdda kaikki
asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin. He ennustivat vuonna 1995 my®ds,
ettd teknisesti tdllaisen jirjestelmén rakentaminen ei tule olemaan ongelma nope-
asti kehittyvén it -teknologian avulla. Niin jélkeenpdin todettuna voidaan Meci-
more & Bellin tekemdd ennustusta pitdd ainakin osittain oikeaan osuneena: It -
verkkojen kehittyminen ja levidminen kuluttajatasolle saakka sekad yritysten las-
kentajarjestelmien rakentaminen on ollut viimeisen vuosikymmenen aikana eri-
tyisen nopeaa ja intensiivistd (vrt. esim. Granlund & Mouritsen 2003). Konkreet-
tisena esimerkkind mainittakoon laajakaistateknologian suosion lisddntyminen ja
laajakaistayhteyksien kdyttoonoton yleistyminen suomalaisissa kotitalouksissa.
Koko yrityksen kattavien tietojarjestelmien kehittymisestd kertoo mm. erilaisten
ERP -jirjestelmien’® suosion ja niihin liittyvén tutkimuksen voimakas kasvu.

™ Lyhenne CRM tulee englanninkielisistd sanoista “customer relations management”.

> Asiakassuhteiden hallinnassa on kyse asiakkaan saaman lisiarvon maksimoinnista. Globaalissa
kilpailutaloudessa erddnd liiketoiminnan avainstrategiana on keskittyminen infrastruktuuriin ja
litketoimintaprosesseihin - lisdarvon luomiseksi asiakkaalle eri kanavissa. Ldhde 10.11.2005:
http://www.hp.fi/palvelut/liiketoimintasovellukset.html /Asiakkuudenhallinta

76 ERP -lyhenne tulee englanninkielisistd sanoista “enterprice resource planning” ja silli tarkoite-
taan yrityksen resurssien suunnittelujirjestelméé, jossa yrityksen tietojarjestelmélléd on tavallisesti
erittdin suuri rooli.
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KUVIO 9: Toimintolaskennan neljds vaihe (Mecimore & Bell 1995)

Yhteenvetona toimintolaskennasta ja siihen liittyvéstd toimintojohtamisesta voi-
daan todeta, ettd niiden favoitteena on asiakasarvojen tuottaminen mahdollisim-
man kannattavalla tavalla (Turney 1992a, 1992b). Erityistd huomiota kiinnite-
tdén tuottavuuden parantamisen vaatimukseen, johon pyritddn prosessiajatteluun
tukeutuen toiminnan jatkuvan parantamisen kautta (esim. Cokins 1999; Drucker
1991; Swenson 1997; Uusi-Rauva et al. 1994). Huomionarvoista on kuitenkin se,
ettd perinteisesti toimintolaskenta on ollut taipuvainen yksinkertaistamaan asiak-
kaan tarpeita (vrt. esim. Turney 1992a). Kun asiakkaiden oletetaan kaipaavan
viimekéddessd varsin yksinkertaisia ja helposti ymmarrettdvid asioita, voidaan
huomio kiinnittdd johtamisessa perustellusti toiseen toimintojohtamisen ndko-
kulmaan eli tuottavuuden ja kannattavuuden parantamiseen. Asiakkaan todelli-
nen huomioiminen asiakasarvojen tuottamiseksi jaa tilloin varsin vdhille huo-
miolle. Asiakasnidkokulmasta tarkasteltuna toimintojohtamisen tueksi on kehitty-
nyt monia muita tdydentidvid oppeja ja tekniikoita, joilla on pyritty myds mm.
asiakasndkokulman parempaan huomioimiseen (esim. Campbell et al. 1997;
Cooper 1996; Dyché 2001; Greve 2003; Schonberger 2003; Swenson 1997).
Yleisesti prosessiajatteluun tukeutuvia oppeja yhdistdd se, ettd ne on kehitetty
tavallisesti erilaisten valmistustoiminnan tarpeita silmélld pitden. Télloin niiden
soveltaminen ja hyddyntdminen muissa liitketoimintaymparistdissd, kuten esi-
merkiksi kaupan- ja palvelualoilla, saattaa muodostua haasteelliseksi tehtavéksi.

Toimintolaskennan on odotettu kehittyvin sellaiseen suuntaan, ettd toimintolas-
kentajérjestelmiin tukeutuen voitaisiin tyydyttid kaikki asiakkaiden tarpeet mah-
dollisimman hyvin (Mecimore & Bell 1995). Strategisessa toimintolaskennassa
keskeisten asiakassuhteiden hallinnan ja tuotepditdsten ndkokulmista tdmédn-
tyyppisen kehityssuunnan edellytyksend pidetddn asiakastyytyvéisyyden jatku-
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vaa kehittamista. Avuksi tdhdn tyohon voidaan kehittid esimerkiksi toimiva asia-
kastoimitusprosessin virhe- ja ongelmatilanteita kdsittelevd asiakaspalautepro-
sessi (Jones & Sasser 1995), esimerkiksi juuri toimintolaskentajirjestelmaén tai
sen ympdrille laajemmaksi jérjestelméksi kehitettyyn toiminnanohjausjérjestel-
madn tukeutuen (vrt. Mecimore & Bell 1995). It -teknologian katsotaan tarjoa-
van téllaisten jarjestelmien kehittimiseen tdnd pdivénd paljon erilaisia mahdolli-
suuksia (vrt. esim. Granlund & Mouritsen 2003). My0s tdmédn tutkimuksen
konstruointitehtédvin voidaan osaltaan katsoa pyrkivén tdydentdmién ja kehitté-
madn toimintolaskennan kehittymistd asiakasndkdkulmaa 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 asiakasldhtéisesti (Taylor 1999). Oppi
tukeutuu prosessiajattelun periaatteisiin, se soveltuu erityisen hyvin valmistusyri-
tystoimintaan ja sitd pidetddn my0ds yhtend toimintolaskentaa tdydentdvind oppi-
na (Cooper 1996). Johtamismallin perusajatuksena on karsia kaikki asiakkaille
arvoa tuottamattomat tydvaiheet ja materiaalin tuhlaus pois, mistd myds juontaa
juurensa ldhestymistavalle annettu nimitys “kevyend toimintatapana”. Cooper
maédrittelee kevyen johtamismallin alkujaan japanilaiseksi innovaatioksi ja sille
luonteenomaisia toimintatapoja ovat mm. oikea-aikainen tuotanto (JIT),
laatujohtaminen (TQM), tiimipohjaiset ty0jérjestelyt, toimittajayhteistyd sekid
parannettu asiakastyytyvéisyys.

Ensimmadisessd vaiheessa siirryttdessd kevyeen toimintatapaan yrityksen tulee
Taylorin (1999) mukaan selvittdd lisdarvoa tuovat ja tuottamattomat seikat ni-
menomaan asiakkaan eikd esimerkiksi yksittdisen yrityksen, toiminnon tai osas-
ton ndkokulmasta. Lisdarvoa tuottamattomien asioiden 16ytdmiseksi yrityksen
tulee identifioida kaikki valttamattomat askeleet tuotteen muotoilussa, tilaukses-
sa ja tuotannossa koko arvoketjussa. Lisdarvoa tuottavat toiminnot tulee suorittaa
ilman keskeytyksid, kiertoteitd, paluuvirtoja, odottelua tai jitettd. JIT -periaatetta
sovelletaan vain asiakkaiden tarpeisiin. Toiminnassa tulee tavoitella “tdydelli-
syyttd” koko ajan paljastamalla ja poistamalla turhia toimintoja.

Schonberger (1990, 1991, 2003) kisittelee laadun merkitystd yrityksen toimin-
nassa ja hidn yhdistdd laatujohtamisen osaksi kevyttd toimintatapaa. Laatujohta-
misen avulla yrityksessd voidaan korjata epékohtia systemaattiseen johtamisme-
netelmdin tukeutuen ja laatujohtamisen menetelmé pohjautuu relevanttia infor-
maatiota tuottavaan laadun mittaamiseen. Kun kevyen toimintatavan tavoitteena
on eliminoida turhia toimintoja koko arvoketjun tasolla, pyritdén laadun valvon-
nan avulla saavuttamaan paras mahdollinen laatu kaikissa toiminnoissa yrityksen
sisélld kokonaisvaltaisesti. Laatujohtaminen ja kevyt toimintatapa tdydentdvét
toisiaan, koska molempia tarvitaan asiakkaille saakka jossakin muodossa heijas-
tuvien tdrkeiden asioiden mittaamiseen ja tunnistamiseen. Esimerkiksi asiakas-
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valitukset -mittarin avulla voidaan mitata toimintaa sekd kokonaisvaltaisen laa-
dun ettd prosessien toimivuuden ndkdkulmasta. Informaatiosta on apua jatkuvaan
parantamiseen tdhtddvéssd padtoksenteossa. Laajasti tunnettuja yritysesimerkkejé
kevyen toimintatavan ja laatujohtamisen yhdistamisestd onnistuneella tavalla
ovat amerikkalaiset Dell ja Wal-Mart (Bradley & Ghemawat & Foley 1996;
Pletz 2002).

Joissakin toimintojohtamista hyvdnd kéytintond hyodyntdvissd yrityksissd on
havahduttu huomaamaan, ettd valmistajilla ja muilla saman arvoketjun toimijoil-
la on vaikutusta siithen, milld hinnalla ja laadulla sekd miten onnistuneesti toimi-
tettuna loppuasiakkaat tuotteet ja palvelut lopulta lunastavat (Swenson 1997).
Tastd johtuen yritykset ovat alkaneet tiivistimaan yhteistyotd arvoketjujen sisilla
“kevyen ja toimivan toimintatavan” kehittdmiseksi. Téssd ty0ssd on apuna hyo-
dynnetty mm. piivittdistavarakaupassa erilaisia hankintayhteistyon tiivistdmisoh-
jelmia (Coopers & Lybrand 1996; Rantala 1998; Salminen 2000), joista klassise-
na esimerkkind tunnetaan ehkd parhaiten yhdysvaltalaisen vahittdismyyntiketjun
Wal-Martin kehittimé toimintamalli’’. Arvoketjujen yhteistyén kehittimisen
ympdrille kehittyi 1990-luvulla vihittdiskaupan tarpeisiin kuluttajaldhtdinen
hankintayhteistyo- liikkeenjohto-oppi (ECR’®). Opin mukaan jokaisen yhteis-
tydosapuolen pitdd olla tiiviissd yhteistydssd kustannusten alentamispyrkimysten
toteutumiseksi, varastojen pienentdmiseksi ja tuotteiden tuotannon, jakelun ja
myynnin kiertonopeuden lisdédmiseksi. Tamén tavoitteen saavuttamiseksi kaikki-
en osapuolten tullee tyoskennelld yhdessd yhtend suurena tiimind. Logistiikka-
keskeisessd opissa on kolme painopistealuetta, jotka ovat tuoteryhméohjaus, ta-
varavirran ohjaus ja jdrjestelmétuki. ECR -opin painopistealueista Coopers &
Lybrand (1996) katsovat toimintolaskennan (ABC) kuuluvan yhdeksi jérjestel-
matuen kehittdmiskohteeksi. Tuoteryhméohjauksen kehittdmisen apuna hyddyn-
netiin tuoteryhmijohtamisen liikkeenjohto-oppia”® (ks. esim. Dussart 1998).

Vollmann & Berry & Whybark (1997) kiteyttidvit kevyessé toimintatavassa kes-
keisen JIT -filosofian viiden tavoitteen avulla: Ei varastoa, ei toimitusaikoja, ei
virheitd, virtaavat prosessit, joustava tuotanto ja kaiken turhan eliminointi. Oi-
kea-aikainen tuotanto muodostuu neljdsti rakennuspalikasta, jotka ovat tuotteen
muotoilu, prosessin suunnittelu, ithmisten osuus sekéd tuotannon suunnittelu ja
hallinta. JIT -ajattelua on toteutettu menestyksekkddksi viimeisen viidentoista
vuoden aikana, mistd pidetdén osoituksena muun muassa sellaisia logistiikan
rakenteellisia muutoksia kuten varastotasojen vdhenemistd ja kuljettamisen li-
saantymistd. Vaikka kuljetustoiminnan ympérille on viime aikoina liitetty monia

77 Wal-Mart antoi tuotteiden menekki- ja varastotiedot merkittiville tuottajalleen, jonka ansiosta
tdydennysten oikea-aikaisuutta pystyttiin parantamaan ja varastotasoja minimoimaan. Wal-Mart
pystyi tdmén yhteistydn avulla valloittamaan paremmat asemat véhittdismarkkinoilla, keskitty-
mdin omaan ketjuideaansa ja tietojarjestelmiensd kehittimiseen. Logistiikan kilpailukyky ja
yhteisty0 toimittajien kanssa muodostivat Wal-Martin liiketoimintastrategian ytimen (Bradley et
al. 1996).

¥ Opista kaytetidn englanninkielisti lyhennettd ECR, “efficient consumer response”.

7 Englanninkielisessi kirjallisuudessa tuoteryhmijohtamisen opista kiytetin nimitystd “catego-
ry management”.
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epavarmuustekijoitd, kuten kuljetusyhteyksien aikatauluongelmat ja yleinen kus-
tannuskehitys, on ndmi uhkakuvat koettu kuitenkin JIT -opista saatavien hyoty-
jen rinnalla niin pieniksi, ettd toiminta-ajattelusta luopumista ei pidetd mielek-
kddnd (mm. Raymond 2002; Vinas 2002).

Cooperin (1995, 1996) liittdd kevyeen toimintatapaan ja sen yhteiskdyttdon toi-
mintolaskennan kanssa myo6s muita huolenaiheita. Ensiksi toimintolaskenta oh-
jaa taloudellisen tilauserén laskennan®™ (esim. Karrus 2001) pohjalta siirtymiin
tuotannossa yhd suurempiin erdkokoihin, mikd 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.
Tama on kuitenkin kevyen toimintatavan periaatteiden vastaista. Cooper (1995,
1996) ei kuitenkaan nde asiassa mitddn ongelmaa, silld hdnen mukaansa johta-
mistavat, vastoin olettamaa, tasapainottavat toisiaan. Toimintolaskenta tukee
kustannusten analysointia ja kannattavuuden jatkuvan parantamisen tavoitetta,
kun taas kevyen toiminnan periaatteiden avulla kustannustehokkuuden paaméaa-
rdd ei tavoitella liiaksi asiakastyytyvdisyyden kustannuksella. Toimintolaskenta
tukee siten laatujohtamiseen ja JIT -tuotantoon siirtymista.

Kevyen toimintatavan ja oikea-aikaisen tuotannon vahvasta prosessiorientaatios-
ta johtuen opit eivit sovellu yhtd hyvin ei-valmistustoimintaa harjoittaviin kau-
pan ja palvelualojen yrityksiin. Oppien soveltaminen on erittdin haasteellista
toimintaymparistossd, jossa yrityksen tuotevalikoima, asiakaspohja sekd kysynté
ovat hyvin heterogeenisié ja jossa kuitenkin juuri asiakasarvoilla katsotaan ole-
van erityisen tarked merkitys yrityksen menestymisen kannalta. Téllainen tilanne
on mm. tutkimuksen kohdeyrityksen teknisessd tukkukaupassa®'. Tdmé johtuu
tukkukaupan keskeisestd tavoitteesta, joka on riittdvédn tuotesortimentin pitdmi-
nen tarjolla asiakkaille mahdollisimman lyhyelld aikavililldi mahdollisimman
alhaisin kustannuksin®”. Heterogeeninen kysynti lisdd painetta tuotevalikoiman
kasvattamiselle ja logististen palvelujen riitéldinnille JIT -ajattelun mukaisesti,
jolloin toiminnan asiakasldhtoinen yksinkertaistaminen samoin kuin alhaisen
kustannustason saavuttaminen muuttuu yhé haasteellisemmaksi. Oppien mahdol-
linen soveltaminen ei-valmistustoiminnassa edellyttddkin siten tarkkaan harkittu-
ja esimerkiksi tuote-markkina -strategian tyyppisesti méairiteltyjd asiakas- tuote-
valikoima- ja palvelupéétoksié.

% Taloudellisen tilauserén laskennasta kiytetdn yleisesti lyhennetti ”EOQ”, joka tulee englan-
ninkielisistd sanoista “economic order quantity”. Tilauserdn optimikoon laskentakaava kehitti
Ford Harris 1915 ja se tunnetaan laajasti R.H. Wilsonin Harvard Business Reviewissd 1934 esit-
telemén artikkelin jalkeen ”Wilsonin kaavana”.

#! Teknisessi tukkukaupassa niiti asiakasarvoja ovat reagointinopeus, toimituskyky, hinta, jake-
lukustannukset, jalkimarkkinointi, tilausjérjestelma, toiminnan laatu ja joustavuus. Logistiikalla
on keskeinen rooli ndiden asiakasarvojen tuottamisessa.

82 Tekninen tukkukauppa ei harjoita valmistustoimintaa, asiakkaille tarjottavat palvelut liittyvit
paidsdintoisesti kaupankdyntiin ja logistiseen jakeluun.
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2.2.2.3 Jatkuva parantaminen ja liiketoimintaprosessien uudelleen jdrjes-
tely

Yritysten markkinaorientaation lisdédntyminen kiristyvin kilpailun puristuksessa
vaikutti 1990-luvulla merkittivisti prosessiajattelun ja erilaisten jatkuvaan pa-
rantamiseen tahtddvien kiytintdjen yleistymiseen. Tuolloin alettiin myds puhua
jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-opista (CI). Jatkuvaan parantamiseen téh-
tddvien kiytintdjen avulla saatettiin onnistua kuromaan kiinni vilimatkaa pa-
himpiin kilpailijoihin, mutta erityisesti teollisuudessa ja tavallisesta poikkeavissa
litketoimintaymparistdissa oli tarvetta keksid vield mullistavampi ja suurempien
muutoksien ndkokulmaa edistdva filosofia (Earl & Khan 1994). Liiketoiminta-
prosessien uudelleen jdrjestelyd (BPR) pidettiin tdhdn tarkoitukseen potentiaali-
sena johtamisoppina (ks. mm. Doctoroff 1998; Hammer 1990, 1994, Miller
1991). My06s organisaatioiden ajattelun ja johtamiskdytdntdjen muuttuminen
funktionaalisesta toimintamallista kohti verkostoituneita ja vuorovaikutteisia
toiminta- ja yhteistydmuotoja on edistinyt liiketoimintaprosessien uudista-
misopin levidmistd tarkoitukseen sopivana tydkaluna (esim. Loveman & Antho-
ny 1994).

Liikkeenjohto-oppina liiketoimintaprosessien uudelleen jarjestelyn (BPR) on
médritelty tarkoittavan mm. “organisaation sisdisten ja organisaatioiden vilis-
ten tyovirtojen ja prosessien analysointia ja suunnittelua” (Davenport & Short,
1990, s.11). Liiketoimintaprosesseihin on yleisesti liitetty myds kaksi erityispiir-
rettd; niilld on sisdisid tai ulkoisia asiakkaita ja ne ylittdvit organisaatiorajat
(Earl & Khan 1994). Kirjallisuudessa liiketoimintaprosessien uudistaminen on
liitetty erityisesti prosesseihin, jotka puolestaan on miiritelty yleisesti ’joukoksi
loogisesti toisiinsa yhteydesséd olevia tehtdvid, joita suoritetaan maérdtyn liike-
toiminnallisen tuloksen aikaansaamiseksi”. Kun liiketoimintaprosessien uudel-
leen suunnittelua jasennetdén liikkeenjohto-opin nékdkulmasta, sitd voidaan kat-
soa toteutettavan neljasti eri ldhtokohdasta. Ndma ldhtokohdat ovat Earl & Kha-
nin mukaan ydinprosessit®, tukiprosessit ja toiminnot®, organisaatiorajat ylitti-
vit arvoverkon tasolla suoritettavat prosessit™ sek johtamisprosessit™®.

¥ Ydinprosessit ovat keskeisid liiketoiminnan toimivuuden kannalta ja ne ovat suorassa yhtey-
dessi asiakkaisiin. Ne ovat tarkeimpié arvoketjun toimintoja. Esimerkiksi ostamiseen ja tilaami-
seen liittyvd asiakastoimitusprosessin uudelleen suunnittelu on muodostumassa tyypilliseksi
kehittdmisalueeksi ydinprosesseihin liittyen. Ylivertaisen liiketoimintamallin ja kilpailuedun
saavuttamiseksi timakdén ei kuitenkaan ole aina riittdnyt vaan kehittdminen ja uudelleen suunnit-
telu on kohdistettu koko arvoketjun materiaalivirtojen hallinnan ja logististen prosessien opti-
mointiin.

¥ Tavallisesti nima prosessit liittyvit jollakin tapaa hallinnollisiin tehtiviin ja uudelleen suunnit-
telun tarve kohdistuu tietojirjestelmien kehittdmiseen ja informaation hallinnan automatisointiin.
% Arvoverkon tasolla suoritettavat prosesseja suoritetaan organisaation rajat ylittden niin tavaran
toimittajien, asiakkaiden, kuin muidenkin yhteistydyritysten ja kumppanien kesken.

% Uudelleen suunnittelu ja uudistaminen voi kohdistua esimerkiksi johtamiskaytantoihin liitty-
vian vastuujaon uudelleen jakamiseen ylhéilta alas tai alhaalta ylos hierarkia suunnassa.
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Edwards & Peppard (1994) ldhestyvét tutkimuksessaan litketoiminnan uudelleen
jarjestelystd saatavia hyotyjé liiketoimintastrategian ndakokulmasta. He paatyvit
johtopddtokseen, ettd litketoiminnan uudelleen suunnittelu voi auttaa kuromaan
kiinni kuilun liiketoimintastrategian muodostamisen ja sen implementoinnin vé-
lilld. Téssd yhteydessd liiketoimintaprosessien uudistaminen on néhty ldhesty-
mistapana, jonka avulla voidaan maéadritelld sellainen liiketoimintamalli, joka
mahdollistaa organisaation huomion kohdistamiseen aiempaa intensiivisemmin
asiakkaiden tarpeisiin. Liiketoimintastrategian tuote- ja markkinakeskeisten teki-
joiden avulla voidaan Edwards & Peppardin mukaan tunnistaa, mitkd organisaa-
tion prosessit on oltava kohdallaan, jotta nykyisid asiakkaat pystytddn pitdméin
tyytyvéisind ja saavutettu kilpailukyky sdilyttimééan. Liiketoimintastrategiassa
maédritetyt kyvykkyystekijat madraavit puolestaan ne prosessit, joiden on oltava
kunnossa kilpailukyvyn yllapitdmiseksi my0s tulevaisuudessa. Edwards & Pep-
pardin mukaan organisaatioiden ongelmana on usein se, ettd niilld on strategia
ilman prosesseja ja toisaalta prosesseja, jotka eivit auta implementoimaan strate-

giaa, vaikka niin kovin haluttaisiinkin®’.

Liiketoimintaprosessien uudelleen jérjestelyssd suurin haaste liittyy implemen-
toinnin toteuttamiseen®®. Kompastuskivet saattavat Earl & Khanin (1994) mu-
kaan liittyéd puutteellisiin ndkemyksiin tavoiteltavasta liiketoimintamallista, muu-
toksen johtamiseen tai vallitsevan ja mahdollisten uusien liiketoimintamallivaih-
toehtojen analysointiin.

Liiketoimintaprosessien uudelleen jérjestelyssd ja uudistamisessa pyritdén radi-
kaaliin ajatteluun, rajoittamattomaan analysointiin sekd uusiin mullistaviin toi-
mintamalliluonnoksiin (Hammer & Champy 1993). Erona jatkuvan parantamisen
litkkkeenjohto-opin pienin askelin tapahtuvaan ja tavoiteltavaan funktionaaliseen
toiminnan kehittdmisen filosofiaan BPR- liikkeenjohto-opissa pyritdén jaredm-
pddn ja perustavaa laatua olevaan radikaaliin muutokseen, jota voidaan kuvailla
jopa toiminnan vallankumoukseksi. Davenport (1993) on kiteyttinyt liiketoimin-
taprosessien uudelleen jérjestelyn ja jatkuvan parantamisen vélisid eroja seuraa-
van taulukon mukaisesti (TAULUKKO 2).

¥ Tissi yhteydessd liiketoiminnan arkkitehtuurin laaja-alaisessa suunnittelussa liiketoiminnan
uudelleen jarjestely -opilla voisi olla merkittdva rooli. Arkkitehtuuri toimisi alustana kilpailuky-
vyn ylldpitamiselle nyt ja tulevaisuudessa, jolloin BPR voisi toimia yhdistdvdna siltana liiketoi-
mintastrategian muodostamisen ja implementoinnin vélilla.

% Yksi kirjallisuudessa esitelty laajasti tunnettu esimerkki onnistuneesta liiketoimintaprosessien
uudelleen jérjestelysté liittyy tukkukauppaa harjoittavaan yritykseen nimeltd Spartan Stores Inc.
(McKenney & Schiano 1996).
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Liiketoimintaprosessien
e uudelleen jérjestely
(@) (BPR)

Muutos - viihittdin - méiri askelmin
Kohde - nykyinen kiytinto - uusi alku
Tiheys - jatkuva - kertaluonteinen
Laajuus - kapea, funktioittain - laaja, lapi kaikkien funtioiden
Osallistuminen - hierarkiassa alhaalta ylos - hierarkiassa ylhdalté alas
Riski ja palkkio - pienesté kohtuulliseen - suuri
Muutoksen tyyppi |- tyon suunnittelu - rakenne, kulttuuriroolit
IT:n rooli - ei olennainen - avainmahdollistaja
Keinot - ideat ja ehdotukset - metodit ja tyokalut

TAULUKKO 2: Jatkuva parantaminen ja liiketoimintaprosessien uudelleen jdr-
Jjestely -liikkeenjohto-oppien viliset erot (Davenport 1993)

Jatkuva parantaminen voidaan ymmaértda kahdesta eri ndkdkulmasta: Se voidaan
ymmaértdd omana jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-oppina (CI), jossa huomio
kohdistetaan sisdltd késin funktionaalisesti pieneen osaan prosessia ja kehitta-
miskohde voi olla mikd tahansa kyseiseen prosessin osaan sisdltyvé asia. Toi-
saalta se voi olla kdyténtd, jota sovelletaan muiden liikkeenjohto-oppien tyovali-
neend. Kun jatkuvaa parantamista tarkastellaan liikkeenjohto-oppina (CI), tar-
koittaa se prosessiorientoitunutta ja funktionaalista toimintatapaa, joka keskittyy
vallitseviin kdytintdihin ja kokonaisten prosessien nakdkulmasta pieniin asioihin
(ks. TAULUKKO 2). Suunniteltaessa toimintatapoja uudelleen erilaisten ideoi-
den ja ehdotusten pohjalta, tietojérjestelmén rooli voi jadda kehitystoimissa vé-
hidiseksi tai sitd ei vilttimattd ole lainkaan. Kun jatkuvaa parantamista késitel-
1adn muiden litkkeenjohto-oppien ja kdytdntdjen yhteydessd yleisesti tavoitelta-
vana asiana, yhdistetddn sithen my0s yleisesti konkreettisia kehittimiskohteita
kulloisenkin opin mukaan laajemmin ja yksityiskohtaisemmin. Esimerkiksi ko-
konaisvaltaisen laatujohtamisen yhteydessé keskeisid jatkuvan parantamisen ke-
hittdmiskohteita ovat toiminnassa ilmenevit erilaiset virheet.

Liiketoimintaprosessien uudelleen jirjestelyn opissa informaatioteknologia vai-
kuttaa merkittévisti liiketoiminnan arkkitehtuurin uudelleen suunnittelussa (Da-
venport & Short 1990). Uuden ajattelutavan kuvaaminen ja ilmentdminen orga-
nisaation toiminnassa ilman informaatioteknologiaa ei ole vélttimattd lainkaan
mahdollista. Informaatioteknologiaa voidaan siten pitdd prosessien uudistamisen
keskeisend mahdollistajana tai estdjand. Keskeisid BPR -sovelluksissa tavallisesti
hyodynnettavia tekniikoita ovat yhteiskdyttéon suunnitellut tietokannat ja jdrjes-
telmdt, joiden avulla toimintoja pystytddn tarkastelemaan suurempiin kokonai-
suuksiin tai prosesseihin paremmin integroituna sekd varmistamaan, ettd kaikki
toimijat kayttdvit ja tekevit tulkintoja saman yhteisen informaation pohjalta.
Informaation integroitumisen ja koordinoinnin helpottumisen lisdksi verkottumi-
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sen etuna on, ettd se mahdollistaa prosesseihin liittyvin tiedon kerddmisen lisdksi
sen vilittdimisen eteenpéin kaikkien asianosaisten kdyttoon (Hammer & Champy
1993). Informaatioteknologia voi olla myéds esteend liiketoimintaprosessien uu-
distamispyrkimyksissd (Davenport & Short 1990). Tamad on mahdollista, koska
jarjestelmidarkkitehtuuri on rakennettu jo aiemmin palvelemaan taakse jadvid
toimintamalleja, jotka saattavat olla hyvinkin funktionaalisesti orientoituneita
vastoin tavoiteltua. Jarjestelma voi siten olla hankala muuttaa prosessiorientoitu-
neeseen toimintoja integroivaan muotoon. Tyypillisid ongelmia saattavat olla
esimerkiksi kdyttoon soveltumaton data, keskenddn kommunikoimattomat jirjes-
telmét sekd epdjohdonmukaiset mallit. Ennen liiketoimintaprosessien uudista-
mista organisaatiossa saatetaan siten joutua kehittdmdidn tietojdrjestelmiin liit-
tyvd infrastruktuuria (Earl & Khan 1994).

Tutkimuksen kohdeyrityksessd oli syntynyt selvé tahtotila kehittdd toiminnan
asiakaslidhtoisyyttd strategisesti tirkednd asiana, mutta asiakasinformaation hyo-
dyntdmisessd oli havaittu puutteita asiakastoimitusprosessin johtamisen ja jatku-
van parantamisen nikokulmista. Yrityksen tietojarjestelméssé ei ollut riittdvésti
prosesseihin yhdistettivissd olevaa ja esimerkiksi kustannusjohtamisen néko-
kulmasta hyddyllistd asiakasinformaatiota. Informaatioteknologia oli esteend
litketoimintaprosessien uudistamispyrkimyksissd ja asiakasldhtdisyyden edista-
minen edellyttikin ensin kohdeyrityksen tietojérjestelmin kehittdmisti (vrt. Earl
& Khan 1994).

2.2.2.4 Jakelukanavien hallinta

Prosessiajattelun mukaan prosessien kehittimisessa ei voida rajoittua pelkistidén
yhden yrityksen toimintojen hiomiseen, silld tehokas liiketoiminta edellyttdd tini
paivdnd saumatonta yhteistyotd toimitusketjun kaikkien yritysten valilla. Yrityk-
sille onkin siten tirkedé keskittyd koko toimitusketjun kehittdmiseen.

Jakelukanavien hallinta muuttui yrityksissd 1990-luvulla yhé tirkedmmaksi kil-
pailutekijdksi ja tdtd kautta yhd keskeisemmaiksi strategiseksi kysymykseksi.
Huomion kiinnittiminen pelkéstidén ostamiseen ei endd riittdnyt, vaan joustava ja
tehokas tuotanto edellytti my0s toimivia materiaalivirtoja, joita pyrittiin organi-
soimaan jakelukanavien hallinnan avulla. Jakelukanavien hallinnan ympérille
muotoutui véhitellen aluksi ostotoimintoihin tavallisesti liitetty toimitusketjun
johtamisen (SCM) liikkeenjohto-oppi, joka on kédytinnossa kaikkea mika liittyy
yrityksen informaatio-, materiaali- ja rahavirran hallintaan (mm. Shapiro 1985;
Leenders & Fearon 1997). Vihitellen toimitusketjun johtamisesta on tullut yha
keskeisempi osa logistiikkaa. Tdma ilmenee mm. logistiikan uusimmassa méérit-
telyssi, jossa logistiikan johtaminen® on yhdistetty toimitusketjun johtamiseen
aiempaa tiiviimmin.

¥ »[ ogistiikan johtaminen on se osa toimitusketjun johtamista, joka suunnittelee, soveltaa seki
hallinnoi tehokkaasti ja joustavasti koko toimitusketjua késittdvadin informaatioon tukeutuen
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Toimitusketjun johtaminen siséltda kaikkien logististen toimintojen suunnittelun
ja johtamisen. Se kattaa myds koordinoinnin ja verkostoitumisen liittyen toimi-
tusketjun jdseniin, joita ovat toimittajat, vélittdjind toimivat tukkukaupat, kol-
mannen osapuolen palvelun tarjoajat ja asiakkaat. Lisdksi toimitusketjun johta-
minen yhdistdd kysynté-tarjontajohtamisen niin yritysten sisdlld kuin niiden va-
lillakin.

Toimitusketjun johtamista pidetddn integroivana toimintona, jonka ensisijaisena
tehtdvdnd on linkittdd litketoiminnan keskeisimmat tehtévit ja prosessit yhtendi-
seksi korkean suoritustason litketoimintamalliksi, niin yritysten sisdlld kuin nii-
den vilillakin. Se pitdd sisdllddn 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 vélilla.

Toimitusketjuun kuuluu yrityksid, joiden haasteena on toimia asiakasryhminsa
ndkokulmasta kuin yksi yritys. Esimerkiksi erilaisissa business-to-business -
litketoimintaympdristdissd (b-to-b) asiakkaat ovat usein hyvin valveutuneita ei-
vitkd halua maksaa turhasta. Olemassaolonsa turvaamiseksi toimitusketjun on
pystyttdvd osoittamaan asiakkaille tuottamansa todellinen lisdarvo. Jakeluteiden
toimivuutta ja edullisuutta b-to-b -liikketoimintaympdristdissd tutkitaankin koko
ajan perimmadisend pddmadrdnd asiakastyytyvdisyyden jatkuva lisddminen (ks.
esim. Kauhanen 2001; Peck 1997). Toimitusketjun vahvuus riippuu siitd, miten
hyvin sen jdsenet onnistuvat keskindisessd vuorovaikutuksessa ja oppimisessa.
Toimitusketjun johtamista voidaan tukea suunnitellun ohjauksen avulla. Téhin
suunnitteluprosessiin kuuluvat mm. kysynnédn ennustaminen, varaston simulointi
sekd jakelun, kuljetuksen ja valmistuksen suunnittelu ja niiden aikataulutus (Ka-
lakota & Robinson 2001).

Kysynnén arvioiminen pohjautuu tehtyihin kysyntdennusteisiin. Kayttokelpoisen
tiedon tuottaminen ja kysyntdennusteiden todellinen hyddyntdminen isoissa or-
ganisaatioissa ja verkostoissa on usein myos haaste. Koko ketjua on pystyttiava
tarkastelemaan asiakkaan muuttuvien tarpeiden ndkdkulmasta. Tilausta vastaan-
otettaessa yrityksen pitdd pystyd sitoutumaan tiettyyn erdén, laatuun ja toimitus-
aikaan, jolloin asiakkaalle voidaan antaa lupaus tilauksen toteuttamisesta. Samal-
la koko tilaus-toimitus -ketju eli asiakastoimitusprosessi pyritddn saamaan asiak-
kaalle mahdollisimman lépindkyvéksi. Tuotanto ja hankinta mitoitetaan asiakas-
tilausten perusteella, minkd liséksi asiakkaiden tekemit tilaukset huomioidaan
tuotannon ajoituksessa yksityiskohtaisesti (vrt. kpl 2.2.2.2/ kevyt toimintatapa ja
JIT -filosofia).

tulevat ja ldhtevét tavaravirrat, tavaroiden varastoinnin ja palvelut asiakkaiden vaatimusten koh-
taamiseksi.” (Ldhde 10.11.2005: http://www.cscmp.org/)
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Jakelun suunnittelussa huomioidaan tuotannon lipimenoajat seké asiakkaan vaa-
timukset. Varsinaisissa fyysisissd materiaalivirroissa huomioidaan resurssien
kaytto, hinta ja aikavaatimukset. Toimitusketjun suunnittelussa on tarkedi saada
perustietoa kaikkien samassa ketjussa olevien yritysten toiminnanohjausjérjes-
telmistd. Toimitusketjun ohjauksen prosessiin kuuluvat tuotteiden fyysisen han-
kinnan, valmistuksen™ ja jakelun ohjaukseen liittyvit tehtivit. Toimitusketjun
reaaliaikainen ohjaus edellyttdd virheetonti tietoa ja yhtendisid prosesseja. Suun-
nitelmat on pystyttivd sovittamaan tuotannon ja logistiikan asettamiin rajoituk-
siin.

Varastojen hallinta tapahtuu toimitusketjun ohjauksessa varastoverkko -
periaatteella. Yritykselld voi olla erilaisia reagointi- ja ohjausmalleja tdhdn tar-
koitukseen. Tuotannon ja varastotoimintojen jdlkeen pitdd pystyd varmistamaan
tuotteen jakelu lopulliselle asiakkaalle erilaisten jakelukanavien ldpi. Jakelu-
kanavastrategiat vaihtelevat yritys- ja toimialakohtaisesti. Toimituksen seuranta
ja palautusprosessit on oltava nédkyvissd erityisesti. Kéénteisen logistiikan eli
palautteen ja asiakasreklamaatioiden hallintaan (reverse logistics) perehtyminen
on erittiin tarkedd. Kalakota & Robinsonin (2001) mukaan kddnteinen logistiik-
ka on kuitenkin muodostunut mm. sdhkdisen kaupankdynnin alkuvaiheen kokei-
luille ajoittain hyvinkin hankalaksi. My0s tutkimuksen kohdeyrityksen logistiik-
kapainotteisessa toiminnassa sovellettiin mm. varastojen hallinnassa toimitusket-
jun johtamisen liikkeenjohto-oppia, jossa haasteelliseksi ja kehittdmistd vaati-
vaksi osa-alueeksi nédhtiin johdossa juuri kdénteinen logistiikka.

2.2.3 Toiminnan ohjaaminen

Kilpailua siséltidvissa ja jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossé asiak-
kaiden tarpeiden tdyttiminen ja yrityksen menestyminen edellyttii litketoiminta-
strategian médrittelemistd, toteuttamista ja jatkuvaa uudistamista toimintaympa-
ristossd tapahtuvien muutosten mukana (Porter 1980, 1985, Simons 1995a,
1995b, 2000). Strategian toteuttaminen ja strategisen uudistumisen varmistami-
nen edellyttdd maériteltyihin tavoitteisiin ohjaamista eli johtamista. Menestyksel-
linen liiketoiminnan johtaminen voidaan siten ymmaértad tdstd ndkokulmasta me-
nestyksellisend liiketoimintastrategian johtamisena. Simons (1995a, 1995b) esit-
telee tdhdn tarkoitukseen soveltuvan toimintamallin, strategisen ohjauksen taso-
jen mallin, jossa Simons mérittelee strategisen ohjauksen tasojen muodostuvan
erilaisista uskomusjarjestelmisté, rajoitejérjestelmistd, diagnostisista ohjausjér-
jestelmista ja interaktiivisista ohjausjarjestelmista.

Uskomusjérjestelmien ytimen muodostavat yrityksen missio, yrityskulttuurin
ydinarvot, ja perustarkoitus. Koska kaiken yritystoiminnan voidaan katsoa perus-

% Tuotteiden tekemisessd on koordinoitava seki tuotannon volyymia ettd varastotasoja. Mikili
tuotantoa on osittain ulkoistettu, pitdd myos ulkoistettua tuotantoa pystyéd seuraamaan vastaavalla
tavalla.

81



tuvan asiakasldhtoisyyteen, huomioidaan myos néissd uskomusjirjestelmissé
asiakasléhtoisyyden merkitys ja keskeinen rooli tavallisesti jollakin tapaa. Us-
komusjarjestelmid tukevat yrityksen rajoitejérjestelmit, joiden avulla maééritel-
ladn niitd asioita, mitd ei yksinkertaisesti tehdd. Ne mahdollistavat kuitenkin oi-
kein toteutettuna innovatiivisen toiminnan yrityksessd madriteltyjen periaatteiden
mukaisesti. Térkein rajoitejdrjestelmien tehtivd on Simonsin (1995a, 1995b)
mukaan maééritelld ne toiminnan strategiset riskit, jotka on ehdottomasti viltetta-
vd. Diagnostisen ohjauksen tehtdvind on varmistaa, etti organisaatio sdilyttad
toimintavalmiutensa ja tehokkuutensa. Toiminnan menestymista arvioidaan suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin, aikaisempaan toimintaan ja kilpailijoiden saavu-
tuksiin. Poikkeamiin reagoiminen ja toiminnan suunnan muuttaminen tavoittei-
den saavuttamiseksi ovat tyypillistd diagnostista toiminnan ohjausta. Interaktiivi-
sen ohjauksen Simons yhdistdd strategian ainutlaatuisuuden ylldpitdmiseen. Sen
tarkoituksena on herittdd johdossa keskustelua yrityksen toimintalinjan oikeelli-
suudesta, uusista strategisista mahdollisuuksista ja litketoimintamallin mahdolli-
sista muutostarpeista. Yrityksen ylin johto osallistuu henkildkohtaisesti interak-
titvisen ohjauksen toteuttamiseen ja yrityksen henkiloston huomion suuntaami-
seen mahdollisiin muutostarpeisiin. Simonsin mukaan yritykset luottavat valitet-
tavan usein vain diagnostisen ohjauksen riittdvyyteen.

Toiminnan ohjauksessa hyddynnetddn mittaamista ja suorituskykymittareita.
Simonsin (1995a, 1995b) mukaan suorituksen mittaaminen soveltuu hyvin dia-
gnostisen ohjauksen vilineeksi: Yrityksessd mitataan absoluuttisilla taloudellisil-
la eli ns. rahamairéisilla mittareilla erilaisia asioita ja reagointia asioihin syntyy,
jos mittarien arvot poikkeavat oletetusta. Téllaista diagnostista suorituksen mit-
taamista voidaan pitdd “perinteisend suorituksen mittaamisena”. Interaktiivisessa
ohjauksessa rahaméériisten mittareiden kdyttoon on kuitenkin yhdistetty puuttei-
ta ja ongelmia. Tdmén seurauksena yrityksissd onkin ryhdytty kehittimadin myos
erilaisia ei-taloudellisia mittareita sisdltdvid ohjausjédrjestelmid, joita voidaan
hyodyntdd myos interaktiivisessa ohjauksessa padtoksenteon tukena. Koska eri-
tyisesti strategisille mittaristoille on tyypillistd se, ettd ne siséltidvéat tavallisesti
mittarit myos laadulle ja asiakastyytyviisyydelle (mm. Bromwich & Bhimani
1994; Kaplan & Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996¢, 1997, Perera & Harri-
son & Poole 1997), jotka ovat keskeisid asioita myos markkinaorientaatio -
viitekehyksessé, tarkastellaan nditd mittaristoja vield tissd yhteydessd yksityis-
kohtaisemmin.

2.2.3.1 Suorituskykymittarit ohjauksen vdlineind

Yrityksen ohjausjérjestelmin keskeinen tehtdvd on Uusi-Rauvan (1987) mukaan
ohjata organisaatiota tekeméddn sellaisia paédtoksid, jotka ovat organisaation aset-
tamien tavoitteiden mukaisia. Mittaus puolestaan ohjaa mm. tekemddn oikeita
asioita ja selkiinnyttdd tavoitteita. Siten mittaaminen ja mittarit ovat keskeinen
osa yrityksen ohjausjdrjestelméé. Mittarit on suunniteltava huolellisesti siten, ettéd
ne todella tukevat organisaation kokonaistavoitteita, silld huolimattomasti suun-
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niteltu mittari voi ohjata tekemddn nimenomaan viirid asioita, aiheuttaa vaaran-
laista kilpailua ja osittaisoptimointia. Mittareiden kehittdmissd pitdd huomioida
yrityksen tulevaisuuden visio, strategia ja kriittiset menestystekijit (esim. Bier-
busse 1999). Suorituskykymittarit voidaan jakaa strategisiin ja operatiivisiin mit-
tareihin. Strategisiksi mittareiksi voidaan méiiritelld sellaiset mittarit, jotka poh-
maan tavalla tai toisella strategisten tavoitteiden toteutumista (mm. Shanks
1997). Tillaisille mittareille asetettavat tavoitetasot madritellddn tavallisesti
myo6s pidemmaille aikajdnteelle operatiivisiin mittareihin verrattuna.

Suorituskykyanalyysin avulla pyritddn selvittdmddn ja arvioimaan toiminalle
asetettujen tavoitteiden toteutumista. Turneyn (1992a) mukaan suorituskykyana-
lyysid varten on yritykselle tirkeiden tehtdvien ja tavoitteiden maéérittelyn jal-
keen kehitettévi toimintojen tehokkuutta parhaiten kuvaavat mittarit. Mittareiden
on vastattava yrityksen operatiivisia ja strategisia tavoitteita, joten niiden tarkoi-
tuksena on motivoida tydntekijoitd parantamaan omia tydsuorituksiaan toiminto-
jen suoritusten parantamiseksi. Toiminnan jatkuva parantaminen on puolestaan
yksi markkinaorientaatio -viitekehyksen keskeisistd keinoista pyrittidessd parem-
paan asiakastyytyvdisyyteen ja edelleen toiminnan parempaan kannattavuuteen.

Drucker (1991) yhdistdd mittaamistarpeen yrityksen tuottavuuteen. Hanen mu-
kaansa yritysjohdon tdrkein yksittdinen tehtdva on nimittdin nostaa toimihenki-
16iden tuottavuutta. Tuottavuuden arvioimiseksi tarvitaan erilaisia suorituskyvyn
mittareita, joiden avulla johto voi paremmin ymmairtdd toiminnassa tarkeiksi
koettuja asioita ja tehdd uusia, parempaa tuottavuutta tavoittelevia paédtoksia.
Toimintoperusteinen laskenta tarjoaa hyvat mahdollisuudet erilaisten suoritusky-
vyn mittareiden kehittimiseen. Suorituskyvyn mittarit kertovat, kuinka hyvin
toiminnot tehddén. Niissi voidaan ottaa huomioon rahan lisdksi muita toiminnal-
le tirkeitd asioita, kuten asiakas, aika, laatu, tuottavuus ja joustavuus. Asiakkaa-
seen ja laatuun liittyvd mittaaminen voi olla esimerkiksi asiakastyytyvdisyyden
mittaamista. Kun mittaamisen avulla saadaan selville tuottavuuden, laadun ja
suoritustason nykytila, voidaan seuraavaksi miettid keinoja niiden parantamisek-
si, miké tarkoittaa konkreettisemmin toimintojen ja kédytdntojen sisdllon kehittd-
mistd (esim. Ittner & Larcker 1996, 1997). Télloin johdon tulisi yksinkertaisesti
kysya asiaa kyseisid toimintoja suorittavilta tyontekijoiltd, joiden tyOpanoksesta
tuottavuuden paraneminen on pddosaltaan kiinni.

Tehokas strategian toteuttaminen perustuu kelvolliseen ja oivaltavaan nikemyk-
seen vallitsevasta kilpailutilanteesta sekd varmuuteen siité, ettd resursseja kéyte-
tddn tehokkaasti parhaan mahdollisen kilpailuaseman saavuttamiseksi. Liian
usein tdtd ndkemystd ja varmuutta ei saavuteta ja Day & Wensleyn (1988) mu-
kaan syynd tdhdn ovat puutteelliset mittarit ja mittausmenetelmat. Tavallisesti
kéytetddn vain muutamia mittareita ja mittarit pohjautuvat yksipuolisesti vain
Jjoko asiakasarvoa korostavaan asiakasndkokulman tai kustannustehokkuutta
painottavan kilpailijandkékulman mittareiden kdyttoon. Asiakasndkékulma ja
kilpailijandkékulma tulisi kuitenkin ilmentyé ja tulla huomioiduksi mittaamises-
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sa ja litketoimintamallin arvioinnissa Day & Wensleyn mukaan fasapuolisesti.
Asiakasndkdkulman huomiointi ja mittaaminen voi pohjautua esimerkiksi asiak-
kaan valintakriteereihin ja asiakassegmenttien vilisiin eroithin sekd kilpaili-
jandkokulman huomiointi vahvuuksien ja heikkouksien analysointiin, resurssien
madrddn tai kokonaisiin arvoketjuihin.

Strategian toteuttamisen perustaminen pelkistdédn kilpailuun ja kilpailijoihin poh-
jautuu Day & Wensleyn (1988) mukaan ajatukseen, ettd menestys saavutetaan
tekemadlld asiat kilpailijoita paremmin. Keskittyminen kustannusten, prosessien
ja toimintojen vertailuun kilpailijoiden kanssa jattdd vahemmalle huomiolle kil-
pailuedun etsimisen esimerkiksi arvoketjutasoisen muuntautumisen kautta.
Huomioimatta jaavit helpommin myods muutokset markkinasegmenttien raken-
teissa sekd asiakkaiden vaatimuksissa, jotka saattaisivat oikeuttaa muutoksia
strategian toteuttamistavoissa ja jopa strategiavalinnoissa. Kilpailijandkokulmaa
painottavassa strategian mittaamisessa innovatiivisemmin muutosta hakevat lii-
ketoimintamallit, joissa kilpailuetua tavoitellaan uusien palvelujen, jakelumallien
tai tuotantojérjestelmien avulla, ovat siten helposti vahemmélle huomiolle jadvia
vaihtoehtoja. Asiakasndkokulmaa painottavassa mittaamisessa puutteena on
tavallisesti se, ettd ne eivdt ota huomioon toimintoja ja prosesseja. Asiakkaille
tdarkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin ja asiakastoimitusprosessiin jdd usein
varsin epdselviksi ja etdiseksi. Asiakasndakokulma ja kilpailijandkokulma tulisi-
kin ilmentyé ja tulla huomioiduksi liitketoiminnan mittaamisessa ja arvioinnissa
tasapuolisesti niiden yksipuolisessa kdytdssd ilmenevien puutteiden ja ongelmien
takia.

Asiakastyytyvdisyysinformaatio voi olla kriittinen mittari koskien sité, miten hy-
vin yritys palvelee asiakkaitaan. Informaatio kertoo myds yritykselle, mitd sen
tulisi tehda lisdtikseen asiakastyytyvidisyyttd entisestddin. Asiakastyytyvéisyysin-
formaation hyddyntdminen voidaan jakaa Jones & Sasserin (1995) mukaan kol-
meen eri vaiheeseen, jotka liittyvét mittausprosessin luotettavuuteen ja tasapuoli-
suuteen, datan analysointiin seké asiakastyytyvédisyyttd lisddvin strategian maa-
rittelyyn.

Asiakaskato mittarina on kuitenkin yksi parhaiten litketoiminnan tilaa kuvaavista
mittareista. Analysoimalla asiakkaiden 1dht66n johtaneita syitd yritykset voivat
Reichheldin (1996) mukaan tunnistaa toimintoja ja kdytdntdjd, jotka vaativat
kehittdmisti ja korjaamista. Korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen vaatii kui-
tenkin luonnollisesti sekd halua ettd tehtidviin 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 heiddn mukaansa
hyotyd operatiivisen toiminnan palautteen hankkimisessa ja toiminnan jatkuvas-
sa parantamisessa. Sakin (1999) mukaan yrityksen mittarit vaihtelevat operatii-
visella tasolla paljon riippuen mm. siitd, onko kysymyksessd valmistustoimintaa
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tai palveluja tuottava yritys ja kuinka suuri osuus logistiikalla on yrityksen toi-
minnassa. Sakki jakaa logistiikan tavoitteet kahteen péddluokkaan, jotka ovat ul-
koiseksi tavoitteeksi madritelty palvelutehokkuus ja sisdiseksi tavoitteeksi mééri-
telty kustannustehokkuus®. Mittaamisen nikokulmasta edelld mainittuihin ta-
voitteisiin voidaan pyrkid esimerkiksi tuotantoprosessin arvoanalyysin avulla. Se
keskittyy mallintamaan ja mittaamaan asiakkaille lisdarvoa tuottamattomia ja
tuottavia toimintoja, eli ottamaan huomioon asiakkaiden vaatimukset ja tuottei-
den ja tuotannon laatu sekd minimoimaan toimintokustannukset (mm. Ostrenga
1990). Paitavoitteena on yrityksen optimaalisen toimintatavan hahmottaminen.
Sakin mukaan sisdisen tehokkuuden tunnusluvut ovat piidasiallisesti rahaméérii-
sid ja liittyvét tavallisimmin joko kannattavuuteen, tuottavuuteen tai taloudelli-
suuteen. Asiakasndkokulmaa edustavat ldhinnd asiakasyhteistyon taloudellisuut-
ta kuvaavat mittarit’”. Asiakkaalle hyotyd tuottavat ulkoiset ominaisuudet voi-
daan jakaa Sakin mukaan kahteen osaan: toimituskykyyn ja palvelukykyyn.
Toimituskyky liittyy ldheisesti aikatekijdén, ajan hallintaan ja kykyyn toimia
lupausten ja sopimusten mukaisesti. Palvelukyky liittyy asiakkaan toimintata-
paan ja kilpailuympéristoon. Ndiden kahden ulkoisen tekijan ohella ympaéris-
tondkokulma on noussut kolmanneksi tirkeédksi tehokkuuden arviointiperusteek-
si.

Simonsin (1995a, 1995b) strategisen ohjauksen tasojen mallissa hyddynnetdan
rahamédrdistd mittaamista osana diagnostista ohjausjirjestelmid toiminnan va-
kaan jatkuvuuden varmistamisessa eli toiminnan pitdmiseksi “raiteillaan”. Ra-
hamaiirdisen mittaamisen rinnalle ja sitd tdydentdmédn on kuitenkin tullut ei-
taloudellinen mittaaminen. Laadulliset mittarit kuten asiakastyytyvdisyys, laatu ja
prosessiaika on otettu kdyttdon nykyisten myyntiin, kustannuksiin ja kannatta-
vuuteen liittyvien mittarien rinnalle. Taustalla kehitykseen on vaikuttanut raha-
madrdistd mittaamista kohtaan osoitettu kritiikki (Simons 1994, 1995a, 1995b;
Vaivio 1995, 1999a, 2001).

Ensimmiinen kahdesta taloudelliseen mittaamiseen liitetystd kritiikistd liittyy
nidkemykseen, jonka mukaan taloudellisten mittareiden manipulointi on mahdol-
lista ja niiden avulla voidaan tarkastella asioita varsin lyhyeltd aikajinteeltd
(esim. Merchant 1990). Teoria ja kdytdntd ovat osoittaneet, ettd organisaatiot
tarvitsevat kauaskantoisempia, konkreettisempia ja kédyttokelpoisempia mittareita
toiminnan mittaamiseen. Toinen taloudelliseen mittaamisen liitetty kritiikki liit-
tyy sen riittdiméttomyyteen suorituksen mittaamisessa. Viime vuosina suurta

%! Palvelutehokkuuteen liittyvii tavoitteita ovat toiminnan jatkuva parantaminen niin, ettd asiak-
kaille tarjotaan entistd enemmén ratkaisuja pelkkien tavaroiden asemasta. Asiakasta autetaan
lisddmadn omaa sisdistd ja ulkoista tehokkuuttaan. Kustannustehokkuuteen liittyvid tavoitteita
ovat turhan késittelyn valttiminen ja varastojen pienentdminen seki tyon ja pddoman tuottavuu-
den jatkuva parantaminen.

%2 Asiakasyhteistyon taloudellisuutta kuvaavia mittareita ovat Sakin (1999) mukaan mm. asiakas-
palvelun kustannusosuus, asiakastilausten kustannus, asiakaskohtainen myyntikustannus, myyjéa-
kohtainen myyntikustannus, myyntitilausten kisittelyaika, myyntitapahtumien médrd paivéssa,
tilausten ja tilausrivin keskikoko, tilauksen jalostusarvo, toimitustiheys asiakkaittain, tilauksen
myyntikate, asiakkaan ostojen keskiarvo, myyjén myynti keskiméirin ja myyjén asiakasméaara.
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huomiota saaneiden muutosvoimien, kuten globaalin kilpailun, asiakkaan lisdicin-
tyneen merkityksen ja uusien tuotantoteknologioiden vaikutukset ovat johtaneet
tarpeeseen hyodyntdd myos ei-taloudellista mittaamista tdydentdmaéssa perinteis-
td taloudellista mittaamista (mm. Bromwich & Bhimani 1994). Koska ndiden
fundamentalististen muutosten yhteydessa ei-taloudellista mittaamista on aloitet-
tu hyddyntdmadin, voidaan sitd pitdd signaalina rahamédrdisen mittaamisen puut-
teellisuudesta tarjota riittdvasti tyOkaluja yrityksen suorituksen mittaamiseen
(Vaivio 2001).

2.2.3.2 Ei-taloudellinen mittaaminen perinteistd suorituksen mittaamista
tdydentdvdnd ohjauksen vilineend

Perinteinen suorituksen mittaaminen mdériteltiin edelld ohjauksen vélineeksi,
jossa absoluuttisilla taloudellisilla eli ns. rahamiiriisilldi mittareilla mitataan
erilaisia asioita ja reagointia asioihin syntyy, jos mittarien arvot poikkeavat olete-
tusta. Yritysten ohjausjirjestelmissd on alettu ottaa kdyttdon myds monia erilai-
sia ei-taloudellisia mittareita perinteisten rahamddrdisten 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 kehittymistd ja kdyttoonottoa yrityksissd on pidetty yhtend
osoituksena tarpeesta kehittdd perinteistd taloudellista mittaamista ei-
taloudellisen mittaamisen suuntaan (Greene & Flentow 1990; Ostrenga 1990;
Turney 1991a).

Mittarit ohjaavat tekemiin oikeita asioita ja ovat ohjauksen véline my0s siind
mielessd, ettd ne muodostavat oman kielensd yrityksen sisélle. Uusia projekteja
ja ideoita sekd toiminnan suorittamista arvioidaan erilaisten mittareiden kautta.
Mittareiden merkitys ja siséltd ovat parhaimmillaan koko henkil6kunnan siséis-
tdmid, mikd helpottaa my6s kommunikointia uusista asioista puhuttaessa. Ne
keskittdvit huomion olennaiseen. Aiemmin mittarit olivat puhtaasti taloudellisia
eli rahamddridisid, ja niilld mitattiin yrityksen toimintaa ja menestystd mennei-
syydessi, mutta kilpailun kiristyminen ja litketoiminnan monimutkaistuminen on
muuttanut myos mittaamisen luonnetta. Liiketoiminnassa on syntynyt tarve en-
nakoiville mittareille, joiden avulla voidaan arvioida yrityksen toimintaa nyky-
hetkessi ja tulosndkymiéd ennen kuin tulosta on edes tehty. Téhdn tarkoitukseen
on kehitetty erilaisia ei-taloudellisia mittareita, jotka kertovat esimerkiksi asia-
kastyytyvdisyydestd, yrityksen imagosta, koetusta laadusta ja yrityksen sisdlld
tapahtuneesta oppimisesta ja kehityksestd (mm. Smith 1990). Ei-taloudellisten
mittareiden kéyttoonottoa on edistinyt mm. kokonaisvaltaiseen mittaamiseen
tahtddva tasapainotetun tuloskortin kdyttdonotto. Tasapainotettu tuloskortti on
ndhty erityisesti yrityksen strategisen johtamisen tyovalineend. Tyypillistd stra-
tegisille mittaristoille on, ettd ne sisdltdvdt mittarit myos laadulle ja asiakastyy-
tyvdisyydelle (mm. Bromwich & Bhimani 1994; Kaplan & Norton 1992, 1993,
1996a, 1996b, 1996¢, 1997; Perera et al 1997).
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Ei-taloudellisten mittaamiskéytintojen tutkimus on jadnyt Vaivion (1999b, 2001)
mukaan vihemmaille huomiolle ilmién normatiivisen luonteen vuoksi. Kaytin-
noisté ei ole tehty laajaa systemaattista empiiristd havainnointia tai kriittisté tar-
kastelua. Tehdyt havainnot pohjautuvat l&hinnd kaytintdjen kdyttoonoton ensi-
kokemuksiin, yksittéisiin hyddyntéjiin tai konsulttien omiin kokemuksiin. Ehka
juuri tdstd syysté ei-taloudellinen mittaaminen esitetddn Vaivion mukaan norma-
tiivisessa kirjallisuudessa tavallisesti erittdin positiivisessa, jopa ylistdvissd va-
lossa. Vaikka ei-taloudelliseen mittaamiseen liittyvad tutkimus ei vield 2000-
luvulle tultaessa ollut Vaivion mukaan laajaa, esittelivit yritykset kuitenkin jo
tuolloin uusia ei-taloudellisia mittareita koko ajan®.

Ei-taloudellista mittaamista hyodynnetdén yrityksissd mm. erilaisten kokonais-
valtaiseen laatujohtamiseen liittyvien informaatio- ja palkkiojirjestelmien yhtey-
dessd (Ittner & Larcker 1995). Chenhall (1997) puolestaan paityi tulokseen, ettd
suoritustasoa pystyttiin parantamaan, kun laatujohtamista tdydennettiin ei-
taloudellisilla tuotannon suoritusmittareilla. Toisin sanoen hédn tunnisti yhteyden
ei-taloudellisen mittaamisen ja yrityksen kannattavuuden vililld. Ei-taloudellinen
mittaaminen toimii myds piilevin tiedon eli sanattomien ajattelu- ja toimintata-
pojen tietoisuuteen tuomisen drsykkeend, mikd avaa dialogin organisaation eri
asiantuntijaryhmien kanssa (Nonaka & Takeuchi 1995). Perera et al (1997)
osoittivat puolestaan omassa tutkimuksessaan, ettd asiakasldhtoistd tuotantostra-
tegiaa toteuttavat valmistusyritykset kdyttivit muita valmistusyrityksid enemmdn
ei-taloudellisia suoritusmittareita. Ei-taloudellisia indikaattoreita voidaan hyd-
dyntid myds yrityksen strategian jalkauttamisessa’ (Moon & Fitzgerald 1996).

Ei-rahamédédrdisten mittareiden avulla on Vaivion (2001) mukaan mahdollista
porautua jopa syvemmdlle yrityksen toimintojen tarkastelussa kuin rahamiéréisil-
14 mittareilla. Ei-rahamé&éréisia mittareita ei kdytetd pelkéstddn strategisten ta-
voitteiden toteutumisen seurantaan vaan niiden avulla voidaan myds vaikuttaa
toiminnan ja strategian kehittimiseen. Vuorovaikutteisen seurannan avulla voi-
daan toiminnasta tunnistaa sellaisia kohtia, joilla on strategisessa mielessé paljon
potentiaalia, mutta joita ei ole kuitenkaan osattu aikaisemmin hyddyntdé tehok-
kaasti. Tamén potentiaalin avulla on mahdollista tehostaa vallitsevan strategian
toteuttamista, mikd kédytdnndssd tarkoittaa potentiaalin pohjalta kdynnistyvaa
toiminnan kehittdmistd (Mintzberg 1978, 1987, 1990; Vaivio 2001).

Ei-taloudellisen mittaamisen kiyttoonotto ei vilttimittd ole ongelmatonta”.
Kéyttoonotto vaatii muutoksen toteuttamista varten riittdvéat resurssit, organisaa-

% Vaivio (1999b, 2001) on tutkinut ei-taloudelliseen mittaamiseen liittyvén laskentatoimen muu-
tosprojektia eri nakokulmista. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkd tekijat vaikuttavat
sithen, ettd yrityksissé aletaan hyddyntéa ei-taloudellista mittaamista jérjestelmallisesti.

% Tutkimuksessa syvennytiin suorittamisen mittausjirjestelmasn jakeluyrityksessi ja kuvataan,
miten jérjestelmén ei-taloudellisilla indikaattoreilla yrityksen strategia voidaan muuttaa kaytan-
ndn toimenpiteiksi.

% Vaivion (2001) mukaan ei-taloudellisen mittaamisen kiyttdonotto muuttaa johdon laskenta-
toimen ja laskentahenkilon asemaa. Kéyttdonoton seurauksena laskentahenkilon tuottama tieto ja
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tion kyvyn omaksua uuden viitekehyksen sisdltdma kieli, erillisten muutosvai-
heiden mairittelyn toteutuksen helpottamiseksi sekéd valmistautumisen mahdolli-
siin pulmiin, joita ei voida ennakoida (Vaivio 1999b). Kayttoonottoprojekti pitda
toisin sanoen pystyd implementoimaan suunnitellusti. Keskeisimmit ei-
taloudellisen mittaamisen kéyttoonoton vastustamisen syyt ovat organisaation
tottumukset vallitseviin toimintatapoihin ja kédytdntoihin sekd ei-taloudellisen
mittaamisen organisointiin ja hyodyntimisen opetteluun liittyvit ongelmat™
(Vaivio 2001).

Ehké parhaiten tunnettu johdon laskentatoimen normatiivinen ei-rahamééraiseksi
luokiteltavissa oleva mittaristo on tasapainotettu tuloskortti. Malli perustuu syy-
seuraus -ajatteluun, jonka mukaan taloudellinen tulos on seurausta siitd, kuinka
asiakkaat ndkevdt yrityksen. Asiakkaiden suhtautuminen on taas seurausta siité,
kuinka hyvin yritys on onnistunut siséisissd liiketoimintaprosesseissaan. Timéa
puolestaan on seurausta henkildston osaamisesta (Kaplan & Norton 1992, 1993,
1996a, 1996b, 1996¢, 1997).

Tuloskortti siséltdd sekd rahamaérdisid ettd ei-rahaméadriisid mittareita ja tarjoaa
siten johdolle laajemman ja strategisemman nédkymaén yrityksen tilasta. Sen avul-
la pyritddn auttamaan yrityksen pitkéntdhtdimen strategian muuttamista lyhyen
aikajdnteen toimenpiteiksi. Perinteisen rahaméérdisen ndkokulman liséksi orga-
nisaatiota katsotaan myds muista ndkokulmista kuten asiakkaan, prosessien ja
organisaation kehittymisen ndkokulmista. Tasapainotetun tuloskortin alkuperéi-
nen tarkoitus on ollut tarkastella strategian kadyttdonoton ja toteuttamisen onnis-
tumista numeroiden avulla. Tuloskortti on myds vaikuttanut muiden perinteisié
laskentajirjestelmid tasapainottavien ratkaisujen kehittymiseen (mm. Butler &
Letza & Neale 1997; Hoffecker & Goldenberg 1994).

Asiakkaat ja kilpailijat ovat Kaplan & Nortonin (1996a) mukaan yrityksen stra-
tegisen taloushallinnon seurannan tdrkeimpid kohteita: Yritykselld on mahdolli-
suus menestyé, jos se pystyy tarjoamaan asiakkailleen lisdarvoa tuote- ja palve-
lumarkkinoilla kilpailijoitaan paremmin. Tuloskortin asiakasndkdkulman sisilla
voidaan erottaa ydinmittareita, jotka kuvaavat asiakassuhteen onnistumista ja
tulosulottuvuutta eli onko yritykselld menestymisen edellytyksid asiakkaan on-
nistumisen ja asiakastyytyvéisyyden kautta. Yleisid mittauskohteita ovat asiakas-
tyytyvdisyys, asiakasuskollisuus, markkinaosuus sekd uusien asiakkaiden hankin-
ta.

Ydinmittareiden ohella asiakasnédkdkulmassa kartoitetaan myds liiketoimintastra-
tegian ominaispiirteitd, joita mittaamalla ja joihin vaikuttamalla pyritddn kehit-

tiedon sisdltd vaikuttaa aikaisempaa enemmin operatiivisiin yksityiskohtiin, mikd kasvattaa
laskentahenkilon roolia ja merkitystd yrityksen toiminnassa. Laskentahenkilon merkityksen kas-
vaminen aiheuttaa kuitenkin my®os uusia jénnitteitd ja vastustusta, koska ne epavakauttavat vallit-
sevia valtasuhteista johdon laskentatoimen ja muiden organisaation asiantuntijaryhmien valilla.

% Vaivio (2001) ehdottaa ei-taloudellisen mittaamisen kiyttéonottoon liittyen laskentahenkillle
laajempaa muutosagentin roolia.
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tymiddn ja parantamaan ydinmittauksen kohteita. Tarkastelun kohteena on siis
sellaisia tekijoitd, joilla pyritddn kasvattamaan asiakastyytyvdisyyttd ja markki-
naosuutta. Norton & Kaplanin (1996) mukaan ndmé tekijat voivat liittyd mm.
tuotteen tai palvelun hintaan, laatuun ja ominaisuuksiin (vrt. Cooper 1995), asia-
kassuhteen luonteeseen seké tuotteiden ja palvelujen imagoon.

Tuloskorttia pidetdén helposti ymmaérrettidvissd olevana strategisen johtamisen
tyokaluna. Sen helppokayttdisyys lienee yksi syy siihen, miksi menetelméd on
saavuttanut suuren suosion yritysmaailmassa. Sen katsotaan soveltuvan seka
suuriin ettd pieniin yrityksiin, eikd sen kdyttoonotto vaadi vélttimitta suuria re-
sursseja’’. Tuloskorttia on kuitenkin myds kritisoitu. Mm. Nerreklitin (2000)
mukaan tuloskorttimenetelmin paha ongelma on se, ettd mittaristo ei huomioi
aikaulottuvuutta. Toisten toimenpiteiden vaikutus voi olla melkein viliton kun
taas toisten toimenpiteiden vaikutus voi realisoitua hyvinkin hitaasti. Huolenai-
heena on ollut my0s vaikeus todentaa kausaalisuhde tuloskortin hyddyntdmiseen
pohjautuvan péaédtdksenteon ja siitd seuraavien taloudellisten tulosten vélilld (mm.
Fisher 1992; Nerreklit 2000). Ei-rahamiirédisten mittareiden mééritteleminen ja
taloudellisen mittaamisen tavoittelu erddnlaisena “muoti-ilmiond” on sindllddn
vain toinen puoli asiassa, silld kokonaan eri asia on se, miten laajasti ja tasapuo-
lisesti ei-taloudellista mittaamista hyddynnetddn tuloskorttikdytannoissi periteis-
ten rahamiirdisten mittareiden ja taloudellisen mittaamisen rinnalla (esim. Ec-
cles 1991). Vaivio (1995) on kiinnittinyt tutkimuksessaan huomiota ei-
taloudellisen suorituksen mittaamiseen tukeutuvan jérjestelmin implementointiin
liittyviin haasteisiin. Nerreklit (2000) on vield kriittisempi ja hidnen mukaansa
tuloskortti on hyvin hierarkkinen, ylhadltd alas ohjattava malli, jota ei ole helppo
implementoida onnistuneesti dynaamisessa toimintaymparistossd. Tuloskortti
huomioi asiakkaan keskeisesti ja on siten ldhtokohtaisesti hyvd malli asiakasléih-
toisen toiminnan edistdmisen eli yrityksen markkinaorientaation ndkokulmasta.
Todellinen operatiiviselle johtamistasolle realisoituva hyoty riippuu kuitenkin
hyvin pitkélle siitd, onnistutaanko tuloskortin avulla muuttamaan yrityksen pit-
kantdhtdimen strategia lyhyen aikajénteen toimenpiteiksi vai jadko siitd saatava
hyoty ainoastaan strategian kdyttdonoton ja toteuttamisen onnistumisen tarkaste-
luksi numeroiden avulla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd perinteisesti suorituksen mittaaminen on pe-
rustunut absoluuttisten rahaméérdisten mittareiden kdyttoon. Perinteistd mittaa-
mista on kuitenkin kritisoitu mm. siitd, ettd tavallisesti yrityksissd kdytetddn vain
muutamia mittareita ja mittarit pohjautuvat yksipuolisesti vain joko asiakasarvoa
korostavaan asiakasndkokulman tai kustannustehokkuutta painottavan kilpaili-
jandkokulman mittareiden kéyttoon. Taloudellisia mittareita on mahdollista ma-
nipuloida, asioiden tarkastelu voi kédsittdd liian lyhyitd aikajdnteitd ja mittaami-

%7 Kasurinen (2003) kisittelee tutkimuksessaan johdon laskentatoimen tasapainotetun tuloskortin
muutosprojektiin liittyvid muutosta edistdvid ja sitd estdvid tekijoitd ja voimia. Esimerkiksi talou-
delliseen mittaamiseen liittyvét ongelmat, aikaisemmat yritykset esitelld tuloskorttia ja strategia-
tyohon liittyva kokemus edistivit muutosta. Muutosta estaviksi tekijoiksi méadriteltiin tutkimuk-
sessa insinddrikulttuuri ja organisatorisen sitoutumisen puute.
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nen kokonaisuudessaan voi olla riittdimatontd. Asiakasndkokulmaa painottavassa
mittaamisessa on puutteena tavallisesti se, ettd ne eivit ota huomioon toimintoja
ja prosesseja. Asiakkaille tirkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin ja asiakastoi-
mitusprosessiin jdd usein varsin epdselviksi ja etdiseksi. Rahamiirdisten mitta-
reiden rinnalla on alettu ottaa kdyttoon myos ei-rahaméérdisid mittareita, joilla
on pyritty parantamaan mm. juuri asiakastyytyvdisyyteen ja laatuun liittyvad
toiminnan ohjausta. Ei-taloudellinen mittaaminen toimii hyvin interaktiivisen
ohjauksen vilineend (Nonaka & Takeuchi 1995; Simons 1995a, 1995b). Téna
padivdnd tunnetuimpana ei-rahaméérdisid mittareita hy0dyntdvind mittaristona
pidetddn tasapainotettua tuloskorttia. Tuloskortissa hyddynnetddn perinteisten
rahamairéisten mittareiden rinnalla ei-rahamééréisid mittareita ja organisaatiota
katsotaan prosessien ja kustannusnidkokulman ohella myods muista ndkdkulmista
kuten asiakkaan ja organisaation kehittymisen nikdkulmista. Operatiiviselle joh-
tamistasolle realisoituvan hyddyn katsotaan riippuvan siitd, onnistutaanko tulos-
kortin avulla muuttamaan yrityksen pitkdntidhtdimen strategia lyhyen aikajanteen
toimenpiteiksi. Asiakaslédhtdisen toiminnan edistdmisen nidkokulmasta kysymys
tuloskortin kdyttoonoton ja toiminnan ohjauksen onnistumisesta nostaakin siten
esille uudelleen jo perinteisen suorituksen mittaamisen yhteydessd nousseen ky-
symyksen; jadko asiakkaille tiarkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin ja asiakas-
toimitusprosessiin mahdollisesti edelleen epéselviksi ja etdiseksi. Tdssd tutki-
muksessa kehitettdvdd konstruktiota halutaan kdyttdd johtamisen tukena asiakas-
lahtdisen toiminnan edistdmiseksi ja asiakastyytyviisyyden lisdédmiseksi. Kon-
struktion avulla kehitetddn siten kohdeyrityksen ohjausjirjestelmad. Koska ai-
emman tutkimuksen mukaan ei-taloudellisen mittaamisen avulla on pystytty pa-
rantamaan suoritustasoa mm. laatujohtamisjérjestelmien yhteydessd (esim.
Chenhall 1997), pidettiin myds tdmin tutkimuksen konstruointitehtdvéssi ei-
taloudellisen mittaamisen tarjoamat mahdollisuudet avoimena.

2.3 Informaatiojirjestelmien hyodyntiminen liiketoiminnan kehittimisessi

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossd yritysjohto tarvitsee yhd enem-
man tietoa nykyisistd ja tulevaisuuden toimintaolosuhteista. Laskentahenkiloston
pitdd liittyd yhd konkreettisemmin osaksi yrityksen arvoa lisddvéa tiimid, ottaa
osaa strategioiden laadintaan ja niiden toteuttamiseen, muuntaa strategisia tavoit-
teita operatiivisiksi mittareiksi seké kehittyd menneen tiedon rekisteroijéstd yri-
tykselle elintarkeiden informaatiojdrjestelmien kehittdjcksi (esim. Kaplan 1995;
Lukka & Granlund 1996). Laskentahenkildiden rooli muuttuu tdlloin "historiatie-
tojen tallentajasta” aktiivisemmaksi johdon neuvonantajaksi” ja jopa johtami-
seen itse osallistuvaksi vastuulliseksi pédtoksentekijaksi, “muutosagentiksi”
(Friedman & Lyne 1997; Granlund & Lukka 1998b; Granlund 2001; Laitinen
1998). Myo6s mm. toimintolaskentajérjestelmien rakentaminen yritysten tietojér-
jestelmiin on katsottu osaltaan vaikuttaneen tietojarjestelmien roolin muuttumi-
seen yhd keskeisemméksi osaksi taloushallinnon tehtdvékenttdd (Friedman &
Lyne 1997; Briers & Chua 2001; Granlund & Mouritsen 2003). Téssd tutkimuk-
sessa tavoitteeksi asetettiin konstruointitehtévi, joka oli asiakaspalautetta rekiste-
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roivan informaatiojdrjestelmén kehittiminen kohdeyritykseen. Konstruointi voi-
daan ymmartid yhdeksi laskentahenkiloston uudistuvan roolin mukaiseksi kehit-
tdmistehtdvéksi, jossa yrityksen tietojirjestelmén hyddyntdmiselld ja kehittimi-
selld on erittdin keskeinen rooli. Koska konstruktiivisen metodin mukaan teorian
yksi rooli on toimia konstruoinnin sydtteend, tarkastellaan teoriaa myos tutki-
muksen innovointiprosessin ja siihen liittyen informaatiojérjestelmien kehittdmi-
sen ndkokulmasta tissd yhteydessa tarkemmin.

2.3.1 Informaatiojdrjestelmdn kéyttoon tukeutuva tiedon johtaminen

Tiedosta on tullut tirkedd pddomaa niin yrityksille kuin niiden tyontekijoillekin
ja sitd on alettu pitdd myos yrityksille tarkedna kilpailutekijéana (Spender & Grant
1996). Tiedon merkityksen kasvun taustalla on vaikuttanut tiedon miirén voi-
makas kasvu sekid tiedonhallinnan kehittyminen tietojédrjestelmien ja tietojérjes-
telmiteknologioiden voimakkaan kehittymisen myota’® (Earl & Hopwood 1979;
Hannula & Pirttimdki 2003; Leitch & Davis 1992; McNurlin & Sprague 2002;
Gupta & Karimi & Somers 1997). Uudeksi tiedon hallinnoimisen opiksi muo-
dostui 1990-luvulla tiedon johtaminen®” (esim. Davenport et al. 1998; Hedlund
1994; Kucza 2001; Mértensson 1999; Syddnmaanlakka 2003, 2004; Wiig 1997).
Sydanmaanlakka méérittelee tiedon johtamisen prosessiksi, jossa luodaan, hanki-
taan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Apuna tiedon johtamisessa kdy-
tetddn erilaisia informaatiojdrjestelmid ja perimmdiisend tavoitteena on tiedon
soveltaminen erilaisissa padtoksentekotilanteissa (KUVIO 10).

% »Informaatiojarjestelmi” ja “tietojirjestelmd” tarkoittavat termeini tissi tutkimuksessa samaa
asiaa, mutta niiden kdytdssd on tunnistettavissa painotuksellinen ero: ”Informaatiojérjestelmas”
kaytettdessd halutaan painottaa jérjestelmén hyddyntdmistd, kun taas “tietojarjestelmad” kaytetta-
essé jarjestelmad lahestytddn ja kédsitelldin enemmaén it -teknisestd ndkokulmasta.

% Englanninkielisessi kirjallisuudessa kéytetdén termii “knowledge management”.
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KUVIO 10: Informaatiojérjestelmén tuntomerkit (Leitch & Davis 1992)

Yritysten kiristynyt kilpailutilanne vaatii tietoresurssien tarkempaa analysointia
erilaisten toimintavaihtoehtojen vertailemiseksi ja yrityksen toiminnasta halutaan
uusinta ajan tasalla olevaa informaatiota yhi laajemmin kaikille organisaa-
tiotasoille. Huomion kiinnittdmista tietojen hyddyntdmiseen on lisdnnyt my®ds se,
ettd monet operatiiviset jarjestelmit ovat jo valmiina yrityksissd olemassa. My0s
kiyttdjien osaamisen lisdéntyessd ja tietotekniikan arkipdivdistyessd kayttdjien
vaatimukset ovat kasvaneet koko ajan. Kehitystd ruokkii osaltaan myds kehitty-
vit ohjelmistot, joiden helppokadyttdisyyteen kiinnitetdén yhd enemmén huomioi-
ta mm. erilaisten graafisten ominaisuuksien kuten esimerkiksi graafisten kysely-
ja raportointivélineiden avulla.

Tiedon luominen ja hankinta liittyvit ldheisesti jo aiemmin kisiteltyyn oppimi-
seen. Tiedon luominen voi tapahtua oppimisprosessin tuloksena ja apuna oppi-
misessa kdytetddn jo olemassa olevaa tietoa, jota voidaan hankkia monin eri ta-
voin tdtd tarkoitusta varten (esim. Nonaka 1994; Nonaka & Konno 1998). Uuden
tiedon luominen voi syntyd myos tieteellisen tutkimustyon tuloksena (mm. Ka-
sanen et al. 1991).

Tietovarasto'® on termi, joka alkoi esiinty4 tietojarjestelmiin liittyvissd kirjalli-
suudessa vuodesta 1994 ldhtien. Tietovarasto on Kellyn (1996) mukaan kaytté;jé-
orientoitunut yritystietokanta, joka mahdollistaa useiden tietomallien kdyton ja
tuo tiedon useiden eri kiyttdjien saataville yrityksen sisdlld (ks. myds Inmon

1% Englanninkielisessi kirjallisuudessa kiytetiddn termiz “data warehouse”.
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2002). Se vastaa yrityksen péidtoksentekohaasteisiin tarjoamalla nopeasti ajan-
tasaista tietoa ja mahdollistamalla seké tiedon summaamisen ettd syvélle tietoon
porautumisen.

Kelly (1996) kirjoittaa, ettd “tieto on yrityksen strategista pddomaa, ehké ainoa
aidosti ainutlaatuinen pddoma, joka ei ole kilpailijoiden kopioitavissa”. Myos
Sydéanmaanlakan (2004) ndkemykset tiedon varastoinnista ovat Kellyn kanssa
samansuuntaisia. Hin kiteyttad tiedon varastoinnin niin, ettd hankittu tai itse luo-
tu tieto on saatava sellaiseen muotoon, ettd se on helposti kaikkien saatavilla.
Tamai puolestaan tarkoittaan tiedon kisittelyd, jasentdmistd ja editointia niin, etti
organisaation tietovarastot eli tietokannat ovat loogisesti organisoituja, luotetta-
via ja tdsméllisid. Jotta varastointi olisi tehokasta, on tieto saatava Syddnmaan-
lakan mukaan sdhkodiseen muotoon eli on kdytettivd tietokantapohjaisia jdrjes-
telmid (ks. my0s Date 1995; Elmasri & Navathe 2004; Guting 1994; Kontio
2004).

Perinteisesti yrityksissd on ollut kdytossd useita eri operatiivisia tietokantoja
(Hovi 1997). Ne ovat tavanomaisten perussovellusten kayttod varten suunniteltu-
ja tietokantoja, joista esimerkkeind voidaan mainita mm. laskutusjdrjestelma,
tilaustenkdsittely, pankin tilijarjestelmd, kirjanpitojirjestelma, kiinteistorekisteri,
myynti- ja ostoreskontra sekéd paikanvarausjarjestelma. Niiden tehtdvani on au-
tomatisoida kdyttdjien toimintoja ja vaikka ne my0s kerddvét tietoa, niiden data
ei valttdmattd ole yhdisteltdvissd helposti toisten operatiivisten tietokantojen
kanssa.

Tietovarastokanta kerdd ja yhdistdd tietoa eri operatiivisista kannoista. Toisin
kuin operatiiviset kannat, nithin ei voi syottdd uutta tietoa vaan ne ovat pelkés-
tadn lukukdytossd. Tietovaraston tiedot pdivitetddn erdajoin operatiivisista tieto-
kannoista. Operatiivisista tietokannoista saatavien tietojen lisdksi voidaan tieto-
varastoon keriti tietoja yrityksen ulkopuolelta. Ulkopuolelta tulevan tiedon ana-
lysoinnin tarkoitukset voidaan jakaa kolmeen ryhméaén; mahdollisuuksien, uhki-
en ja synenergioiden tunnistamiseen. Ulkopuolinen aineisto voi sisdltid mm.
tietoa kilpailijoista, kansantaloutta koskevaa tietoa, luottotietoja sekd myynti- ja
markkinointitietoja (Hovi 1997, Inmon 2002; Kelly 1996).

Tutkimuksen innovointiprosessissa kehitettiin kohdeyrityksen informaatiojérjes-
telméé. Kohdeyrityksen logistiikkajohto halusi kdyttoonsd uuden tiedon johtami-
sen periaatteisiin pohjautuvan keinon hallita ja hyddyntdd asiakaspalauteinfor-
maatiota, koska logistiikkajohto uskoi asiakasinformaatioon liittyvin potentiaalia
toiminnan kehittdmiseksi. [lman asiakaspalauteinformaation hyddyntdmisen jon-
kinlaista systematisointia tdima ei kuitenkaan ollut tehokkaasti mahdollista. Kehi-
tettdvéstd konstruktiosta muodostui informaatiojérjestelmd, koska informaatio-
jarjestelmin tunnusmerkkien mukaisesti kehitystydssd oli ratkaistava datan ldh-
teet, rekisterdinti, datan késittely ja uuden informaation generointi sekd gene-
roidun informaation kayttd (vrt. KUVIO 10). Informaation kédytté piti myds pys-
tyd méadrittelemaén ja yhdistimdin mahdollisuuksien mukaan tulosten paranemi-
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seen. Kehitettidvin jarjestelmén haluttiin olevan helppokéyttdinen ja innovoinnis-
sa haluttiin hyddyntdé yrityksen olemassa olevaa jérjestelmétukea ja operatiivisia
tietokantoja paillekkéisyyksien vélttimiseksi mahdollisimman paljon. Konstruk-
tion luonnostelu pohjautui ajatukseen, ettd uudesta konstruktiosta muodostuu
jonkinlainen tietokantapohjainen jérjestelma, jossa asiakaspalautedata rekisteroi-
dddn omaan erikseen luotavaan tietovarastoonsa.

2.3.2 Yritysten informaatiojirjestelmien kehittyminen ja hyddyntdminen

Yhtena tietotekniikan merkittdvina etuna on esitelty automaattisen tietojenkasit-
telyn alkuajoista ldhtien tietojen raportoinnin hydtyjd. Johdon informaatiojérjes-
telmien joukkoon onkin syntynyt monia erilaisia lihestymistapoja'®!, jotka ovat
siséltonsd kautta laheisessd yhteydessd myds johdon laskentatoimen tehtdvikent-
tadn. Kun laskentatoimen madrittelyd'® verrataan tiedon johtamisen madrittelyn
kanssa (esim. Davenport et al. 1998; Hovi 1997; Kelly 1996; Kucza 2001; Leitch
& Davis 1992; Martensson 1999; Wiig 1997), voidaan niisséd todeta olevan yh-
tymékohtia.

Yritysten kustannuslaskentajérjestelmien kehittdmisen taustalla ovat vaikuttaneet
yritysten toimintaymparistdssa erityisesti kahden viime vuosikymmenen aikana
tapahtuneet muutokset. Yritysten vélinen kiristyvé kilpailu vaatii korkeaa laatua,
asiakkaiden ylivertaista palvelua ja jirkevid hintoja'®. Saavuttaakseen nimi
tavoitteet yritykset tarvitsivat kilpailukykyé lisddvéin toimintastrategian'® seké
uusia innovatiivisia teknologioita (Lukka & Granlund 1996).

Tiedon merkitys kilpailutekijdna on tullut niin ilmeiseksi, ettd tiedon johtamiseen
ollaan valmiita panostamaan (Davenport et al 1998; Spender & Grant 1996).
Tietojdrjestelmien kehittyminen onkin ollut valtaisaa viimeisen vuosikymmenen
aikana. Samalla tietojérjestelmien hyddyntdminen liiketoiminnan harjoittamisen
ja johtamisen tukena on lisddntynyt voimakkaasti ja kehityksen on mahdollista-
nut mm. elektronisten kommunikointivilineiden, internetin, intranetin, internet
selainohjelmistojen seké tietokantatekniikoiden kehittyminen (mm. Kontio 2004;
Turban & Aronson 2001; Turban et al. 1999). Toiminnan mallintaminen resurs-

"' Tillaisia kirjallisuudessa esiteltyja tekniikoita ja jirjestelmid ovat mm. MIS (Management
Information Systems), DSS (Decision Support Systems) ja EIS (Executive Information Systems).
192 L_askentatoimi voidaan madritelld suunnitelmalliseksi toiminnaksi, jonka tehtdvina on keriti
ja rekisterdidé yrityksen toimintoja kuvaavia arvo- ja médrdlukuja sekd laatia néihin perustuvia
raportteja ja laskelmia yritysjohdon, rahoittajien ja muiden sidosryhmien yrityksen taloutta kos-
kevan paitoksenteon tueksi (esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1997).

19 Johdon laskentatoimen tietojirjestelmien kehittyminen alkoi 1970-luvulla. Tietojirjestelmien
ja johdon laskentatoimen vilinen suhde alettiin ymmartda ajan kuluessa yhé yleisemmin niin, ettd
laskentatoimen toteuttaminen ei ollut mahdollista ilman tietojarjestelmii tai informaatioteknolo-
giaa (Granlund & Mouritsen 2003).

1% ydinosaamisen kehittimisen on katsottu olevan strategisena asiana yksi yritysjohdon keskei-
simmisté tehtdvistd. Ydinosaaminen on osaamisten, teknologioiden ja tietojérjestelmien yhdis-
telmé, joka mahdollistaa yrityksen menestyksekkédn kilpailun (mm. Hamel & Prahalad 1994;
Jarvenpai et al 2001; Prahalad & Hamel 1990; Shank & Govindarajan 1993).
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sien suunnittelujarjestelmilld (ERP), elektroninen kaupankéynti ja organisaatioi-
den viliset tiedonsiirtotekniikat (OVT) ovat syventineet ja laajentaneet yritysten
omiin prosesseihin ja asiakkaisiin liittyvdd kosketuspintaa ja informaatiotasoa.
Tietotekniikan mahdollisuudet ovat ldhes rajattomat, mutta on kuitenkin hyva
muistaa, ettd se tarjoaa vain tyokalun tiedon hallintaan. Kehitys on edistinyt ja
yleisesti sen on uskottu edistivdn menestyksellisesti myos tulevaisuudessa joh-
tamiskédytdnt6d, joka on sidottu erittdin tiiviisti tietokoneteknologian kanssa
(mm. Turban & Aronson 2001; Turban & McLean & Wetherbe 1999). Granlund
& Mouritsenin (2003) arvioiden mukaan tdmai kisitys saattaa kuitenkin olla liian
optimistinen, silld teknologioiden kehittyminen ja niiden soveltamismuotojen
monipuolistuminen lisddvét jarjestelmien monimutkaisuutta ja vaikeuttavat siten
niiden toimivuuden varmistamista. Ohjelmistojen kehittyminen kéyttdjien taitoja
nopeammin saattaa johtaa myds siithen, ettd ohjelmien hyddyntdminen paatok-
senteon tukena saattaa jadda kuviteltua vidhdisemmaiksi (Granlund & Mouritsen
2003, Sydanmaanlakka 2004).

Tietojdrjestelmin hyddyntdminen pdidtoksenteossa pohjautuu jo aiemmin esitel-
tyyn tiedon johtamiseen. Télloin on olennaista, ettd organisaatiossa on mairitel-
ty, mitd késitteend hyvinkin epamdirdiselld “tiedon johtamisella” tarkoitetaan.
Martenssonin (1999) méérittelemédn tiedon johtamisen viitekehyksen mukaan
tiedon johtaminen pohjautuu organisaation tavoitteisiin ja strategiaan, jotka méé-
rittelevdt sen, millainen tieto on relevanttia. Tamén liséksi organisaation on tar-
jottava oppimisen tukijdrjestelmit, jotka auttavat tiedon johtamisen prosessin
alaprosesseja eli tiedon luomista, hankkimista, varastoimista, jakamista ja sovel-
tamista. Myds yrityskulttuurin on tuettava tietojérjestelmien systematisoitua
hyodyntamistd, samoin yrityskulttuuriin sidoksissa oleva henkildstdjohtamisen
tuki ja tehokkaat tietojérjestelmit ovat tarkeitd tiedon johtamisessa (Sydédnmaan-
lakka 2003, 2004, 2005). Kun yrityskulttuuri luo puitteet tiedon johtamiselle,
tulisi yrityksen arvojen puolestaan ohjata tiedon jakamista. Téllaisia arvoja ovat
Sydédnmaanlakan mukaan mm. jatkuva oppiminen, avoimuus ja yksilon kunnioit-
taminen. Tiedon johtamisesta saatu hyoty riippuu viime kddesséd kuitenkin siité,
miten hyvin tietoa pystytddn organisaatiossa soveltamaan, silld yleensd organi-
saatiot pystyvét hyodyntiméén vain pienen osan kéytettivissd olevasta tiedosta.
Soveltamisen ongelma on joskus se, ettd halutaan aina kehittdd omat ratkaisut
eikd tarkoituksellisesti hydodynnetd jo olemassa olevaa tietoa tai valmiita ratkai-
suja.

Tunnettuja tietojirjestelmien hyddyntdmisen tekniikoita yrityksen litketoiminnan
kehittimisessd ja paitoksenteossa ovat mm. liiketoimintadly'” ja strateginen
informaatiotekniikan johtaminen'”® (Hannula & Pirttimiki 2003; Lahtela &
Miikki & Mékeld 1998; Syddnmaanlakka 2003; Thierauf 2001; Turban & Aron-
son 2001). Liiketoimintadly voidaan maédritelld tiedon johtamisen tekniikaksi,
johon tukeutuen yrityksilld on mahdollisuus hyddyntéa liiketoiminnasta syntyvaa

19 Englanninkielisessi kirjallisuudessa “business intelligence”.
1% Englanninkielisessi kirjallisuudessa strategic information technology management”.
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tietoa tehokkaasti. Organisaatioiden operatiivisten tietojarjestelmien synnytté-
mén kvantitatiivisen aineiston analyyttinen hyddyntdminen on sen tidrkeimpid
tavoitteita (Thierauf 2001). Liiketoimintadlylld voidaan katsoa olevan myds yh-
tymédkohtia oppimisen ja erityisesti organisatorisen oppimisen kanssa. Kun orga-
nisaatio kykenee nikemédn muutostarpeensa hyvin varhaisessa vaiheessa, oppii
ja pystyy implementoimaan uusia asioita kilpailijoitaan nopeammin, nimittad
Sydanmaanlakka (2004) téllaista oppivaa organisaatiota dlykkddksi organisaati-
oksi. Strateginen informaatiotekniikan johtaminen puolestaan tarkastelee meka-
nismeja, joilla yritysjohto voi hallita, koordinoida ja linjata tietotekniikan ja lii-
ketoiminnan vuorovaikutusta ja informaation strategista hyviaksikadyttod
(Weil & Broadbent 1998).

Abrahamson (1991) on tutkinut vaihtoehtoisia selityksié sille, miten johdon las-
kentatoimen innovaatioiden levidminen yrityksiin tapahtuu. Innovaation kayt-
tdGnotto tapahtuu “toimivana valintana™'®’, kun organisaatio voi vapaasti ja itse-
ndisesti valita kdytettdvin teknologian ja organisaatio on suhteellisen varma
omista tavoitteistaan siind, miten tehokkaalla teknologialla voidaan edesauttaa
ndiden tavoitteiden saavuttamista. Malmi (1999) on puolestaan paitynyt johto-
padtokseen, ettd innovaatioiden levidmistd ohjaavat tekijit vaihtelevat sen mu-
kaan, missi elinkaaren vaiheessa kulloinenkin innovaatio on. "Toimiva valinta”
ohjaa kayttoonottoa Malmin havaintojen mukaan erityisesti silloin, kun innovaa-
tio on vield varsin uusi. Jos yritys rddtdloi innovaation omien tarpeidensa pohjal-
ta alusta alkaen kokonaan itse, luo uuden konstruktion, voidaan tdméantyyppisté
innovaation levidmistd pitdd siten perustellusti ’toimivana valintana” Abraham-
sonin madrittelemalli tavalla.

Johdon laskentatoimen jérjestelmien suunnittelussa ja kehitystydssd yleisend ja
yhteisend suuntauksena on ollut jarjestelmien yhdenmukaistuminen. Yrityksissd
implementoidaan mieluummin tunnettujen liikkeenjohto-oppien pohjalta kehitet-
tyjd, laajasti levinneitd ja tunnettuja laskentajérjestelmédohjelmistoja kuin sellai-
sia jarjestelmid, jotka vaativat paljon kehitystyota ja jotka rdatdldidadan yrityskoh-
taisesti. Tutkimuksessa on voitu todeta, ettd kehityksen taustalla vaikuttaa useita
taloudellisia ja institutionaalisia tekijoitd (Granlund & Lukka 1998a, s.157—168).
Padosa yrityksistd ei tavoittele varsinaista kilpailuetua tai strategista ylivertai-
suutta minkdin ainutlaatuisen tieto- tai laskentajirjestelmén avulla vaan péa-
huomio kilpailuedun tavoittelussa on toiminnan operatiivisen tehokkuuden pa-
rantamisessa, jossa yrityksen laskentajirjestelmdd hyddynnetdén ainoastaan yh-
tend tyokaluna. Yleiselld tasolla laskentajirjestelmien ja jirjestelmiin liittyvien
laskentaohjelmistojen yhdenmukaistumiskehitys on johtanut Granlund & Lukan
mukaan siihen, ettd yritystasoinen tietojérjestelmien suunnittelu- ja kehitystyd on
tullut keskeiseksi ja kiinteédksi osaksi johdon laskentatoimen toimenkuvaa.

197 Abrahamsonin (1991) typologiassa tisti vaihtoehdosta kéytetdén englanninkielelld nimitysti
efficient-choice”.
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Laskentatoimen tuottama data on usein térkein informaation ldhde yrityksen péa-
toksenteon tukena. Johdon laskentatoimen tietojérjestelmien kehittimisessd ja
hyodyntdmisessd kannattaa kuitenkin aina muistaa Hopwoodin (1972) esittima
nidkemys: Johto tulkitsee ja toimii kuitenkin viime kddessd omalla tavallaan riip-
pumatta esimerkiksi informaation laadusta. Objektiivinenkin informaatio saattaa
viérittyd ja saada aivan uuden luonteen subjektiivisen tulkinnan seurauksena.

Kohdeyrityksessid asiakasndkdkulma oli strategisesti tdrked asia. Tulevaisuuteen
valmistauduttaessa logistiikkajohto uskoi asiakasinformaation potentiaaliin liike-
toiminnan kehittdmisessé ja ylivertaisen kilpailuaseman tavoittelussa. Asiakasin-
formaatiosta uskottiin olevan hyotyéd erityisesti toimitusketjun johtamisessa. Téa-
mé motivoi logistiikkajohtoa sitoutumaan ja kehittdméddn organisaation asia-
kasorientaatioon liittyvad liiketoimintadlyd: Asiakkaita haluttiin ymmartdd ja
heiddn avullaan haluttiin oppia kehittdmédn ja ohjaamaan omaa operatiivista
toimintaa toiminnan virheiden védhentdmiseksi, asiakastyytyvéisyyden lisddmi-
seksi ja kannattavuuden paranemiseksi.

Tietojarjestelmdn kehittdmisen suhteen logistiikkajohto oli kriittinen. Massiivisia
ja kalliita ohjelmistoja haluttiin valttdd. Jéarjestelmidn kehittdmisessd haluttiin
painottaa kehitettdvin konstruktion hyddyllisyyttd ja kayttokelpoisuutta mahdol-
lisimman paljon. Kehitystyon tavoitteena ei ollut kehittdd ensisijaisesti hienoa
tietoteknistd jérjestelmdd vaan innovoinnin tuli keskittyd asiakasinformaation
hyodyntdmisen systematisointiin. Koska kehitystydssd haluttiin keskittyd vain
oleelliseen, suoritettiin tietojarjestelmin kehittiminen riétaloitynd sovelluskehi-
tyksend olemassa olevaan jarjestelmétukeen ja johtamisjirjestelmddn mahdolli-
simman paljon tukeutuen. Valmiisiin ohjelmistoihin, vaikka niitd olisi mahdolli-
sesti tarjolla ollutkin, ei haluttu turvautua, koska ratkaisun toivottiin olevan kil-
pailuedun tavoittelun kannalta jollain tapaa erityinen ja ainutlaatuinen.

2.3.3 Tietojarjestelmén kehittiminen

Kun pditoksenteon tukijérjestelmid aletaan suunnitella esimerkiksi laskentatoi-
meen, joudutaan ensimmaéiseksi ottamaan kantaa ja paittimain kehitettdvin jér-
jestelmin perusarkkitehtuurista: Miten paljon implementoitavaa sovellusta keski-
tetddn tai hajautetaan. Keskittdmiselld ja hajauttamisella Granlund & Malmi
(2004) tarkoittavat sitd, missd laajuudessa sovellusta rakennetaan kokonaisuute-
na yrityskokonaisuuden ja toisaalta sen yksikdiden ndkokulmasta. Keskitetyssi
mallissa sama sovellus on koko organisaation kdytosséd ja malliin tehtdvit muu-
tokset voidaan tehdi vain keskitetysti. Hajautetussa mallissa kaikilla organisaati-
on yksikoilld on mahdollisuus muuttaa sovellusta omien tarpeidensa ja halujensa
mukaisesti. Konsolisoidussa mallissa kdytetddn samaa keskitetysti rakennettua
perusmallia, josta jokainen yksikko voi rdétidloidd omat sovelluksensa. Sovelluk-
sen perusrakenteet sdilytetddn kuitenkin samanlaisina, jotta rdétdloityjen mallien
avulla tuotettu informaatio sdilyisi edes osittain vertailukelpoisena. Toimittaessa
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ERP -ympiéristossd joudutaan Granlund & Malmin mukaan pohtimaan keskityk-
sen ja hajautuksen etuja ja haittoja erityisen laajasti.

Tietojarjestelmien suunnittelua pidettiin aluksi ammattialana, joka perustui kes-
keisesti jarjestelmédsuunnittelijoiden henkilokohtaiseen luovuuteen ja oivalluk-
siin. Strukturoitu kehitysty6 alkoi kuitenkin yleistyd jo 1970-luvulla ja sen kes-
keisend tavoitteena oli yhtendistdé ja tehostaa kehitystydn toteuttamista. Ensim-
madisiin klassisiin esityksiin strukturoidusta jérjestelmdsuunnittelusta lukeutuu
Bochmin (1981) ns. vesiputous -malli'®, joka kuvaa kehitysprojektin etenemis-
vaiheita ja sen elinkaarta (ks. seuraava KUVIO 11). Prosessi alkaa jérjestelmé-
vaatimusten madrittelyll4 ja jarjestelmin testauksen ja pilotin kautta jérjestelmin
kiyttoon jokapiiviisessd toiminnassa'® ja péttyy jirjestelmén ylldpitoon. M-
rittelyn aloittamisen ja ylldpidon vélilld muita vaiheita ovat ohjelmistovaatimus-
ten maidrittely, jirjestelmén luonnostelu, jarjestelmdn yksityiskohtainen sisdllol-
linen ja tekninen suunnittelu, jérjestelmidn koodaaminen ja koodaamisen yhtey-
dessd havaittavien ohjelmistovirheiden korjaaminen sekd ohjelmiston testaus ja
pilotointi. Edellisestd vaiheesta ei mallin mukaan siirryti seuraavaan, ennen kuin
edellinen vaihe oli suoritettu hyvéksytylld tavalla (Boehm 1981).

/4
Jarjestelma- | A E—
vaatimukset Ohjelmisto- I
Hyviksynta vaatimukset Luonnostelu | A
| Hyviksyntd Yksityiskohtainen A

| —— Hyvaksynta suunnittelu Koodaus ja | &
L[ Kehitystestaus korjaus Testaus ja I
L— ] Hyviksynta pilotointi Operointi ja
L Hyviksyntitestaus yllépito
I—P Hyviksynti

KUVIO 11: Tietojérjestelmin kehitystyon ns. vesiputousmallin vaiheet (Boehm
1981)

Vesiputousmallia pidettiin aluksi selkedni kuvauksena tietojirjestelmien kehitys-
tyon vaiheista ja etenemisesté ja sithen on my0s viitattu paljon. Mallin mukainen
suunnittelutyd otettiin usein tavoitteeksi, mutta kdytdnndssd innovatiivinen
suunnittelu toteutui kuitenkin vain harvoin ndin suoraviivaisesti ja mddrdmuo-
dossa: Prosessin aikana jouduttiin palaamaan paljon useammin aikaisempiin
suunnitteluvaiheisiin. Suunnittelijoiden toimintatapaa voitiinkin kuvata parem-
min ns. spiraalimallin avulla (Boehm 1988): Siind méérittelyd, suunnittelua, im-
plementointia ja testausta suoritetaan tarpeen mukaan useammin, samanaikaisesti

"% Englanninkielisessi kirjallisuudessa kiytetian nimitysti “The Waterfall Development Life
Cycle”.

"% Jirjestelmdn siirtymisestd testaus- ja pilottivaiheesta varsinaiseen kiyttovaiheeseen osaksi
jokapédiviisti operatiivista toimintaa kiytetdin yleisesti Suomessakin englanninkielistd nimitysté
”business as usual” -vaihe.

98



ja useita kierroksia, jolloin prosessin etenemistd voidaan paremmin kuvata spi-
raalimaisella kuviolla kausaalisuhteisiin pohjautuvan vesiputousmallin sijaan
(KUVIO 12).

Vaatimus ten
médrittely

Testaus

Implementoiqti Suunnittelu

KUVIO 12: Tietojérjestelmén kehitystyon spiraalimalli (Boehm 1988)

Erilaisten ohjelmistojen mairén kasvaessa koko ajan huomattavalla nopeudella
muodostuu keskeiseksi kysymykseksi erilaisia ohjelmistoja kiyttéonotettaessa
ohjelmien yhteensopivuus (Granlund & Malmi 2004). Télloin myds taloushallin-
non ammattilaiset joutuvat pohtimaan taloushallinnon kokonaisarkkitehtuurin
rakentamista ja ylldpitoa yhd enemmin. Integrointityd on noussut oleelliseksi
osaksi controllereiden ja talousihmisten tyokenttds.

Ohjelmasovellus, kuten esimerkiksi toimintolaskentajirjestelmé, voidaan raken-
taa osaksi yrityksen tietojarjestelmid monilla eri tavoilla (Granlund & Malmi
2004). Sovellus voidaan rakentaa radtdloidysti sovelluskehityksen kautta, itsendi-
sen valmisohjelmiston avulla, ERP -jarjestelmidin konfiguroituna sovelluksena
tai ndiden yhdistelmind. Raitdloidyn sovelluksen etuna on se, ettd siitd saadaan
juuri sellainen kuin halutaan, mutta perustietojen noutaminen sovellukseen voi
muodostua hankalaksi. Dataa saatetaan joutua linkittdmaan useista erillisistd ope-
ratiivisista tietokannoista. Muita raatdloinnille usein epédedullisia seikkoja ovat
ohjelmointitaitojen tarve sekd korkeat kustannukset. Rditdldityjen ratkaisujen
integrointi muihin jirjestelmiin on aina erikoistapaus. Valmisohjelmistotkaan
eivit Granlund & Malmin mukaan ole ongelmattomia: Ohjelmistovirheitd esiin-
tyy ja yrityksen erityispiirteitd ei valttaméatta pystytd ottamaan niissa tdysin huo-
mioon.

Monissa laskentajérjestelmissd asioiminen ja tapahtumien kirjaaminen edellyttda
padsya useiden eri tiedostojen dataan niin tiedon hakemisen kuin tietojen tdyden-
tdmisenkin ndkokulmasta. Liséksi pddtoksenteon tueksi yritysjohdolle tarvittava
raportointi edellyttdd usein tietojen yhdistelya tietojarjestelmin monista eri tie-
dostoldhteistd. Tdmén vuoksi mm. taloushallinnolla on hyvin perusteltu tarve
saada kayttoonsd jarjestelmi, jonka avulla tietojirjestelmén tietoja ja tiedostoja
voidaan yhdistdd joustavasti. Erilaisten tietokantatekniikoiden ja -jdrjestelmien
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avulla téllainen tietojen integroiminen onnistuu perinteisid tiedosto-orientoituja
jérjestelmid helpommin ja tdstd syystd uusimmat johdon laskentatoimen infor-
maatiojdrjestelmit on rakennettu niiden pohjalle (mm. Kontio 2004; Leitch &
Davis 1992). Tietokannan hallintajirjestelmai''® voidaan kuvata seuraavan ku-
vion mukaisesti (KUVIO 13).

Sovellus-
ohjelmistot Tietokannan Tietokanta
Kivteiit hallinta-
ayttaja jarjestelma
(DBMS)
Kysely
raakadata

KUVIO 13: Tietokannan hallintajérjestelmé (Leitch & Davis 1992, 5.255)

Téssa tutkimuksessa kehitettdva asiakasinformaatiojérjestelméd rakennettiin koh-
deyrityksen tietojérjestelmiin jirjestelméarkkitehtuuriltaan keskitettynd mallina.
Réatdloidyn sovelluskehityksen tuloksena syntyi tietokantapohjainen jarjestelma,
jonka ydin muodostuu tietokannan hallintajirjestelmésti (ks. KUVIO 13 edelld).
Tietokannan hallintajérjestelmd linkitettiin toiminnanohjausjérjestelmian opera-
titvisiin tietokantoihin ja uuteen asiakasinformaation rekisterdimiseen tarkoitet-
tuun tietovarastoon. Kehittdmisen vaiheet, aikataulu ja kustannukset haluttiin
maidritelld tarkasti ennen varsinaiseen kehitystyohon ryhtymisté (vrt. strukturoitu
jarjestelmisuunnittelu ja KUVIO 11).

2.3.4 Tietojarjestelmén implementointi

Uusien innovaatioiden implementoinnin onnistuminen edellyttdd kaikkien osal-
listujien aitoa kiinnostusta ja innostusta uutta asiaa kohtaan. Kaikki implemen-
toinnin esteet on ratkaistava. Argyris & Kaplanin (1994) mukaan kaiken Ildhto-
kohtana on, ettd kdyttoon otettava ratkaisu on sekd teoriassa johdonmukainen
ettd sovellettavaan kohteeseensa perusteltu ja sopiva. Tamén liséksi implemen-
toinnin onnistuminen edellyttid osallistujien kouluttamista ja innovaation mdd-
rdtietoista edistdmistd ja henkiloston sitouttamista siithen. Onnistuneessa imple-
mentointiprosessissa osallistujat oppivat ymmairtiméin innovaatioon liittyvét

"% Englanninkielisessi kirjallisuudessa tillaisista jarjestelmistd kdytetiin nimitystd “database
management systems”.
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uudet ajatukset ja osallistujat ovat vakuuttuneita ajatusten toimivuudesta ja hyo-
dyllisyydestd omassa toiminnassa. Tdmén lisdksi ndiden uusien ajatusten imple-
mentoinnin on saatava koko johdon tdysi tuki. Osallistujien kouluttaminen ja
innovaation méératietoinen edistiminen on vélttimétonta, jotta muutosprosessiin
liittyva vastarinta olisi onnistuneesti murrettavissa. Toinen koulutusta puoltava

tdmattd tiedosta omaa epédpéatevyyttddn uuden innovaation edessa.

Johdon laskentatoimen tehtdvikenttddn kuuluvat tietojirjestelmien implemen-
toinnit ovat erityisesti viime vuosikymmenen aikana liittyneet usein toimintolas-
kentajarjestelmiin. Téllaisen toimintoperusteisen laskentajarjestelmén kehittdmi-
nen on monivaiheinen tehtivi, joka edellyttdd systemaattista suunnittelua ja to-
teutusta (Uusi-Rauva et al. 1994). Nédin voidaan varmistaa, ettd kehitettdva las-
kentajdrjestelmd vastaa yrityksen tarpeita ja tdyttda sille asetetut tavoitteet. Yri-
tysten koko, tuotteiden valmistus, tuotantoprosessien monimutkaisuus, toiminta-
olosuhteet ja toimintatavat vaihtelevat. Kaikki téllaiset yrityskohtaiset tekijat on
otettava jarjestelmid kehitettdessd huomioon, Yrityskohtaisten tekijoiden huomi-
oon ottaminen aiheuttaa sen, ettd on vaikea luoda tdsmaillisid ja yksityiskohtaisia
toimintaohjeita siitd, kuinka toimintoperusteista laskentajarjestelmai olisi kehi-
tettdvé kussakin yrityksessd. Toisaalta kehittdimisessd on kuitenkin otettava huo-
mioon sellaisiakin tekijoitd, jotka ovat varsin yleisid ja jotka ovat jarjestelmin
onnistumisen kannalta tirkeitd. Téllaisia tekijoitd ovat Uusi-Rauva et al. mukaan
mm. johdon ja henkiloston hyvidksyntd uudelle laskentajérjestelmalle, pilottipro-
jektin valinta, jdrjestelmidn kehittdmiseen tarvittavan tiedon kerdédminen sekd
jarjestelmin eri rakennevaihtoehdot. Johdon ja henkildston hyviksynnilla tarkoi-
tetaan 1dhinnd toimintoperusteisen laskenta-ajattelun hyvéaksymistd. Uuden asian
sisdistiminen ja tehokas kaytto jokapéivdisessd toiminnassa vaikeutuu, jos kéyt-
tdjat yrityksessd eivit itse usko toimintolaskennasta saataviin hy6tyihin.

Toimintolaskennan ohella my6s muiden liikkeenjohto-oppien ja tekniikoiden
kayttoonotossa on ilmennyt tietojirjestelmdndkokulmaan liitettyjd ongelmia.
Esimerkiksi kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kohdalla, paljosta kirjoittelusta
huolimatta, saattaa kuitenkin jaada epdselvéksi se, miten laatujohtaminen onnis-
tutaan implementoimaan tehokkaasti tai miten tilastollisiin menetelmiin pohjau-
tuvia tydkaluja voidaan kdyttdd laatuun liittyvdn informaation analysoimisessa
(Mizuno 1992). Myos liiketoimintaprosessien uudelleen jdrjestelyssd suurin
haaste liittyy Earl & Khanin (1994) mukaan sen implementoinnin toteuttami-
seen.

Pilottiprojektin kdytolld laskentajirjestelmdd implementoitaessa on Uusi-Rauva
et al. (1994) mukaan monta etua puolellaan: Jarjestelmén kehittdminen on hel-
pompaa, koska pienempidéd kokonaisuutta on yksinkertaisempaa hallita. Toiseksi
jarjestelmin kehittdmiseen liittyvit ongelmat ja kokemukset voidaan rekisterdida
tehokkaammin, koska pienemmaissd yksikdssd informaatio kulkee nopeammin.
Kolmanneksi, jirjestelmédn avulla saavutetut todelliset hyodyt ja vaikeudet saa-
daan nédkyviin ennen kuin tehdién péatos jarjestelmin laajentamista koko yritys-
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td koskevaksi. Jarjestelmén kehittdjian tulee selvittdd, kuinka suurta roolia erilai-
set kustannuserit néyttelevdt kohteen kokonaiskustannuksissa. Selvityksen tar-
koituksena on antaa jirjestelmén kehittdjdlle mahdollisuus keskittyd olennaisiin
asioihin. On turha korostaa sellaisia kustannuksia, joiden prosentuaalinen osuus
kokonaiskustannuksista on hyvin pieni.

Roberts & Silvesterin (1996) mukaan teknisid ongelmia merkittivampi syy im-
plementointien epdonnistumiseen 10ytyy toteuttamiseen ja hyddyntdmiseen liit-
tyvien esteiden taustalta. Ndma esteet liittyvit tyypillisesti eri tavoin ilmenevain
muutosvastarintaan. Epdonnistuminen voi tapahtua jo heti jédrjestelmdn kayt-
téonottovaiheessa henkildston motivointiin ja sitouttamiseen liittyen, mutta epé-
onnistuminen voi liittyd myds varsinaiseen jérjestelmén kdyttovaiheeseen. Im-
plementoinnin onnistuminen edellyttdd onnistunutta motivointia ja toteuttamis-
kelpoista implementointistrategiaa, joka kisittdd kdyttoonottovaiheen ohella var-
sinaisen jarjestelman hyodyntdmisen periaatteet. Mm. toimintolaskennan kohdal-
la Cokins (1999) suosittelee implementoinnin onnistumiseksi kaksivaiheista pro-
sessia. Kwon & Zmud (1987) ovat puolestaan tunnistaneet onnistuneen imple-
mentointiprosessin edellyttdvin kuutta eri tydvaihetta. Ndmid vaiheet ovat; val-
mistautuminen implementointiprosessiin esille nousseiden uusien informaatio-
tarpeiden pohjalta, vaihtoehtojen kartoitus ja jirjestelméin valinta, tutustuminen
tehtyyn valintaan, hyvédksyntd ensikokemuksiin tukeutuen, uuden jérjestelmin
rutinointi osaksi jokapdivéistd toimintaa vanhojen ratkaisujen hylkddmisen mah-
dollistamiseksi sekd hyddyntimisen vakiinnuttaminen'''. Implementointiproses-
sin etenemiseen vaikuttavat Kwon & Zmudin mukaan implementointiin osallis-
tuvien henkildiden yksilolliset ominaisuudet''?, organisatoriset tekijit'", tekno-
logiset tekijat'', tehtivi johon teknologiaa sovelletaan'"” seké toimintaympiris-
toon liittyvét tekijét.

Anderson (1995) on tutkinut toimintolaskentasovelluksen kdyttdonoton onnistu-
mista General Motors:lla. Hin tutki tekijoité, jotka vaikuttavat toimintolaskenta-
sovelluksen kayttoonoton onnistumiseen tilanteessa, jossa toimintoperusteisesti
laskettava kustannusaineisto eroaa huomattavasti perinteisen kustannuslaskenta-
jarjestelmidn tuottamasta aineistosta ja missé jérjestelmin vaihtamisen vaikutuk-
set organisaatioon ovat epitavalliset. Tutkittavassa organisaatiossa johto kaytti

" Vaikka Kwon & Zmudin (1987) it -implementointivaiheiden méirittelyd ovat mychemmin
tdydentdneet mm. Cooper & Zmud (1990), on méirittelyn runko séilynyt hyvin samankaltaisena.
"2 Yksilollisiin ominaisuuksiin vaikuttavat mm. henkiloiden koulutuksen ja tydkokemuksen
kautta syntynyt osaaminen, tyotehtdvé ja rooli implementointiprosessissa.

'3 Organisatorisena tekijéni vaikuttaa mm se, miten paitoksenteko on organisoitu yrityksessa eli
esimerkiksi mikd on péitoksenteon keskittdmisen taso. Muita organisatorisia tekijoitd ovat eri-
koisosaamisen taso ja epdvirallisten jarjestdytymisrakenteiden eli “kaveriryhmien” olemassaolo.
"% Teknologisina tekijoind Kwon & Zmud (1987) mainitsevat kiyttdjien kokeman monimutkai-
suuden liittyen uusien teknologioiden ja kdytdnt6jen yhteensopivuuteen vallitsevien rakenteiden
ja jarjestelmien kanssa. Tekninen parannus vallitsemiin jérjestelmiin verrattuna on kuitenkin
onnistuneen it -implementoinnin perusedellytys.

"5 Uudella teknologialla suoritettavaan tehtivian littyvilld tekijoilli Kwon & Zmud (1987)
viittaa tehtévien tavallisesti hyvin moniulotteiseen siséltoon, joiden hoitamisesta tyontekijit jou-
tuvat kuitenkin vastaamaan yksin aivan itsendisesti.
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toimintolaskentaa pédatdksenteon tukena monissa eri yhteyksissd. Anderson loi
viitekehyksen, jonka mukaan toimintolaskenta-sovelluksen kéytto6n otto on jaet-
tavissa viiteen vaiheeseen; aloittamiseen, kdyttoon ottamiseen, sopeutumiseen,
hyviksymiseen, rutinoitumiseen seké kypsymiseen. Jokaisessa vaiheessa toimin-
tolaskentaprojektin onnistumiselle kriittisid tekijoitd, kuitenkin eri painoarvoin,
olivat henkilokunnan ominaisuudet, organisatoriset tekijdt, teknologiset tekijét,
tavoitteiden tuntemus seké ulkoiset tekijat. Toimintaymparistoon liittyvia tekijoi-
td ovat mm. kilpailuympéristdssé sekd yritysten kommunikointiverkostoissa ta-
pahtuvat nopeat muutokset.

Tutkimuksen kohdeyrityksessd implementoinnin onnistumiseen kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota. Tietojédrjestelmdn kehittdimisen ensisijaisena tarkoituksena ei
ollut luoda teknisesti hienoa jérjestelmid vaan huomio haluttiin kiinnittdd loppu-
tulokseen ja sen avulla saavutettaviin hyotyihin. Uuden konstruktion tuli olla
toteuttamiskelpoinen eli sen avulla piti pystyd systematisoimaan asiakasinfor-
maation hyddyntdminen toiminnan tulosten parantamiseksi. Koska hyddytonti
jarjestelmid ei haluttu toteuttaa, tuli kaikki implementoinnin esteet ratkaista sité
mukaan kuin niitd ilmeni. Teknisten esteiden ohella erityistd huomiota kiinnitet-
tiin koko henkilston sitoutumiseen.

2.4 Teoreettisen taustan tiivistiminen

Menestyédkseen koko ajan muuttuvassa litketoimintaymparistossd yritykset ovat
pakotettuja edistiméddn niiden markkinaorientaatiota. Markkinaorientaatio -
viitekehys tavoittelee perimmaiisend padmidrdnddn toiminnan hyvdd kannatta-
vuutta (ks. KUVIO 6). Viitekehyksen mukaan tavoite saavutetaan paremman
asiakastyytyvéisyyden ja siitd seuraavan paremman asiakasuskollisuuden kautta:
Asiakasuskollisuuden lisddntyminen johtaa tasaisempaan kysyntddn, mikd johtaa
edelleen aiempaa tasaisemmin syntyviin tulovirtoihin. Tasaiset tulovirrat mah-
dollistavat toiminnassa kéytettdvien resurssien optimoimisen, mistd seuraa aiem-
paa parempi kustannustehokkuus. Lisddntyvilld asiakastyytyviisyydelld tiede-
tdén vahvasti olevan yhteyttd my0s kasvujohteiseen kysyntddn ja edelleen kasva-
viin tulovirtoihin.

Markkinaorientaatio -viitekehyksen mukaan yritykset voivat tukeutua asiakas-
tyytyvéisyyden edistdimispyrkimyksissd niiden osaamis- ja oppimisvalmiuksiin
sekd innovatiivisuus- ja paitoksentekovalmiuksiin. Néiden valmiuksien avulla
yritysten on mahdollista parantaa toiminnan laatua, kehittdd prosesseja seka toi-
minnan ohjausta (ks. KUVIO 7). Liiketaloustieteen ja erityisesti johdon laskenta-
toimen doktriinissa néitd edelld mainittuja pddmaarid edistetddn erilaisilla liik-
keenjohto-opeilla ja tekniikoilla, joiden implementoimiseksi yrityksissd hyodyn-
netddn informaatiojérjestelmid. Myos tésséd tutkimuksessa kehitettdvan konstruk-
tion avulla tavoitellaan kohdeyrityksessd parempaa kannattavuutta markki-
naorientaatio -viitekehykseen tukeutuen (ks. seuraava KUVIO 14). Tutkimukses-
sa kehitetdin kohdeyrityksen tietojérjestelmddn asiakaspalautetta rekisterdiva
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informaatiojdrjestelmé. Jarjestelmén avulla systematisoidaan asiakaspalautein-
formaation hyddyntdminen toiminnan tulosten parantamiseksi.

YRITYKSEN
KANNATTAVUUS

- lisdéntyvit tuotot
- parantuva kustannus-
tehokkuus

Laadun kehittiminen; mm.
kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Prosessien ja toimintojen
jatkuva parantaminen;
mm. prosessiajatteluun
pohjautuvat

likkeenjohto-opit

Oppiminen Innovatiivisuus

MARKKINAORIENTAATIO

Paatoksentekoon liittyva
toimintamalli

Johtamisen ohjausjérjestelméit;
mm. ei-taloudellinen informaatio ja
interaktiivinen ohjaus

Asiakas-

tyytyviisyys

‘ TIEDON

Asiakas-
uskollisuus

JOHTAMINEN
TIETOJARJESTELMIEN KEHITTAMINEN — TUTKIMUKSEN -— Asiakaspalautetta rekisterdivn
KONSTRUKTIO informaatiojarjestelmin konstruointi

KUVIO 14: Tutkimuksen teoreettinen tausta ja kehitettdvan konstruktion sijoit-
tuminen tidhin viitekehykseen

Markkinaorientaatio -viitekehyksesséd asiakaslédhtdisen toiminnan edistdmisen ja
asiakastyytyvéisyyden parantamisen yhdeksi térkedksi keinoksi madritellddn
laadun kehittaminen (ks. edellinen KUVIO 14). Laatua pidetdédn keskeisend teki-
jénd arvioitaessa asiakastyytyvéisyyteen liittyvid muutoksia. Tavoitteena on toi-
minnan tdydellinen virheettdmyys, jolloin huomio laadun kehittimisessa kohdis-
tuu erilaisten virheenaiheuttajien tunnistamiseen ja niiden eliminoimiseen. Laa-
tujohtamista, laadun valvontaa ja -arviointia varten yritykset ovat rakentaneet
erilaisia laatujérjestelmid ja -ohjelmia, joita hyddynnetdén organisaation osaa-
mis- ja oppimisvalmiuksiin tukeutuen. Laadun ndkokulma ja kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen liikkeenjohto-oppi ymmaérretdén koko organisaation kisittavani
asiana, jonka toteuttaminen tulisi siten olla sekd yrityksen operatiivisen etti stra-
tegisen johtamisen tehtiva.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen laajasta levidmisestd huolimatta oppia koh-
taan on osoitettu kuitenkin myos paljon kritiikkid. Esimerkiksi opin relevantti
yhteys yrityksen kannattavuusstrategioihin on usein vaikea tunnistaa. Laatua
kasittelevdd doktriinia pidetddn hyvin filosofisena ajatteluna, jonka siséllollistd
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sanomaa on kyseenalaistettu mm. sen retorisen luonteen takia: Asiakasta ja asi-
akkaaseen liittyvid asioita aliarvioidaan, yksinkertaistetaan ja vaéristelldan. Asi-
akkaalle luodaan laatundkdkulmaan tukeutuen mielikuvia yrityksen asiakaskes-
keisyydestd, vaikka todellisuudessa yritystd kiinnostaa vain sen oma menestymi-
nen keinoista vélittdmittd. Opin tuote- ja prosessikeskeisyys johtavat helposti
sithen, ettd asiakasndkokulma jad operatiivisessa johtamisessa enemman taustalle
riippumatta siitd, mitd ylin johto asiakkaasta strategisessa mielessd ajattelee.
Unohtaa ei sovi myOskédn kritiikkié, jonka mukaan opin hyddyt jaévit helposti
merkityksettomiksi laatukdytidntdjen ritualisoinnin takia tai ettd toimivien ratkai-
sujen toteuttaminen kdytdnnodssd on jadnyt liikaa teoretisoinnin varjoon.

Markkinaorientaatio -viitekehyksessd toiseksi asiakastyytyviisyyttd edistdvéksi
keinoksi méériteltiin toiminnan jatkuva parantaminen (ks. edellinen KUVIO 14).
Viitekehyksen mukaan toiminnan kehittimisessd organisaation on mahdollista
hyodyntdéd sen innovatiivisuusvalmiuksia. Jatkuva parantaminen yhdistetddn kir-
jallisuudessa tavallisesti 1990-luvulla yritysten liiketoimintastrategioissa suosi-
tuksi tulleeseen prosessiajatteluun, joka tukeutuu vahvasti toiminnan jatkuvan
kehittdmisen vaatimukseen. Jatkuva parantaminen tunnetaan myo6s omana liik-
keenjohto-oppinaan (CI). Prosessiajattelun perimmadisend ajatuksena on pyrkid
tunnistamaan yrityksen arvoketjusta ne prosessit, jotka tuottavat tuotteelle eniten
lisdarvoa sekd pyrkid tdmin jidlkeen parantamaan niitd prosesseja mahdollisim-
man tehokkaasti. Prosessiajattelu soveltuu hyvin reaaliprosessien ja informaatio-
prosessien kehittdmiseen ja tdstd syystd logistitkka on yksi prosessiajattelun
merkittdvimpid soveltamiskohteita.

Prosessiajatteluun tukeutuvista opeista liiketaloustieteesséd ja erityisesti johdon
laskentatoimessa erittidin keskeisend pidetddn parin viime vuosikymmenen aika-
na suuren suosion saavuttanutta toimintolaskennan (ABC) ja sen ympdrille kehit-
tynyttd 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 riittdvésti tuote- ja asiakasvali-
koimaa. Kritiikin ohjaamana toimintolaskennan ympdrillda on otettu kéytt6on
parannettua asiakastyytyvéisyyttd tavoittelevia oppeja (mm. lean management,
JIT), mutta alkujaan valmistustoiminnan tarpeisiin kehitetyt opit eivit nimékéan
sovellu kaikkiin litketoimintaymparistoihin, kuten esimerkiksi monille kaupan-
ja palvelualoille. Vihitellen osaksi toimintolaskennan doktriinia muodostuneessa
strategisessa toimintolaskennassa merkittivid asiakkaaseen liittyvid asioita ovat
asiakas- ja tuotepditokset, mutta ndiden ratkaisujen avulla voidaan vaikuttaa
enemmin yrityksen strategiseen suuntaan kuin toiminnan asiakasldhtdiseen pa-
rantamiseen. Kun toimintolaskentajirjestelmat ovat yhdistyméssd tdnd pdivana
vihitellen osaksi laajoja ja monipuolisia toiminnanohjausjirjestelmid, odotetaan
kehityksen edistdvdn myos asiakkaiden kaikkien tarpeiden huomioimista jélleen
aiempaa kokonaisvaltaisemmin.
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Vaikka jatkuvan parantamisen vaatimus ja ndkokulma voidaan ymmartaa ylei-
sesti eri litkkeenjohto-opeissa keskeisesti tavoiteltavana, voidaan se ymmaértia
myos omana litkkeenjohto-oppinaan (CI). Jatkuva parantaminen -opissa asiakas-
ndkokulma jda kuitenkin funktionaalisen ja pieniin asioihin keskittyvin toiminta-
tavan takia taustalle. Suurempiin ja perustavaa laatua oleviin muutoksiin tdht44-
vissd liiketoimintaprosessien uudelleen suuntauksen opissa (BPR) asiakasniko-
kulma on jopa strategisina pidettdvien muutosten ldhtokohta, mutta varsinaisen
toteutuksen onnistuminen riippuu tavallisesti yrityksen tietojirjestelmien tilasta;
palvelevatko ne mahdollisesti vanhoja funktionaalisia toimintatapoja, joissa mm.
asiakasnidkokulmaa ei ole huomioitu riittdvélla tavalla. Opin soveltaminen saat-
taakin edellyttdd ensin tietojarjestelmien laajaa kehittdmistd. Toimitusketjun joh-
tamisen (SCM) opissa arvoketjun asiakastoimitusprosessi pyritddn kehittiméaén
mahdollisimman tehokkaaksi ja asiakkaalle lapindkyviksi. Oppia pidetddn hyvin
logistiikkapainotteisena ja asiakasndkokulmasta tarkasteltuna vaikeaksi asiaksi
siind koetaan juuri kddnteinen logistiikka eli asiakaspalautteen ja reklamaatioi-
den hallinta. Tehtdvdd varten kirjallisuudessa on esitetty yhtend vaihtoehtona
mm. erillisen asiakasuskollisuusprosessin kehittdmista.

Yritykset kehittdvdat johtamisen tueksi erilaisia ohjausjirjestelmid. Parempaa
asiakastyytyvéisyyttd tavoiteltaessa paatoksenteon toimintamallien kehittiminen
nousee myOs markkinaorientaatio -viitekehyksessd keskeiseksi kehittdmisen
kohteeksi (ks. edellinen KUVIO 14). Pérjatidkseen kilpailussa yritykset laativat
litketoimintastrategioita, joiden toteutumisen kontrolloimiseksi ja toiminnan oh-
jauksen helpottamiseksi yritykset hyddyntévét suorituksen mittaamista. Mittaus-
kaytdnnot ja niihin liittyvit mittarit ovat perinteisesti palvelleet diagnostista toi-
minnan ohjausta. Markkinaorientaatio -viitekehyksen ndkokulmasta keskeinen
mittauksen kohde ja diagnostinen mittari on asiakastyytyvdisyys.

Toiminnan ohjaamisen keskeisessd mittaamisessa ei ldheskddn aina huomioida
asiakasndkokulmaa tasapuolisesti kustannustehokkuuden nédkdkulman rinnalla.
Esimerkiksi asiakkaille tirkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin ja asiakastoimi-
tusprosessiin jdd usein varsin episelviksi ja etdiseksi. Asiakastyytyviisyys -
mittari saattaa kertoa paljon yrityksen onnistumisesta asiakkaan ja asiakassuh-
teen ndkokulmasta, mutta esimerkiksi alhaisen asiakastyytyviisyys -tuloksen
tapauksessa se ei useinkaan anna enempdd eviitd toiminnan edelleen kehittdmi-
seksi. Téhdn tarkoitukseen on kehitetty mm. erilaisia ei-taloudellisia mittareita,
jotka kertovat monipuolisemmin ja yksityiskohtaisemmin esimerkiksi asiakas-
tyytyvéisyydestd, yrityksen imagosta, koetusta laadusta ja yrityksen sisdlld ta-
pahtuneesta oppimisesta ja kehityksestd. Ei-taloudellista mittaamista hyodynne-
tddn yrityksissd mm. erilaisten kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liittyvien
informaatio- ja palkkiojirjestelmien yhteydessa. Tutkimustulosten mukaan suori-
tustasoa on pystytty parantamaan yrityksissd, kun laatujohtamista on tdydennetty
ei-taloudellisilla tuotannon suoritusmittareilla. Ei-taloudelliset suoritusmittarit
ovat edistdneet yrityksen operatiivisen ja strategisen tason vilistd interaktiivista
toiminnan ohjausta samoin kuin yrityksen ja asiakkaiden vilistd interaktiivisuut-
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ta, mikd edelleen on luonut parempia edellytyksid asiakastyytyvéisyyden kehit-
tymiselle.

Toisen luvun johtopditoksend voidaan todeta, ettd asiakasnidkokulman kehittdmi-
selle on olemassa tilaa timén tutkimuksen tavoitteiden mukaisella tavalla. Mark-
kinaorientaatio -viitekehys tavoittelee toiminnan hyvéd kannattavuutta asiakas-
tyytyvéisyyden lisddmisen kautta ja keskeisend keinona padmadrdn saavuttami-
sessa pidetddn toiminnan aitoa asiakaskeskeisyyttd. Kdytdnnon keinoina viiteke-
hys esittelee mm. laadun kehittdmisen, toiminnan jatkuvan parantamisen seka
johtamiseen liittyvin paitoksenteon tehostamisen. Keinovalikoiman toteuttami-
seen ja hyodyntdmiseen asiakastyytyvidisyyden lisddmiseksi liittyy kuitenkin
edelleen kehittamistarpeita: Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen viitekehys kaipaa
lisdd kdytdnnon toimivia ratkaisuja. Prosessiajatteluun tukeutuva toimintolasken-
ta on kehittynyt koko ajan asiakkaiden tarpeita enemmaéin huomioivaan suuntaan,
mm. erilaisten parannettua asiakastyytyvisyyttd tavoittelevien ja siltd osin toi-
mintolaskentaa tdydentdvien oppien avulla, mutta edelleenkddn ndmai opit eivit
mm. sovellu kaikkiin liitketoimintaymparistoihin. Esteeksi voi muodostua my0s
yrityksen puutteellinen ja vanhentunut informaatioteknologia, joka kuitenkin
yleisesti tarjoaa tdnd pdivdna paljon erilaisia tekniikoita asiakasndkokulman ke-
hittdmiseen. Johtamisen ohjausjérjestelmissd taloudellista mittaamista kohtaan
osoitetun kritiikin mukaan sitd on pidetty mm. asiakastyytyvéisyyden mittaami-
seen liittyen riittdmittdoménd ja sen avulla asiakkaalle tirkeiden asioiden yhtey-
den toimintoihin ja prosesseihin on epdilty jdavan etdiseksi. Ei-taloudellisten
mittauskdytdntdjen on todettu mahdollistavan asiakasnikokulman paremman
huomioimisen toiminnan ohjauksessa, mutta toistaiseksi soveltaminen on painot-
tunut kokonaisvaltaisen tuloskortin kautta vain strategisen toiminnan ohjaukseen
ja johtamiseen.

Markkinaorientaation edistimiseen ja asiakastyytyvéisyyden lisddmiseen yhdis-
tetyt haasteet ja huolenaiheet tukevat tdssd tutkimuksessa asetettua tavoitetta:
Tavoitteena on asiakaspalautetta rekisterdivin informaatiojirjestelmén innovatii-
vinen kehittiminen kohdeyrityksen markkinaorientaation eli asiakasldhtdisen
toiminnan edistimiseksi. Markkinaorientaatio -viitekehykselle ja siind keskeisel-
le muulle liiketaloustieteen doktriinille uusi konstruktio luo kontribuutiota, jos
sen avulla voidaan lisdtd asiakastyytyvéisyyttd markkinaorientaation edistdmi-
seen yhdistettyd keinovalikoimaa kehittamalld. Uusi konstruktio luo kontribuu-
tiota, jos se tarjoaa konkreettisen, toimivan ja aidosti asiakaslédhtdisyyteen poh-
jautuvan vilineen kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja erityisesti operatiivisen
laatujohtamisen kayttoon. Samoin kontribuutiota tuottaa myo0s se, jos uuden kon-
struktion avulla voidaan generoida parannettua asiakastyytyvdisyyttd proses-
siajatteluun tukeutuville jatkuvan parantamisen liikkeenjohto-opeille. Esimerkik-
si toimintolaskennan doktriinissa aiempaa kokonaisvaltaisemmin tapahtuva asia-
kastarpeiden tyydyttiminen katsotaan télld hetkelld yleisesti tavoiteltavaksi toi-
mintolaskentajérjestelmien kehityssuunnaksi. Koska ndistd prosessiorientoitu-
neista opeista monet on kehitetty alkujaan erilaisiin valmistusympéristoihin, tuot-
taa tutkimus kontribuutiota, jos uutta prosessiajatteluun tukeutuvaa konstruktiota
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voidaan soveltaa toiminnan jatkuvassa parantamisessa myos jossakin ei-
valmistusympéristossd, kuten esimerkiksi tutkimuksen kohdeyrityksen logistii-
kan alalla teknisessd tukkukaupassa. Johtamisen ohjausjérjestelmiin konstruktio
luo uutta kontribuutiota, jos sen avulla asiakkaille tirkeét asiat pystytdén yhdis-
timédn toimintoihin ja prosesseihin ei-taloudelliseen informaatioon tukeutuen
my0s operatiivisessa johtamisessa niin, ettd mittaamisen ja ohjauksen tuloksena
toiminnan suoritustaso paranee.
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3. CASE: TEKNISEN TUKKUKAUPAN ASIAKASTOIMITUSPROSESSI

Tukkukaupassa logistisilla toiminnoilla on keskeinen merkitys asiakasarvojen
muodostumiselle. Tdma johtuu tukkukaupan keskeisestd tavoitteesta, joka on
riittdvdn tuotesortimentin tarjoaminen asiakkaille mahdollisimman nopeasti
mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Liiketoiminnan kannattavuuden varmis-
tamiseksi korkean asiakastyytyvéisyyden saavuttaminen on erityisen tdrkeda
juuri teknisessi tukkukaupassa''®. Myds teknisen tukkukaupan toimialalla toimi-
vassa tutkimuksen kohdeyrityksessd asiakas on kirjattu yrityksen strategiaan ja
asiakas ndhdddn keskeisend menestymisen kulmakivend. Kohdeyrityksen strate-

giassa markkinaorientaatiota kehitetddn mm. logistisia toimintoja kehittamdl-
17

Asiakkaalla on keskeinen rooli logistiikka-ajattelun kehittymisessd. Logistiikka
esiintyl ensimmadistd kertaa liike-eldmésséd termind Yhdysvalloissa 1950-luvulla.
Silld tarkoitettiin hankintaa, tarpeiden laskentaa ja tavaroiden kisittelyé eli varas-
toimista ja kuljettamista (Ballou 1999). Logistiikan tehtdvéna pidettiin sitd, ettd
tavara on oikeaan aikaan oikeassa paikassa (Sakki 1999). Termin ensiesiintymi-
sen aikoihin elettiin yrityksisséd tuotantokeskeistd ajanjaksoa, mutta 1960-luvulle
tultaessa tuotantomdirit saavuttivat kysynndn tason ja pian alkoi ilmetd ylituo-
tantoa. Yritysjohto alkoi mitata menekkid ja markkinaosuutta, jolloin yrityksen
oli panostettava myyntitoimintaan. Asiakas edellytti tuotteiden ja palvelujen saa-
tavuutta sekd laadukkuutta. Oltiin siirtyméssd tuotannon myyntikeskeiseen vai-
heeseen, jolloin logistiikka késitteend ei vield silloinkaan ollut laajasti tunnettu.
Aina 1970-luvulta 1990-luvulle saakka yritykset pyrkivét sopeuttamaan tuotan-
toaan yhd tarkemmin asiakkaidensa lisdéintyvien vaatimusten mukaan. Tédmén
markkinointikeskeisen vaiheen aikana yritykset joutuivat viimeistddn tunnista-
maan asiakkaan todellisen olemassaolon''®. Myynnin edistimiseksi 1980-luvun
lopulla kehitettiin asiakkaille erilaisia asiakkaan toimintaa helpottavia lisdarvo-
palveluja, ja yritysjohto alkoi seurata asiakastyytyvidisyydessd tapahtuvia muu-

16 V1t. esim. Jones & Sasser (1995).

""" Léhde: Logistics strategic plan for 1999-2002/ logistiikkajohtaja, Talotekniikkatukku Oy.

¥ Hongon (1969) mirittely yrityksen talousprosessista ajoittuu logistiikka-késitteen kehittymi-
sen ndkokulmasta yritysten myynti- ja markkinointikeskeiseen ajanjaksoon. Hongon mukaan
yrityksen talousprosessi koostuu toisiinsa kiintedsti niveltyvistd osista, joita ovat tuotannonteki-
joiden ostot, tuotannontekijoiden yhdistiminen tuotantoprosessissa ja suoritteiden aikaansaami-
nen, suoritteiden myynti ja rahoitustapahtumat. Suoritteet aikaansaadaan tuotantoprosessissa
tuotannontekijoitd ja niiden yhdistelmid hyvéksikayttdméalld. Tuotannontekijoiden yhdistelylld ja
sithen liittyvalld rationalisoinnilla, tuotannon jérkeistimiselld, pyritddn aikaansaamaan tietty
tuotannon méadrd minimikustannuksin. Markkinointi on yrityksen talousprosessin osatoiminto,
jonka tehtdvdnd on kysynnén selvittdminen, sithen vaikuttaminen ja sen tyydyttiminen. Markki-
nointiin kuuluvat Hongon mukaan ne toiminnat, jotka ovat tarpeen suoritteiden saattamiseksi
niiden tarvitsijoiden késiin. Markkinoinnin kdytettdvissd olevia toimintaparametreja ovat suorit-
teiden laatu, myyntipanos, hinta ja jakelutie. Hongon (1969) kisitteistossd logistiikkaa ei vield
tunneta, muuta markkinointikeskeisen ajanjakson mukaisesti sen voidaan todeta sisdltyvén osaksi
talousprosessin markkinointi-osatoimintoa. Logistiikka-késitteen kehittymisen mukaisesti logis-
titkan voidaankin todeta eriytyneen omaksi liiketaloustieteen opikseen juuri markkinoinnista.
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toksia. Tatd jakelun palvelukeskeistd 1990-luvun vaihetta voidaan luonnehtia
myo0s varsinaiseksi logistiikkakeskeisyyden ajanjaksoksi, joka on johtanut myos
logistiikkakésitteen yleisen tunnettavuuden merkittdvain lisddntymiseen. Ajan-
jaksoa on jatkunut aina 2000-luvulle saakka. Jatkossa yritysten toimintaa leimaa
kuitenkin entistd enemmédn asiakkaan onnistumisen vaatimus (mm. Haapa-
nen & Vepsildinen 1999): Jakeluteitd joudutaan tehostamaan ja monipuolista-
maan, koska asiakkaat vaativat rdétiloityjd palveluja ja helppoa saatavuutta. Yri-
tysjohto joutuu myos hallitsemaan uudenlaisia verkostoriskejé.

Logistiikka-ajattelun kehittyminen eri aikakausina on vaikuttanut siihen, etti
logistiikkaa on maééritelty vuosien saatossa hyvin monella eri tavalla. Balloun
(1978) mukaan logistiikalla tarkoitetaan materiaali- ja palveluvirtojen sekd niihin
sisdltyvin informaatiovirran tutkimista ja johtamista. Hinen mukaansa yrityslo-
gistitkka on eréédnlainen fyysisen jakelun ja materiaalihallinnon eli fyysisen han-
kinnan integraatio. Bowersox et al. (1986) miirittelevit logistisen jérjestelmin
systeemiksi, joka yhdistdd yrityksen asiakkaat ja hankkijat materiaali- ja infor-
maatiovirran avulla. Logistiset toiminnot jakaantuvat fyysiseen jakeluun, valmis-
tuksen tukemiseen ja hankintaan. Toiminnot integroidaan yhdeksi jérjestelméaksi
laitteiston sijainnin, kysynnén ennustamisen ja tilausten késittelyn, kuljetuksen,
varastoinnin sekd varastokisittelyn avulla. Kansainvilinen logistiikkajirjesto
Council of Logistics Management maédrittelee logistiikan olevan “prosessi, joka
suunnittelee, soveltaa sekd hallinnoi tehokkaasti ja taloudellisesti raaka-aineiden,
puolivalmisteiden ja valmiiden tuotteiden materiaalivirtaa ja varastointia koko
toimitusketjua késittdvadn informaatioon tukeutuen varmistaakseen asiakkaiden-
sa vaatimukset” (Ernst & Whinney 1987). Helannon (1993) mééritelman mukaan
logistiikka on tavaran hankintaan, tuotantoon ja jakeluun liittyva strategisesti
johdettu materiaali-, tieto- ja pddomavirtojen integroitu prosessi, jonka paaméaa-
rdnd on parantaa yrityksen tuottoa oikeansuuntaisilla strategisilla valinnoilla,
kehittdmailld asiakkaille lisdarvoja ja hyotyja sekd parantamalla materiaalitoimin-
tojen kustannustehokkuutta ja lisddmélld kierrdtystd. Karrus (2001) méérittelee
logistiikan olevan materiaali-, tieto- ja pddomavirtojen, hankinnan, tuotannon,
jakelun ja kierrdtyksen, huolto-, ja tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja mui-
den lisdarvopalvelujen sekd asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista joh-
tamista ja kehittdmistd. Council of Supply Chain Management Professionals:n
(CSCMP)'" logistiikan johtamisen mairitelmd'*® kuuluu vuonna 2005 seuraa-
vasti: ”Logistiikan johtaminen on se osa toimitusketjun johtamista, joka suunnit-
telee, soveltaa sekd hallinnoi tehokkaasti ja joustavasti koko toimitusketjua kasit-
tdvddn informaatioon tukeutuen tulevat ja ldhtevét tavaravirrat, tavaroiden varas-
toinnin ja palvelut asiakkaiden vaatimusten kohtaamiseksi”.

"% «“Council of Logistics Management” (CLM) vaihtoi nimensi tammikuussa 2005, ja nyt se
tunnetaan nimelld “Council of Supply Chain Management Professionals” (CSCMP). Nimen
vaihdolla yhdistys haluaa heijastella yhdistyksen toiminnassa ja logistiikassa yleisesti tapahtunei-
ta muutoksia; logistitkka ymmaérretdén nykyéan paljon aiempaa laajemmin.

1201 shde 10.11.2005: http://www.cscmp.org/.
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Balloun (1978) maarittelyssd fokus on materiaali- ja palveluvirtojen tutkimises-
sa, mutta maaritelma ei vield nosta asiakasta esille erikseen. Huomion arvoista
tédssd madritelmassd on se, ettd hian kasittdd logistiikan piiriin myds palveluyritys-
ten toiminnan. Bowersoxin et al. (1986) ja Council of Logistics Managementin
(1987) médrittelyssd asiakkaat halutaan jo yhdistda yritykseen logistiikan avulla.
Helannon (1993) lisdys maédrittelylle on ymparistondkokulman mukaan ottami-
nen osaksi logistiikan tavoitteita. Karrus (2001) nostaa esille asiakasndkdkulmaa
tdydentden lisdarvopalvelut, asiakaspalvelun ja -suhteet. Council of Supply
Chain Management Professionalsin (2005) méaritelmésséd asiakkaan méérdysval-
ta korostuu logistiikan tavoitteen ollessa yrityksen toiminnan sopeuttaminen asi-
akkaan maédrittelemien vaatimusten kohtaamiseksi. Huomion arvoista on myos
johtamisen korostaminen ja toimitusketjun esille nostaminen. Kaikissa miéritel-
missd esille nousee informaation hyddyntdmisen keskeinen rooli logistiikalle
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Médrittelyjen pohjalta voidaan myos
todeta asiakkaan roolin jatkuvasti kasvaneen logistiikka-ajattelussa.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

3.1.1 Toimiala ja toimintaymparisto

Tutkimus rajattiin teknisen tukkukaupan toimialalle ja tapaukseksi valittiin yksi
toimialan yrityksistd Suomessa. Yrityksestd kiytetdén tdssd tutkimuksessa nimed
Talotekniikkatukku Oy'?'.

Talotekniikkatukku Oy on teknistd tukkukauppa harjoittava yritys, joka toimii
vilittdjdnd pddasiassa LVIS -tuotteita valmistavien yritysten ja nditd tuotteita
tarvitsevien asiakasyritysten vililld. Talotekniikkatukku Oy:n harjoittama kauppa
on siis luonteeltaan b-to-b -tyyppistd. Suurimpia Talotekniikkatukku Oy:n asia-
kasryhmid kotimaassa ovat uudis- ja korjausrakentamiseen keskittyneet raken-
nusliikkeet ja pienurakoitsijayritykset, teollisuus, kunnat ja vihittdiskauppa kuten
erilaiset rautakauppaketjut.

Logistisella arvoketjulla tarkoitetaan tuotteen toimitusketjun antamien lisdarvo-
jen kokonaisuutta raaka-aineiden hankinnasta jakeluun lopulliselle asiakkaalle
(Gattorna & Walters 1996). Logistisen arvoketjun mééritelmé on ldhelld logisti-
sen jirjestelmén médritelmid (vrt. Bowersox et al. 1986 ja KUVIO 2). Kun lo-
gistisessa jarjestelmissd toimitusketju ja eri toimijoiden vilinen yhteys pohjau-
tuu materiaali- ja tietovirtoihin ja niiden varaan rakentuvaan systeemiin, tapahtuu
logistisessa arvoketjussa eri toimijoiden valikoituminen samaan toimitusketjuun
yksiselitteisemmin silld perusteella, pystyviatkd ne tuottamaan todellista ja to-

2! Patentti- ja rekisterihallituksen ja verohallinnon yhdessi yllépitdma reaaliaikainen ja kaikille
avoin internetin YTJ -tictopalvelu (www.ytj.fi) ei tunne yhtddn samannimistd Y-tunnuksen
omaavaa yritysté (1.3.2006).
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dennettavissa olevaa lisdarvoa samoille loppukiyttdjille. B-to-b -tyyppisessd
litketoiminnassa arvoketjun toimijat ovat toistensa asiakkaita: Esimerkiksi Talo-
tekniikkatukku Oy:n arvoketjussa Talotekniikkatukku Oy on tuotannon asiakas
ja Talotekniikkatukku Oy:n omia asiakasryhmid ovat jo edelld mainitut raken-
nusliikkeet ja pienurakoitsijayritykset sekd teollisuus, kunnat ja viahittdiskauppa
kuten erilaiset rautakauppaketjut (KUVIO 15).

Arvoketju L
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a lisidarvo lisdarvo lisdarvo lisaarvo p
Y p
K Urakoitsijat, u
! Talotekniikka- Teollisuus, k
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KUVIO 15: Talotekniikkatukku Oy:n logistinen arvoketju

Teknisen tukkukaupan tavoitteena on hallita raaka-aineista loppukéyttijille ulot-
tuva toimitusketju kilpailevia toimitusketjuja tehokkaammin ja saavuttaa siten
samalla kilpailuetua muihin saman alan yrityksiin nihden'**. Nyky#in monet
yritykset pyrkivdt pienentdmiddn varastotasojaan ja tdmin seurauksena tukku-
kauppaportaan vastuulle on tullut laajan tuotevalikoiman varastointi. Juuri tdhin
perustuu osaltaan tukkukaupan tarpeellisuus, se tarjoaa asiakkailleen palveluja,

jotka tuottavat asiakkaalle lisiarvoa'>.

Tukkukauppa toimittaa asiakkaiden tilaukset pddasiassa omien varastojensa kaut-
ta, mutta suuret kertatilaukset voidaan toimittaa asiakkaille myos suoraan tavaran
toimittajalta (vrt. KUVIO 15 ja tuotanto -osapuoli). Tukkukaupan tulee pystyd
palvelemaan monia erilaisia asiakkaita ja tyydyttimddn heiddn vaihtelevat tar-
peensa. Esimerkiksi suuret asiakkaat vaativat monesti erilaisia lisdarvopalvelu-

122 Usein nididen tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksissd sovelletaan erilaisia liikkeenjohto-
oppeja.

' Tyukkukaupalle on méritelty mm. seuraavia asiakasarvoja: Tuotevalikoima, tuotteiden asia-
kasarvot, reagointinopeus, tuotannollinen jalostus (esim. leikkaus, katkaisu, pintakisittely), toi-
mituskyky, toimitusvarmuus, toimitusnopeus, toimitettava miéird, hinta, jakelukustannukset,
jalkimarkkinointi, dokumentointi, varaosapalvelu, huoltopalvelut, takuuasiat, koulutus, tilausjér-
jestelmé, rahoitus, toiminnan laatu, konsignaatiovarastot ja joustavuus (Jones & Sasser 1995;
Pouri 1993).
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ja'?*, kun pienid asiakkaita kiinnostaa pddasiassa tuotteiden hinta-laatusuhde ja
nopea saatavuus. Toimittajat puolestaan ovat kiinnostuneita tarjotun jakelukana-
van kustannuksista ja tehokkuudesta.

Teknisen tukkukaupan menestyksen kannalta merkittdvid valintoja ovat toimi-
alan sekd tuotevalikoiman maédrittdminen (mm. Pouri 1993). Toimialavalinnan
myo6td madrittyy luonnollisesti osaltaan tuotevalikoima. Tuotevalikoiman tunnet-
tavuus, laajuus ja siséltd ovat ratkaisevia tekijoitd yrityksen tulevaisuuden kan-
nalta. Tétd kautta myos hyviét ja toimivat suhteet tavaratoimittajiin ovat tiarkeita.
Madritettdessd tuotevalikoimaa ja sen laajuutta valitaan samalla my6s se, millais-
ta asiakaskuntaa halutaan palvella. Mikali tuotevalikoima on suppea, niin tilloin
yritys keskittyy palvelemaan tavallisia kulutustuotteita'® tarvitsevia asiakkaita
tai vaihtoehtoisesti erikoisasiakkaita riippuen tuotevalikoiman sisdllostid. Laajan
tuotevalikoiman avulla pyritdén puolestaan laajaan asiakaspohjaan ja sitd kautta
suuriin volyymeihin ja pienempiin yksikkdkustannuksiin (vrt. esim. Ballou
1999). Laajan tuotevalikoiman yhteys suuriin volyymeihin ja pienentyviin yk-
sikkokustannuksiin pohjautuu asiakkaiden ostokdyttdytymisestd saatuun néke-
mykseen talotekniikka-alan urakoinnin ja asiakaskdyttdytymisen luonteesta: Ta-
varajakelun ja urakoinnin ndkokulmasta on rationaalista, jos asiakkaina olevat
urakoitsijat voivat hankkia yhden urakointikohteen kaikki tarvittavat tuotteet
keskitetysti yhdesti paikasta ja oikea-aikaisesti toimitettuna'*’. Tama edellyttia
kuitenkin tukkukaupalta monipuolisia logistisia palveluja ja laajaa tuotevalikoi-
maa, joka kattaa kaikki taloteknisessd rakentamisessa tarvittavat nimikkeet'*’.
Urakoitsija-asiakkaat voivat tdlloin keskittyd varsinaiseen urakointiin, koska
heidédn ei tarvitse organisoida itse fyysistd jakelua.

Valittu tuotevalikoima vaikuttaa luonnollisesti myds myynti- ja jakelukanavien
rakenteeseen. Olemassa olevat myynti- ja jakelukanavat vaikuttavat puolestaan
sithen, millaisia tuotteita ja kuinka helposti yritys voi lisidtd jo mahdollisesti ole-
massa olevaan tuotevalikoimaansa. Esimerkiksi LVI-alan tukkukauppaa harjoit-
tavan yrityksen on melko helppo lisdtd sdhkotuotteet tuotevalikoimaansa tuottei-
siin liittyvén osaamisen ja jakelukanavien samankaltaisuuden takia.

Talotekniikkatukku Oy toimii sekd sédhko- ettd LVI-aloilla. Teollisuusasiakkai-
taan Talotekniikkatukku Oy pyrkii palvelemaan péédasiassa tehokkaalla logisti-
sella jarjestelmdlld, joka toimittaa tilaukset sovittuna ajankohtana suoraan asiak-
kaalle tai asiakkaan omille tyomaille'®. Asiakkaiden ei tilldin tarvitse jérjestid
laajamittaista varastointia tydmaakohteissa tai kayttdd aikaansa vaihtoehtoisesti

124 Lisdarvopalvelut ovat asiakasarvojen ympirille kehitettyji “tuotteita”. Esimerkiksi jos asia-
kasarvona on toimitusnopeus, voidaan sen ympdrille kehittdd erityinen “pikatoimitus” -
lisdarvopalvelu.

125 Kulutustuotteilla tarkoitetaan suuren kysynnén ja sen seurauksena suuren varaston kierron
omaavia tuotenimikkeitd. Yrityksen kielenkdytossd puhutaan my6s ns. ”bulkkituotteista”.

120 K. kpl 2.2.2.2/ JIT -filosofian periaatteet.

127 yrt. kpl 2.2.2.1/ tuote-markkina -strategian merkitys yrityksen toiminnassa.

128 yrt. 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:1ld on
olemassa my0s myymaéléd-toimipisteiden muodostama ketju, joka palvelee nouto-
asiakkaita. Vuoden 2000 kevéadlld palveluja pyrittiin tehostamaan ottamalla kayt-
toon internetisséd kauppapaikka -porttaali, joka mahdollistaa tilausten tekemisen
suoraan sdhkoisessd muodossa. Talotekniikkatukku Oy:ssd on panostettu myds
toimintojen laadun ja ympéristoystévillisyyden kehittimiseen, josta osoituksena
Talotekniikkatukku Oy on saanut ISO 9002-laatusertifikaatin sekd ISO 14001-
ympéristosertifikaatin.

3.1.2 Organisaatiorakenne

Organisaatio on jaettu asiakasryhmittdin kahteen toimialaan, jotka ovat mm.
pientalorakentamista palveleva sidhko- ja LVI-tekniikka sekd teollista tuotantoa
palveleva teollisuus-, sahkd- ja yhdyskuntatekniikka (ks. KUVIO 16). Kotimaan
toiminnan liséksi Talotekniikkatukku Oy:ll4 on toimintaa ulkomailla.

] Sisdinen tarkastus

Hallinto
- - Konsernihallinto
- Hallintopalvelut

— Sdhko- ja LVI-tekniikka

Teollisuus-, sahko- ja

Toimitusjohtaja yhdyskuntatekniikka

Talotekniikkatukku
International

— Logistiikka

KUVIO 16: Talotekniikkatukku Oy:n organisaatio vuonna 2000

Tutkijan ensikosketus case -yrityksend 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 divisioonaorganisaatio'*’. Vaik-

12 Tukkukaupan lisiksi konsernin liikevaihto muodostui erillisen urakointiyhtion suorittamasta
urakoinnista sekd muusta liiketoiminnasta, joka muodostui mm. sijoitus- ja kiinteistoliiketoimin-
nasta.
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ka tukkukaupan toimialat olivat itsendisid ja muodostivat kukin oman toimi-
alaorganisaationsa eli tulosyksikkonsi, oli niilld yhteisind toimintoina logistiikka
ja hallinto. Lisdksi synenergiaetuja pyrittiin hankkimaan jo tuolloin olemassa
olevan myymaélé-toimipisteiden muodostaman ketjun avulla. Eri toimialojen eri-
laiset organisaatiot erilaisine myyntialue- ja ryhméjakoineen oli muokattu kéy-
tdnnon tarpeiden pohjalta. Resursseja oli kohdistettu toiminnan joustavuutta ja
kannattavuutta silmilld pitden. Kustannuslaskennassa toimialojen yksittdisid
myyntialueita kutsuttiin liiketoiminta-alueiksi (LTA), joita tukkukaupassa oli
vuonna 1997 yhteensd n. 50 kpl. Jako toimialoihin muodostettiin tuotteiden ja
asiakkaiden perusteella.

Yrityksen strategisia perusarvoja olivat vuonna 1996 asiakaslihtéisyys, laatu,
yhteisty0, yhteiskunnallinen vastuu ja vakavaraisuuden tavoittelu. Vaikka raken-
nusalalla oli vallinnut 1990-luvulla syvé lama, Talotekniikkatukku Oy selviytyi
siitd juuri vakavaraisuutensa ja hallitun riskinoton avulla'*’. Hallitulla riskinotol-

la tarkoitettiin vélttimétonti kansainvalistymisti epavarmuustekijoineen''.

Tukkukaupan yhteisid tukitoimintoja olivat logistiikka ja hallinto. Hallinto jakau-
tui edelleen tieto- ja henkilostohallintoon. Tietohallinnon tehtdvana oli huolehtia
tietotekniikan ylldpidosta ja kehittamisestd keskitetysti. Yrityksen maanlaajuinen
IBM-tietojérjestelma piti myyjéat, ostajat, varastot ja johdon koko ajan keskinéi-
sessé reaaliaikaisessa yhteydessd. Hallinto huolehti tulosperusteisesta palkkaus-
jarjestelmaistd ja sen kehittdmisestd sekd henkildston suunnittelusta ja kehittdmi-
sestd. Henkilostod pyrittiin kehittdmédn yrityksen tarpeita vastaaviksi tukkukau-
pan sisdiselld koulutustoiminnalla ja panostamalla mm. tiimityoskentelyn kehit-
tadmiseen. Hallinnon vastuulla oli myds laadun kehittiminen. Laatujérjestelmén
etenemistd kuvasti Lloyd’s Register Quality Assurancen 1996 myontdma
ISO 9002-laadunvarmistusstandardi koskien pddosaa yrityksen tukkutoimintoja.
Laatujarjestelmén dokumentoinnista oli muodostunut organisaatiolle kattava
toimintaohjeisto.

Logistiikkaosastoon kuuluivat kuljetus-, kalusto- ja tuotantopédllikko, business
controller seké logistiikkajohtaja. Yrityksen johto, logistiikan esikunta ja hallinto
toimivat Vantaan paitoimipisteessd, jonka yhteydessd sijaitsi myos Vantaan lo-
gistitkkkakeskus. Vantaan logistiikka vaikutti myds ulkomaan tukkukaupan logis-
tiikkaan siltd osin, kun ulkomaan tukkukauppa kéytti kotimaan logistisia palvelu-
ja. Logistiikkan organisaatio toimi edelld esitetyssé muodossaan 1996-2000
(KUVIO 17).

1% Hallituksen puheenjohtaja, yrityksen omistaja, pohtii vuoden 1996 toimintakertomuksessa
yrityksen asemaa ja kehittdimistd muuttuvassa maailmassa seuraavasti: “Monet suuret muutokset
maailmanpolitiikassa ja -taloudessa, talouseldmén rakennemuutokset, kiristyvé kilpailu, kansain-
vélistymisen tarve ja nopea teknologinen kehitys merkitsevét yritykselle monia mahdollisuuksia
ja haasteita. Vastatessaan kysymykseen, mitd se haluaa olla muuttuvassa maailmassa, yrityksen
on otettava huomioon omat henkiset ja taloudelliset voimavaransa. On mahdollista olla rohkea,
mutta ei ole mahdollista menestyksellisesti tavoitella lilan monia asioita yhté aikaa.*

B L4hteet: Asiakaslehti 1/1993; vuosikertomus 1996.
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esimies A

logistiikkajohtaja

esimies B
business controller

1
esimies D esimies A |
operatiivinen toiminta kehitys- & tukitoimet I
1
1

esimies G

Hyvinkdan keskusvarasto

esimies H o myymaéld-toimipisteverkosto
Vantaan logistiikkakeskus 651.m1es E
esimies I S kuljetukset L, Talotekniikkatukku AB
Tampereen logistiikkakeskus o
esimies J esimies I Talotekniikkatukku

kalustot & toimitilat .
International

Oulun logistiikkakeskus
esimies H

Lahden logistiikkakeskus

KUVIO 17: Logistiikan organisaatio 1.1.1998

Yhtend tutkimusprojektin kdynnistymisajankohtana voidaan pitdd lokakuuta
1999, jolloin asiakasléhtdisen informaation hyotypotentiaalista kiinnostunut sil-
loinen logistiikkajohtaja hankki tutkimusprojektille alustavan hyviaksynnén suo-
raan toimitusjohtajalta. Tuolloin hahmoteltiin my0s péélinjaukset hankkeen
eteenpdin viemiselle. Hanke liitettiin projektina tutkijan jatko-opintoihin ja kiy-
tannon tavoitteeksi asetettiin 10ytda konkreettisia keinoja hyodyntdéd asiakasldh-
tdistd informaatiota yrityksen toiminnassa. Tutkijalle profiloitiin myds rooli'*?
osana logistiitkan organisaatiota, mikd osaltaan vaikutti organisaatiorakenteen
uudelleen muotoutumiseen'*? (KUVIO 18).

132 Lihtokohtana tutkijan roolin rakentamiselle on kysymys siitd, miten onnistunut projektin
lapivienti pystyttéisiin parhaiten toteuttamaan. Tutkijan rooli pééatettiin liittdd mahdollisimman
kiintedksi osaksi muuta organisaatiota, mitd helpotti tutkijan aiempi monipuolinen tyokokemus
yrityksen keskusvarastossa ja logistiikan taloushallinnossa. Tutkijan tyStehtédvanimike profiloitiin
teknisorientoituneessa logistiikassa “projekti-insindoriksi”, koska se oli aiempien opintojen myo-
td mahdollista. "Tutkija” -nimekettd haluttiin vilttdé, koska hankkeen yhdistdminen tutkimuksen
tekemiseen ajateltiin olevan operatiivisessa toiminnassa tydskenteleville liian vierasta, mika olisi
saattanut siten jopa hankaloittaa tutkimuksen eteenpdin viemistd ja projektin onnistumista. Tut-
kimusprojektin ohella tutkija teki yrityksessd myos muita logistiikkaan liittyvid taloushallinnon
tehtévid, kuten kehitti aktiivisesti logistiikan raportointia yhteistyossd logistiikan business cont-
rollerin kanssa.

'3 Uutta aiempaan organisaatiokaavioon oli kehitys- ja tukitoimien roolin selkiytyminen; myds
tutkija sai oman vastuualueensa “projektit” projekti-insindorin nimikkeelld. Toinen keskeinen
muutos aiempaan oli huolintaosaston liittiminen osaksi logistiikan organisaatiota.
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esimies A

logistiikkajohtaja
esimies B
business controller
- - - myymaélé-toimipisteverkosto
esimies C esimies D esimies A Yy . P
. . L . . .o Talotekniikkatukku AB
huolinta operatiivinen toiminta kehitys- ja tukitoimet B i
Talotekniikkatukku International
esimies G esimies E
Hyvinkéddn keskusvarasto B kuljetukset
esimies H esimies F
Vantaan logistiikkakeskus kalustot & toimitilat
esimies | tutkija/ projekti-insindori
Tampereen logistiikkakeskus projektit
esimies J
Oulun logistiikkakeskus

KUVIO 18: Tutkijan sijoittuminen logistiikan organisaatioon 7.5.2001

Fyysisen sijaintinsa pohjalta logistiikkajohto jakaantui eri paikkakunnilla ollei-
den myymaldtoimipisteiden johtoon, varastojen johtoon sekid yrityksen piitoi-
mipisteessd sijainneen logistiikkaosaston johtoon. Myymaéldiden toiminnasta
vastasi tavallisesti yksi myymaildpadllikko. Myyméldpaillikot vastasivat mm.
myymaéldiden tuotevalikoiman yllépitdmisestd ja asiakastoimitusprosessiin sisél-
tyvien logististen toimintojen kiytdstd esiintyvien tarpeiden mukaan'**. Logistis-
ten toimintojen tuottamisesta vastasivat puolestaan varastojen johto yhdessi lo-
gistiikkaosastolla sijainneen ylimmdn logistiikkajohdon kanssa (ks KUVIO 18).
Varastojen johto muodostui varaston logistiikkapaillikostd sekd varastojen esi-
michisti, joita oli useampia mm. kunkin varaston koon ja vuorotyokdytintojen
aiheuttamien tarpeiden mukaan. Logistiikkaosaston henkil6stoon kuului logis-
tiikkajohtajan ohella business controller, kuljetus-, kalusto- tuotanto- ja huolinta-
paallikko.

Logistiikkaprosessien johtamisen ndkokulmasta logistiitkan organisaatio oli jaet-
tavissa kahteen osaan: Varastojen johto edusti operatiivista jokapdivdisen toi-
minnan johtamista kun taas ylimmain logistiikkaosastolla sijainneen johdon teh-
tavind oli keskittyd enemmén toiminnan suunnitteluun ja kehittimiseen. Pitkén
tdhtdimen kehityssuuntien ennustaminen ja madrittely oli logistiikkajohtajan vas-
tuulla. Kdytdinnéssd logistiikan organisaatio oli siten jaettavissa varastojen ope-
ratiiviseen johtoon ja logistiikkaosaston strategiseen johtoon.

13 Asiakastoimitusprosessiin siséltyvistd toiminnoista alettiin kiyttid vuosituhannen vaihteessa
yrityksen kielenkdytossi yhd enemméin nimitystd “logistiset palvelut”.
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3.1.3 Tietojérjestelméa

Talotekniikkatukku Oy:n tietojirjestelmd muodostui vuonna 1999 kahdesta eri
jarjestelmistd. Varsinainen toiminnanohjaus pohjautui IBM-jérjestelméén, jonka
rinnalle oli alettu rakentaa vuonna 1997 Windows-ldhiverkkoa (NT intranet)
mikrotietokoneiden kéyton yleistyttyd keskeisend tyovélineend kaikilla organi-
saatiotasoilla'?’. IBM-jirjestelmin kiytossd oleva versio oli otettu kiyttodn jo
1980-luvun puolivilissé, ja se oli jo ldhestyméssé elinkaarensa loppupéiti. Al-
kuvaiheessa Windows-ldhiverkon tehokasta kdyttdd eri paikkakunnilla olevien
varastojen vililld vaikeutti alhaisesta tiedon siirtokapasiteetista aitheutunut ver-

kon hitaus'®.

Toiminnan laajentumisen ja NT-ldhiverkon organisaation laajuisen toimivuuden
parantumisen ansiosta toiminnanohjausjirjestelmén kehittiminen alkoi saada
uusia piirteitd. Vanha IBM-tietojirjestelma oli 1&hestymissd elinkaarensa péata
ja sen kéyttoaste arvioitiin olevan ldhelld maksimikapasiteettiaan. Talloin alettiin
priorisoida yhd tarkemmin, mitd piirteitd ja ominaisuuksia IBM-jérjestelmééin
kulloinkin haluttiin ohjelmoida. Yksi keino valttdd lisikuormitusta oli ottaa kayt-
toon  Windows-ldhiverkossa yleisempddn kéyttoon tulleita ~Windows-
ohjelmasovelluksia, jotka oli mahdollista integroida pééjarjestelmddn linkitta-
mélld. Projektin alkuhetkilld elettiin siis toiminnanohjausjdrjestelmdn osalta
erddnlaista murrosvaihetta, joka osaltaan hankaloitti kaikkia tietojdrjestelmén

ohjelmointia vaativia kehityshankkeita'®’.

3.2 Asiakastoimitusprosessin kuvaaminen

3.2.1 Kohdeyrityksen asiakastoimitusprosessin tasot ja toimitustavat

Asiakastoimitusprosessi kuvaa tavarantoimittajan ja asiakkaan vélisen toimitus-
ketjun vaiheita. Talotekniikkatukku Oy toimii toimitusketjussa tavarantoimitta-
jan ja asiakkaan vilissd harjoittaen teknistd tukkukauppaa. Logistiikka on yrityk-
sen organisaatiossa tukitoiminto, joka tuottaa eri pddtoimialojen liiketoiminta-
alueille niiden tarvitsemia logistisia palveluja. Kdytdnnossa tdmé tarkoittaa tule-
vaan ja ldhtevdidn materiaalivirtaan liittyvid kuljetuksia, varastointia ja nithin
liittyvén tietojdrjestelmén ylldpitoa ja kehittdmistd muuttuvien tarpeiden mukaan.

133 K. verkottumisesta saatavat edut esim. Hammer & Champy (1993).

13 Paljon kiytettyji Windows-sovelluksia olivat ns. perus- Office-ohjelmat kuten Word, Excel ja
Powerpoint.

7 vrt. kpl 2.2.2.3/ BPR- liikkeenjohto-oppi: Informaatioteknologia voi olla myos esteen liike-
toimintaprosessien uudistamispyrkimyksissd. Témé on mahdollista, jos jarjestelmdarkkitehtuuri
on rakennettu jo aiemmin palvelemaan taakse jadvid toimintamalleja, jotka saattavat olla hyvin-
kin funktionaalisesti orientoituneita vastoin tavoiteltua (Davenport & Short 1990).
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Talotekniikkatukku Oy:n ndkokulmasta asiakastoimitusprosessissa on kolme
erilaista tasoa, joiden kautta materiaalivirrat voivat kulkea toimittajalta asiak-
kaalle138 (ks. seuraava KUVIO 19). Ndamai tasot jaectaan Talotekniikkatukku
Oy:n logistiikkajdrjestelmissd varastointiperiaatteen pohjalta keskusvarastoon,
logistiikkakeskuksiin ja myymdilad -toimipisteisiin. Tavaravirrat kulkevat myos
kuljetusliikkeiden omien terminaalien kautta, joissa niitd joudutaan késittele-
madn ja mahdollisesti yhdistiméén tilauksia ennen jakelukuljetuksia. Reitit, joita
pitkin materiaalivirrat etenevédt asiakastoimitusprosessissa, riippuvat kaytetystd
myyntitavasta. Seuraavassa on kerrottu, mité erilaiset myyntitavat tarkoittavat.

Noutomyynti 1 (nomyl) tarkoittaa kauppaa, jossa asiakas noutaa ja jopa kerdi
itse tilauksensa jostakin Talotekniikkatukku Oy:n noutopisteestd eli myymalasta.
Noutomyynti 2 (nomy?2) tarkoittaa kauppaa, jossa asiakas noutaa itse tilauksensa
jostain Talotekniikkatukku Oy:n toimipisteestd. Asiakas voi noutaa tilauksensa
myymélé -toimipisteestd, jonne tavara voi tulla joko keskusvarastolta tai logis-
tiikkakeskuksesta. Vaihtoehtoisesti asiakas voi noutaa tilauksensa myds logis-
titkkakeskuksesta, 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. Tehdasmyynnissé tavarat eivit kuitenkaan kulje
Talotekniikkatukku Oy:n varastojen kautta, vaan ne kuljetetaan valmistajalta
suoraan asiakkaalle. Ndin Talotekniikkatukku Oy:n rooliksi jai 1dhinnd tuottei-
siin liittyvdn asiantuntemuksen tarjoaminen ja kaupan tekeminen sekd laskutuk-
sesta ja mahdollisesta kuljetuksesta huolehtiminen. Laiturimyynti (lamy) on pe-
riaatteessa melko samanlaista toimintaa kuin tehdasmyyntikin, mutta siind tavara
tulee kuitenkin Talotekniikkatukku Oy:n toimipisteeseen ennen kuin se toimite-
taan asiakkaalle. Laituritoimitus toimitetaan siithen Talotekniikkatukku Oy:n
toimipisteeseen, josta asiakkaalle on menossa my0s toimitusmyyntejd. Toimitus-
ta ei kuitenkaan pureta ja hyllytetd varastossa kuten normaalisti, vaan se siirre-
tddn tuloalueelta suoraan ldhtdalueelle odottamaan jatkokuljetusta asiakkaalle.
Laiturimyynnissd jdd siis pois varastotoimitukselle tyypillisid vaiheita, kuten
toimitusten purku ja hyllytys seka kerdily ja pakkaaminen. Tavoitteena on pyrkid
valttdimaan turhia kuljetuskustannuksia yhdistimaéllad laiturimyynti asiakkaalle
meneviin toimitusmyynteihin. Liséksi téllainen myyntitapa on myds asiakkaan
kannalta mielekkdampi, koska asiakas saa koko toimituksen samalla kerralla.

Terminaalimyynti (termin.) on toimintaperiaatteeltaan lihes samanlainen, mutta
kehittyneempi muoto kuin laiturimyynti. Terminaalimyynnissi toimitusketjun eri
vaiheet on pyritty ajoittamaan tarkemmin ja tdten saavuttamaan lyhyemmat 14-
pimenoajat kuin perinteisessd laiturikaupassa. Ennen puolta pdivéd varastolle
saapuvat terminaalitoimitukset ldhtevét asiakkaalle jo saman piivén aikana.
”Tankki” tarkoittaa toimitusta, jossa tavaraa siirretddn yrityksen toimipisteesti
toiseen ilman, ettd tavara olisi varsinaisesti liitetty johonkin asiakastoimitukseen.

1% Asiakastoimitusprosessin kuvaus pohjautuu vuoden 2001 tilanteeseen.
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Tankkien avulla tidydennetddn siis logistiikkakeskusten ja myymaéla -
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 logistiikkajdrjestelma tarjoaa kaksi erilais-
ta toimitustapaa, jotka ovat jakelu ja nouto. Jakelutoimitus toimitetaan suoraan
asiakkaan ilmoittamaan osoitteeseen, aivan kuten edelld asia esiteltiin. Nouto-
toimituksen asiakas puolestaan noutaa itse jostakin Talotekniikkatukku Oy:n
toimipisteestd. 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 vield melko uusi ja siten useille
tuntematon. Keskeisid terminaalikaupalle asetettuja tavoitteita ovat kustannus-
sdastot koko toimitusketjussa, selkedmpi tyonjako, logistiikan parempi ohjatta-
vuus, ldpimenoaikojen nopeuttaminen sekd koko arvoketjun kilpailukyvyn ja

: 139
tuotteiden saatavuuden parantaminen ~.

13 Vuonna 2001 suorien toimitusten ja terminaalitoimitusten yhteenlaskettu osuus oli n. 40 % eli
tukkutoimitusten osuus oli téllgin noin 60 % euroissa mitattuna (Lahde: Logistiikkaosaston sisdi-
nen raportointi 2001). Terminaalitoimitusten osuus oli n. 5 % ja suorien toimitusten osuus n.
35 %. Tukkutoimitukset puolestaan jakautuivat jakeluun ja noutoihin siten, ettd noutojen osuus
oli n. 30 % ja jakelujen osuus n. 31 %. Toimitustapojen osuudet muuttuvat jonkin verran tarkas-
teltaecssa asiaa toimitettujen rivien avulla. Tarkasteltaessa rivikohtaisia arvoja voidaan havaita,
ettd noutojen osuus on varsin huomattava, vaikka se ei euromiériisissi arvoissa olekaan ylivoi-
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3.2.2 Varastot

Varastointi on keskeinen osa kohdeyrityksen toimintaa, koska tukkukauppana
Talotekniikkatukku Oy:n on pystyttiva huolehtimaan siitd, ettd asiakkaalle on
jatkuvasti tarjolla riittdvén laaja tuotesortimentti. Myds varastointiin liittyvat
toiminnot osana kaikkia logistisia toimintoja ovat keskeisid, 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 tekijdt (esim. Bowersox &
Closs 1996). Tukkukaupan varastointi siséltdd laajan ja pitkédkestoisen riskin,
koska tukku ostaa suuria erid valmistajilta ja myy pienid erid eteenpdin. Kausi-
tuotteissa tukkukauppa joutuu ottamaan varastoitavaksi tuotteita jo paljon ennen
myyntid, mikd osaltaan kasvattaa riskin kestoa ja laajuutta. Tukkukaupan toimin-
taa vaikeuttavat myos tarjolla olevien tuotteiden médrén jatkuva lisddntyminen
sekd se, ettd asiakkaat ovat yhd kasvavassa madrin jittdneet varastoinnin tehtd-
vén arvoketjussa yksin tukkukaupan vastuulle.

Varastointipddtoksissd tasapainoillaan aina kustannusten ja palvelutason eli saa-
vutettavan hyddyn vililld. Varastoinnin kustannukset voidaan jakaa Lambert &
Stockin (1993) mukaan kahteen kategoriaan, jotka ovat lapédisykustannukset ja
varastoidun tavaran kustannukset. Lapédisykustannukset siséltdvét ne kustannuk-
set, jotka liittyvit varastoon tulevan ja varastosta ldhtevin tavaran kisittelyyn
sekd kiinteiston kiinteisiin kustannuksiin. Varastoidun tavaran kustannuksiin
kuuluvat Balloun (1999) mukaan tilakustannukset, pddoman kustannus, varasto-
palvelun kustannukset sekd varaston riskikustannukset, joita ovat mm. tuotteiden
vaurioitumiset ja ns. “hukka™'*. Varastoidun tavaran kustannukset muuttuvat
varastotason mukaan, muutokset varastoitavan tavaran maéaérissd ei kuitenkaan
vaikuta lapéisykustannuksiin.

Monet yritykset uskovat varastojen pitoa hyoddylliseksi, vaikka ne eivét tosiasias-
sa mitenkddn lisdé tuotteen arvoa (Sakki 1997). Bowersox & Clossin (1996) mu-
kaan varastosta ja varastoinnista on hyotyé vasta silloin, kun se sijoitetaan oike-
aan aikaan ja paikkaan tukemaan lisdarvon syntymistd omistajuuden siirtyessa.
Ballou (1999) léhestyy varastointia vield konkreettisemmin asiakkaan ndkdkul-
masta ja muistuttaa varastojen tuovan yrityksille myos etuja. Asiakaspalveluta-

maisesti suurin. Tdméa johtuu osittain siitd, ettd noutomyynnit muodostuvat usein pienemmista
tavaroista, joiden arvo ei ole merkittdvad, vaikka kerdyksen rivimdédrd olisikin suuri. Suuret ja
arvokkaat tilaukset sitd vastoin jaellaan yleensd asiakkaan ilmoittamaan osoitteeseen. Nouto-
myyntien osuutta kasvattaa omalta osaltaan varmasti myds se, ettd Talotekniikkatukku Oy on
panostanut toimivaan ja tehokkaaseen noutopisteiden ketjuun. Noutopisteet sijaitsevat lahelld
asiakkaita ja siten houkuttelevat asiakkaita hakemaan itse tarvitsemansa tuotteet.

140 »Hykalla” tarkoitetaan tuotteen varastokirjanpidossa olevan méirin ja inventoidun méirin
vilistd erotusta.
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soa ei yleensd saada riittdvéan hyviksi ilman varastoja, silld ajan ja paikan saavut-
taminen taloudellisesti jérkevin kustannuksin edellyttdd aina jossakin méérin
varastointia. Varastot eivit ainoastaan yllipidd myyntid, vaan ne myds lisdavéat
myyntid. Varastoimalla voidaan my0s vdhentdd kustannuksia kuten esimerkiksi
tasaamalla tuotantoa varastoihin puskuroimalla, aikaansaamalla taloudellisia
osto- ja kuljetuskokoja, valmistautumalla hinnannousuun ennakkoon ostamalla
sekd varautumalla koko logistiikka- ja tuotantoketjun epdvarmuuksiin. Varas-
tointiin liitettyjd negatiivisia asioita ovat mm. tuotteisiin liittyvien laatuongelmi-
en piiloutuminen'*!, varastojen sitoma pidoma ja jakelun tehokkuuden ja li-
pindkyvyyden heikentyminen. Erds viime vuosien merkittdvimmistd ilmidistd on
ollut Christopherin (1998) mukaan yritysten ldhes maailmanlaajuinen varastojen
vihentdminen. Asiakkaiden vaatimukset arvoketjuja kohtaan ovat myos lisddn-
tyneet. Toimitusten oikea-aikaisuudesta on muodostunut tirkein yksittdinen teki-
jd, jonka avulla arvoketjulla on mahdollisuus saada asiakastilauksia'**. Nopeu-
den ja ajan hallinnan avulla arvoketjussa voidaan myds vihentéda palvelu- ja kus-
tannustason perinteisesti suurta riippuvuussuhdetta. Myos tukkukauppa perintei-
sesti arvoketjun varastoivana osapuolena voi hyddyntdéd toimitusnopeutta ja oi-
kea-aikaisuutta omien varastotasojensa optimoinnissa, joka mahdollistaa toimi-

tusketjussa hyvén palvelutason alhaisilla kustannuksilla'®.

3.2.2.1 Kohdeyrityksen varastoverkosto

Talotekniikkatukku Oy:n varastoverkosto on kehittynyt vdhitellen yrityksen pit-
kdn historian aikana. Toiminnan alkuvaiheessa Talotekniikkatukku Oy keskittyi
lahinnd LVI-urakointiin. Vihitellen toiminta on laajentunut sekd maantieteelli-
sesti ettd toiminnallisesti. Tukkukauppatoiminta kasvoi véhitellen urakointia
suuremmaksi, ja laajeneminen Suomen rajojen ulkopuolelle sai alkunsa 1970-
luvulle siirryttdessd. Talloin toiminta oli edelleen melko piirijakoista ja toimiala-
pohjaiseen toimintaan siirryttiin vasta 1980-luvulla. Konsernin kansainvélisty-
minen on jatkunut 1990-luvulla, ja vuonna 2001 yritykselld oli jo yhteensd 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 ldheisyyteen, joiden alueellisia tarpeita ne pyrki-
vit tyydyttdméddn. Toimialan kiristyvd kilpailutilanne ja aiempaa suuremmat
kannattavuustavoitteet ovat kuitenkin vihitellen pakottaneet myds Talotekniik-
katukku Oy:n kiinnittiméén strategisiin ndkokulmiin yhd enemmin huomiota,
mitd osaltaan indikoi mm. viime vuosina organisaation sisélld lisddntynyt kes-
kustelu liittyen varastoverkon rationaalisuuteen ja “oikeellisuuteen”.

! Varastoon on saatettu ohjata epdkuranttia tavaraa, miki ei paljastu ennen tavaran myyntis,
jakelua ja varsinaista kdyttdonottoa.

2 Ks. kpl 2.2.2.2/ JIT -filosofian periaatteet.

3 vt kpl 2.2.2.4/ SCM- liikkeenjohto-oppi.
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Yrityksen logistiikkajérjestelméstd voidaan tunnistaa kolme keskenidén erilaista
varastoivaa tasoa. Namid ovat keskusvarasto, logistiikkakeskukset ja noutopis-
teet'*. Logistiikkajirjestelmén keskeisimmén osan muodostavat Hyvinkailla
sijaitseva keskusvarasto sekd Vantaalla, Tampereella ja Oulussa sijaitsevat logis-
titkkkakeskukset. Keskusvarasto ja logistiikkakeskukset ovat ns. toimittavia varas-
toja. Niissd varastoidaan tuotteita, joita sitten kerdtddn tilausten mukaisesti asi-
akkaalle toimitettaviksi. Toimitus voi tapahtua joko suoraan asiakkaan ilmoitta-
maan osoitteeseen tai sitten tuote toimitetaan noutopisteeseen, josta asiakas kdy
sen itse noutamassa. Noutopisteet ja -myymadldt on pyritty sijoittamaan ldhelle
merkittdvid asutuskeskuksia, jotta ne voisivat palvella asiakkaita mahdollisim-
man tehokkaasti.

Myymalidt tdydentdvit osaltaan Talotekniikkatukku Oy:n varastoverkostoa, kos-
ka niissd varastoidaan yli 4 000 nimikettd. Tdmén lisdksi myymaldihin voidaan
erikseen tilata myos muita talotekniikkatukku Oy:n tuotevalikoimaan kuuluvia
nimikkeitd, kulloistenkin asiakastarpeiden mukaisesti. Myymaéla -toimipisteitd on
36 kpl eri puolella maata. Vantaan, Tampereen ja Oulun logistiikkakeskusten
yhteydessd toimivat myds noutopisteet, mutta niitd ei lasketa myymala -
toimipisteiden joukkoon.

3.2.2.2 Varastoinnin toimintamalli kohdeyrityksessd

Talotekniikkatukku Oy kayttdd sekd hajautettua ettd keskitettyd toimintamallia.
Tama konkretisoituu mm. siten, ettd logistiikkakeskukset ja keskusvarasto eroa-
vat toisistaan niiden varastoimien tuotteiden osalta. Logistiikkakeskukset pyrki-
vit palvelemaan mahdollisimman tehokkaasti alueellisia tarpeita, ja ndin ollen
nithin on hajautettu alueellisen kysynnidn mukaisia ja nopean varastokierron
omaavia tuotteita, jotka eivét kuulu keskusvaraston tuotevalikoimaan. Arvokkai-
ta ja hitaasti kiertdvid tuotteita on puolestaan pyritty keskittiméédn keskusvaras-
tolle.

Arvokkaiden ja hitaasti kiertdvien tuotteiden keskittamiselld yhteen paikkaan
pyritddn vélttdmidn pédllekkdinen varastointi eli ettd samat tuotteet sitoisivat
varastotilaa ja késittelyaikaa monessa varastossa. Toimintamallin tavoitteena on
alentaa pddoma- ja késittelykustannuksia sdilyttden samalla laajan tuotevalikoi-
man avulla kuitenkin asiakaspalvelutaso mahdollisimman korkeana. Hitaan va-
rastokierron tuotteiden varastoinnilla pyritdédn varmistamaan se, ettd yritykselld
on aina tarjolla kaikkia asiakkaiden tarvitsemia tuotteita kohtuullisella toimitus-
ajalla. Nopeasti kiertdvien tuotteiden hajauttamisella logistiikkakeskuksiin pyri-
tddn varmistamaan tehokas alueellisen kysynnén tyydyttdminen ja hyvi palvelu-
taso. Hajauttamalla tiettyjd tuotteita ldhelle kysyntialueita voidaan saada aikaan
sadst6jd esimerkiksi hankinta- ja kuljetuskustannuksissa.

1 Noutopisteet sijaitsevat useimpien varastojen yhteydessi sekd myymaloissa.
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Tuotteiden varastoinnin hajauttamista puoltavat myds mm. hankinnassa ja kulje-
tuksessa syntyvét kustannussddstot. Télld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd tuo-
tetta ei kannata keskittdd keskusvarastoon, mikili tuotteen varaston kiertonopeus
on riittdvédn suuri, koska tdlloin muodostuu turhia kuljetuskustannuksia. Nama
kuljetuskustannukset voidaan siis vélttdd, jos tuote on sijoitettu suoraan alueelli-
siin, ldhelld asiakkaita oleviin logistiikkakeskuksiin. Logistiikkakeskukset varas-
toivat keskimédrin noin 9 700 ja keskusvarasto noin 21 000 nimikettd. Keskusva-
rasto palvelee koko maata, mutta logistiikkakeskukset palvelevat omia alueellisia
asiakkaitaan. Vantaan logistiikkakeskus palvelee Eteld- ja Itd-Suomea, Tampe-
reen logistitkkakeskus Lansi- ja Keski-Suomea ja Oulun logistiikkakeskus Poh-
jois-Suomea.

Tuotteiden varastoinnin hajauttamisen haittapuolena voidaan pitdd varastotilan
madrdn lisddntyvad tarvetta. Etuja tuotevalikoiman hajauttamisesta useisiin va-
rastoihin ovat tilausten aiheuttaman tydmairén jakaantuminen useaan varastoon,
jolloin pystytddn tasoittamaan kapasiteettitarvetta. Molemmissa toimintamalleis-
sa on siis todettavissa omat hydtynsd ja haittansa (ks. TAULUKKO 3). Talotek-
niikkatukku Oy:ssd toimintamallien yhdistimiselld on pystytty hyddyntimain
molempien mallien hyvid puolia.

Hybdyt Haitat

- Toiminnanohjauksen tavoitteet
selkiintyvat

-> operatiivinen ohjaus tehostuu ja
helpottuu

Keskitetty

L. . - Varastotilan tarve pienempi - Kuljetus- ja hankintakustannukset
toimintamalli

X . . . saattavat nousta
- Sitoutunut pddoma pienempi
- Erikoislaitteiden hankinta
keskittyy yhteen paikkaan

- Oppiminen ja tydn tuottavuus
kasvaa

- Kuljetus- ja hankintakustannukset| - Tarvittava varastotila suurempi
Hajautettu yleensi alhaisemmat

toimintamalli - Kapasiteettitarve tasoittuu - Sitoutununeet padomat suuremmat

useampaan paikkaan

TAULUKKO 3: Keskitetyn ja hajautetun toimintamallin hyddyt ja haitat.

Paatokseen siitd, pyritddnko tuote varastoimaan keskitetysti vai hajautetusti, vai-
kuttavat muun muassa kustannukset ja tilankaytto. Paatos ei sindllddn ole yksin-
kertainen, koska esimerkiksi kustannuksiin vaikuttaa suuri méira erilaisia teki-
joitd. Naitd tekijoitd ovat esimerkiksi tuotteen hankintahinta, paino, tilavuus,
kisittelyn vaikeus, toimittajan sijainti, toimitusaika, siirtokustannukset ja tilaus-
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kustannukset. Pddtostd tehtiessé pitdd pystyd arvioimaan myos alueellisia myyn-
tivolyymejd, jotta voidaan arvioida, millaisia etuja hajauttamisesta mahdollisesti
on ja mihin varastoihin tuotteet kannattaa hajauttaa.

Yrityksen kdyttimé toimintamalli asettaa tietojirjestelmélle melko suuria vaati-
muksia. Jarjestelmdstd on aina 10ydyttdvd mm. tieto siitd, missd varastossa ja
milld hyllypaikalla tuote sijaitsee ja kuinka paljon tuotetta on varastoituna'®.
Naiitd tietoja tarvitaan, jotta jirjestelmd osaa midrittdd, mistd varastosta tilaus
kerdtddn. Jos tuotetta on usealla eri paikalla, valitsee jdrjestelmé automaattisesti
kerattaviksi aina vanhimman paikan tyhjéksi ensimmaéisend. Tietojédrjestelméédn
on lisdksi médaritetty parametrit, joiden perusteella jérjestelma laskee, kerdtdanko
tilaus yhdestd vai useasta eri varastosta. Nditd parametreja ovat mm. tuotenimike,
toimitettava maird, asiakas sekd 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 rivejd sekd logistiikkakeskuksesta ettd keskusvarastolta, yhdistyy viimeistddn
asiakkaalla, mutta yleensd yhdistyminen tapahtuu jakelukuljetusten aikana ja
asiakas saa néin ollen koko tilauksensa yhdell4 kertaa.

3.2.2.3 Kohdeyrityksen varastojdrjestelmd

Yrityksessd kdytetddn sekd kiintedpaikkaista ettd vaihtuvapaikkaista varastojéir-
jestelmdd. Peruserona jarjestelmissé on se, ettd kiintedpaikkaisella varastoalueel-
la samat tuotteet ohjataan aina samoille varastopaikoille, kun taas vaihtuvapaik-
kaisella varastoalueella varastopaikan tyhjentyessd paikkaan voidaan hyllyttdd

miti tahansa tuotenimikettd hyllytysvaiheessa esiintyvien tarpeiden mukaan'*.

Molemmilla jirjestelmilld on omat etunsa. Kiintedpaikkainen jérjestelmd koetaan
usein selkeimmaéksi ja helpommin hallittavaksi kuin vaihtuvapaikkainen jérjes-
telmé. Vaihtuvapaikkainen jérjestelmé puolestaan mahdollistaa varastotilan te-
hokkaamman hyddyntdmisen, koska tuotteet voidaan hyllytettdessd, hyllytetté-
vistd médrdstd riippuen, sijoittaa tilankdyton kannalta optimaalisesti. Usealla
pienelld varastopaikalla olevat tuotteet voidaan ohjata normaalin varastokierron
vallitessa yhdelle isommalle paikalle, kun taas vdhén tilaa vievdt nimikkeet voi-
daan siirtdd pienemmalle paikalle. Uusi paikka voidaan valita my6s nimikkeen
varastokierron muuttuessa, jolloin kerdysreitin vaikutus tarvittavan tyon ja ajan
madrddn huomioidaan uudelleen. Tdmi parantaa tuotteiden optimaalista sijoit-
tumista varastoon ja tehostaa tilan kéyttod, mistd on hyotyd mm. erilaisten se-

5 Yrityksen omassa kielenkiytossd tuotteen varastoituun méadrdn viitattaessa kiytetdan termid
”vapaa saldo”.

¢ Kiintedpaikkaisilla varastoalueilla kiytetiin myds varapaikkoja eli yrityksen kielenkiytossi
ns. “reservipaikkoja”, jotka mééritellddn tilantarpeen mukaan tapauskohtaisesti aina silloin, kun
varastoon toimitetut tavaraerdt eivit mahdu kiinteille paikoilleen. Kerdys tapahtuu aina kiintealta
paikalta ja tavaran loputtua uutta tavaraa siirretdéin ko. paikalle reservipaikoilta.
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sonkien aikana. Ostaminen ilman varastopaikkaa valtetddn silld, ettd ostajat jou-
tuvat tekeméén ennen ostopéétdstd ensisijaisen valinnan tuotteen tulevasta varas-
topaikasta.

Seké vaihtuvapaikkaisessa ettd kiintedpaikkaisessa jérjestelméssd pyritddn tuot-
teet sijoittamaan kerdilynopeuden kannalta optimaalisesti. Toisin sanoen tuotteet,
joilla on paljon ottokertoja, pyritdén sijoittamaan paikoille, joista tuote on kerét-
tavissd mahdollisimman nopeasti'*’. Tuotteiden sijoitteluun vaikuttaa luonnolli-
sesti myos niiden koko. Varastoalueet on siis jaettu erilaisiin alueisiin mm. tuot-

teiden koon ja niiden kisiteltivyyden mukaan'*®,

Vaihtuvapaikkainen jérjestelméd on kéytossd Hyvinkddn keskusvarastolla sekd
Vantaan logistiikkakeskuksessa. Kiintedpaikkainen jirjestelmd on kaytossd
Tampereen ja Oulun logistiikkakeskuksissa. Kiintedpaikkaista jarjestelmid kay-
tetddn my0s muutamilla Hyvink&én ja Vantaan varastoalueilla. Koska keskusva-
rastolla varastoitavien tuotteiden kiertonopeudet ovat hitaampia kuin logistiikka-
keskuksissa, tulee keskusvarastossa pystyd hyodyntdméddn kéytettdvissd oleva
varastotila mahdollisimman tehokkaasti. Témén takia vaihtuvapaikkainen jéirjes-

telma sopii keskusvarastoon erittdin hyvin'®.

3.2.3 Varastoon ohjaus

Varaston toimintaa voidaan parhaiten kuvata seuraamalla tavaran ldpivirtausta
varastossa. Varastoon saapuvat tavaratoimitukset ohjataan eri vastaanottoalueille
jo tilausvaiheessa médritellyn varastointiosoitteensa mukaan. Kyseinen prosessi
etenee siten, ettd ensin tarkistetaan saapuvan kuorman toimitusasiakirja. Toimi-
tusasiakirjasta varmistetaan, ettd tavara todellakin kuuluu kyseiseen toimipistee-
seen. Ennen purkamista tulee tarkistaa my0s toimitusasiakirjojen ja saapuvien
tavarakollimédrien vastaavuus. Edelleen vastaanottaja tarkistaa ldhetyksen ulkoi-
sen kunnon mahdollisten vaurioiden havaitsemiseksi. Ennen toimitusasiapape-

147 Tietojdrjestelmad on kehitetty helpottamaan hyllytettivien tuotteiden optimaalista sijoittamis-
ta: Esimerkiksi varastoalueet ja kymmenid metrejd pitkit ja jopa 17 m korkeat pientarvikehylly-
kuilut on jaettu vydhykkeisiin sen mukaan, miten hyllytystrukit pystyvét tehokkaimmin liikku-
maan eteenpdin ja nousemaan samalla ylospéin hyllykuiluun paisté sisédédn ajettaessa. Jarjestelma
ehdottaa hyllyttdjille optimaalisinta vapaata hyllytyspaikkaa mm. ndiden trukkien optimaaliset
liikkeradat huomioivien vyohykkeiden ja kulloisenkin hyllytettivin tuotenimikkeen varaston
kierron mukaan. Muut parametrit, jotka jérjestelmd huomioi varastopaikkaa valittaessa, ovat
nimikkeen vanhat saldot, kyseisten paikkojen vapaa tila ja uuden erén vaatima tilavuus. Suurim-
man kysynndn omaavat tuotteet pyritddn siis sijoittamaan paikoille, joista niitd on nopein kerata.
'8 Varastoalueiden perusjako mm. tuotteiden koon mukaan on jako lavapaikka-alueeseen ja
pientarvikehyllyjen alueeseen. Usein lavapaikka-alue on kiintedpaikkainen ja pientarvikehyllyjen
alue vaihtuvapaikkainen. Muita varastoaluetyyppejd ovat mm. oksahylly-, pinoamis-, ulko- ja
kaapelialue.

¥ Keskusvarastossa tulisi pyrkid hyodyntimain myds korkeussuuntainen tila mahdollisimman
tehokkaasti. Hyvinké&dn keskusvarasto on 10 metrin korkuinen ja ndin ollen vain kolme metrid
korkeampi kuin Tampereen varasto. Vantaan logistiikkakeskuksen hissikuilu on puolestaan yli
17 metrid korkea, joten kéytettédvissd olevaan varastotilaan ja ennen kaikkea sen hyodyntdmiseen
vaikuttaa my0s kiytettdvissd oleva laitteisto.
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reiden kuittaamista vastaanottajan tulee merkitd edelld mainituissa tarkistuksissa
mahdollisesti havaitsemansa puutteet ja vauriot ldhettdjén ja vastaanottajan kap-
paleisiin sekd vaatia selvékieliset kuittaukset tavarankuljettajalta. Lahetyksen
vastaanottajan tulee tuotteiden tarkistamisen liséksi tarkistaa myds kuorman mu-
kana saapuvien kuormalavojen ja lavakaulusten kunto ja madra seké tehda nidisti
tarvittavat merkinnét toimitusasiapapereihin ennen papereiden kuittaamista.

Seuraavaksi kuorma puretaan ja siirretddn tavarat varsinaiselle vastaanottoalueel-
le. Tdmén jédlkeen saapuneeseen kuormaan ja sen toimitusasiapapereihin laitetaan
tunnistetarrat eli ns. pirekat”, joiden avulla tavarat ja toimitusasiapaperit osataan
yhdistdd toisiinsa my0s jatkossa. Tama on tdrkedd, koska varsin usein kuorman
purkaja ei tarkista kuormaa, vaan sen tekee joku muu. Néin ollen on ensiarvoisen
tirkedd, ettd kaikki voivat tietdd, mitkd toimitusasiapaperit kuuluvat mihinkin
kuormaan.

Varsinaisen vastaanottoprosessin ensimméinen vaihe on tulostaa jirjestelmistd
saapuneeseen tavaraan kuuluvat saapumisilmoitukset ja hyllytysmidrdykset ja
laittaa ne yhdessd kuorman toimitusasiapapereiden kanssa odottamaan tavaran
varsinaista tarkistamista. Yrityksen laatukédsikirjan mukaan saapumisilmoitus,
joka toimii samalla myds hyllytysméardyksend, tulee tulostaa neljin tunnin kulu-
essa tavaran saapumisesta. Hyllytysmadrdyksen tulostava henkilé merkitsee lavat
ja lavakaulukset hyllytysmairayksiin tilauskohtaisesti toimittajan pakkalistojen
mukaisesti. Kun hyllytysméérdykset tulostetaan, kirjautuu téstd jérjestelmiin
tieto ja esimerkiksi myyjit voivat titd kautta seurata, kuinka saapuvan tavaran
kasittely edistyy ja millaisia toimitusaikoja asiakkaille voidaan luvata. Kun tar-
vittavat paperit on saatu kasaan, voidaan saapunut kuorma kdyda lépi ja tarkistaa,
ettd tavara vastaa mééréltddn ja laadultaan sitd, mitd papereissa sanotaan. Tadssa
vaiheessa tarkistetaan my0s tuotteiden lopullinen kunto. Tilanteessa, jossa tavara
el vastaa madraltdan, laadultaan tai kunnoltaan sitd mita pitéisi, tehddin tavaran-
toimittajalle reklamaatio asiasta.

Mikaéli samalla lavalla on useampaa eri tuotetta, voidaan tavaroita tarkistettaessa
jakaa kukin tuote omalle lavalleen hyllytystd varten. Mikili tuotteet ovat pienta-
varaa eivitkd vaadi omaa lavaa, niin télloin tuotteet lajitellaan omiin hyllytyslaa-
tikoihinsa ja samaan varastokdytdvdidn menevét tuotteet laitetaan samalle lavalle.
Kun tavarat on tarkistettu ja lajiteltu hyllytystd varten, ne siirretddn esimerkiksi
terminaaleihin odottamaan hyllytysti'>’. Hyllytysti varten tuotteisiin tulee kiin-
nittdd hyllytysméardykset, jotta hyllyttdja tietdd, mille paikalle tuote tulee vieda.
Hyllytysmaardyksid ei kiinnitetd tuotteisiin eikd tuotteita siirretd hyllytysalueelle

130 yastaanottotarkistuksen yhteydessi tulee saapumisilmoitukseen kirjata myés mm. monissa
terdsputkissa ja -laipoissa mahdollisesti olevat ns. sulatusnumerot. Sulatusnumeroiden avulla
pystytddn selvittdmédn erilaisia tuotteen laatuominaisuuksia kuten esimerkiksi materiaalin koos-
tumus, putkien painekestévyys ja hitsattavuus. Tieto on erittdin tirked asiakkaille, jotta he voivat
rakentaa kestdvid ja turvallisia esimerkiksi korkeapaineistettuja putkistorakenteita ennakkosuun-
nitelmiensa ja laskelmiensa mukaisesti. [lman sulatusnumeroita pelkén tuotteen ulkonddn perus-
teella nditd tietoja ei pystytd arvioimaan. Vastaanottopisteessd tyOskentelevien ammattitaitoon
kuuluu tietdd, missé tuotteissa ja tuoteryhmissé néitd sulatusnumeroita on.
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ennen kuin vastaanottotarkistus on suoritettu loppuun. Menettelylld varmistetaan,
ettd mahdollisissa hdiridtilanteissa, joissa tyd keskeytyy, tarkastettavana olevat
tuotteet eivit vahingossa siirry terminaalialueille ja edelleen hyllyyn.

Tuotteen sijoituspéétostd tekevd vastuuhenkild vaikuttaa paddtoksellddn paljon
varastossa tehtdvin tyon madrdéin. Huomioitavia asioita ovat tuotteen ominai-
suudet, sdilytystilan valinta, varaston sisdiset matkat'', tuotteen kysyntikerrat
sekd varastokohtaiset tekijat. Tuotteen ominaisuuksista ulkoiset mitat, paino,
kasiteltavyys ja sddn kestdvyys ovat ldhtokohtana sille, varastoidaanko tuote ulos
vai sisétiloihin. Jokaiselle tuoteohjelmaan kuuluvalle tuotteelle on mdiéritelty
massa ja yksikkotilavuus, jotka ovat padtoksenteon tukena. Siilytystilaa valitta-
essa vaihtoehtoina ovat pientavara-, kuormalava-, ja oksahyllyt sekd pinoamis-
alue. Huomioimalla tuotteen kysyntikerrat pyritddn usein kysytyt tuotteet sijoit-
tamaan mahdollisimman edullisen kerdysreitin varrelle. Varastokohtaisilla teki-
joilld tarkoitetaan tilojen vilisid eroja sekéd varastoalueiden sijainnin vertailua.
Varastotyon midrd vdhenee suhteellisesti, kun suurten kysyntékertojen nimik-
keet sijoitetaan varastoon optimaalisesti matkojen ja muiden nimikkeiden suh-
teen. Sopivalla varastopaikan valinnalla varmistetaan my0s tuotteen sdilyminen
ehjidnd ja muuten laadultaan muuttumattomana.

Hyllytysvaiheen tehtdvdnd on huolehtia, ettd saapuneet tavarat saadaan varasto-
hyllyyn. Hyllytyksen yhteydessd tehddin kirjaus varastosaldoihin, mik& mahdol-
listaa IBM-tietojarjestelmén ns. “tilakoodin™'>* muuttuessa myyntitilauksen te-
kemisen ja mahdollisten jélkitoimitukseen jdéneiden tilausten toimittamisen asi-
akkaille.

Kiintedpaikkaisessa jirjestelmédssa tuote hyllytetdén aina samalle paikalle, mutta
vaihtuvapaikkaisessa jirjestelmissd tuote voidaan hyllyttdd periaatteessa mihin
tahansa. Tietojérjestelmd kuitenkin ehdottaa tuotteelle optimaalisuusehtoihin
pohjautuvan laskennan perusteella jotain tiettyd paikkaa, jonne tuote tulisi ensisi-
jaisesti hyllyttdd. Hyllyttdjd voi ehdottaa tuotteelle tietojérjestelmadn myds itse
uutta paikkaa, jolloin jdrjestelmi tarkistaa ennen hyviksymistd, onko ko. ehdo-
tettu paikka vapaa'>. Jos tuote hyllytetiin muulle paikalle, kuin mité jarjestelma

1 Varaston sisiisilli matkoilla tarkoitetaan tuotteen varastopaikan etiisyyttd lihetysalueesta,
vastaanotosta ja noutopisteestd sekéd varastotunnelissa tuotteen sijoittamista korkeussuunnassa.

12 Tilakoodit ovat kohdeyrityksen IBM-tietojirjestelméin eri tyovaiheiden tunnuksiksi tallennet-
tuja numerokoodeja. Tilakoodeja hyviksi kdyttdmélld pystytddn seuraamaan tietojirjestelméin
avulla tuotteiden etenemisti asiakastoimitusprosessissa reaaliajassa. Tietojirjestelméssd pysytdan
esittdmidn asioita tdlld tavoin “tiivistetysti”. Haittapuolena on kuitenkin se, etti jérjestelmén
kéyttdjan on tunnettava ndma koodit ymmartddkseen tdysin jarjestelmén tarjoamaa informaatiota.
Muita Talotekniikkatukku Oy:n tietojarjestelmaissa ja tdssd tutkimuksessa esille nousevia koodeja
ovat mm. asiakaspalautejédrjestelmédn ns. toimenpide- ja syykoodi. Erilaisten koodien kdyton
taustalla ovat yleisesti vaikuttaneet tietojirjestelmien tekniset ominaisuudet, tai paremminkin
teknisten ominaisuuksien puute. Uudemmissa graafisissa tietojirjestelmissd tdméantyyppisiin
kayttdjaystavéllisyyteen liittyviin piirteisiin on sittemmin pystytty kiinnittiméaén aiempaa enem-
mén huomiota.

133 Optimipaikan laskennassa jirjestelmi ei pysty huomioimaan tiydellisesti kaikkia tuotteen
fyysisid ominaisuuksia kuten esimerkiksi tuotteen tarkkaa muotoa ja ulottuvuuksia, jolloin jérjes-
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ensisijaisesti on ehdottanut, pitdd poikkeama muistaa kuitata myos jarjestelméén.
Jos néin ei toimita, jaa tuotteelle jirjestelméén virheellinen hyllypaikka ja tuotet-
ta ei kerdttdessa 10ydetd. Mikili tuotetta ei viedd jérjestelmin ensisijaisesti ehdot-
tamalle paikalle, pitdd ennen uuden paikan madrddmistd tarkistaa IBM-
tietojarjestelmastd, onko tuotteella olemassa muita varastopaikkoja ennestidin ja
voitaisiinko hyllytettivi erd sijoittaa mahdollisesti sinne'**. Taydennysten yhdis-
tely vanhoille paikoille saattaa hidastaa hyllytystoimintaa, koska tuotteita joudu-
taan usein asettelemaan hyllypaikalle, mutta ndin voidaan merkittivisti sdastaa
varastotilan kdytossd, kun tuotteita ei ole turhan takia useilla eri paikoilla. Joskus
hyllyttdjd joutuu myds yhdistelemddn saman tuotteen eri varastopaikkoja ennen

hyllyttamisti, koska varastossa ei ole vapaita paikkoja'™.

Itse hyllytys tapahtuu siten, ettd hyllyttdja lukee trukkipditteen viivakoodilukijan
avulla hyllytysmaérayksesséd olevan viivakoodin, jonka jilkeen hédn lukee hylly-
tyspaikalla hyllypaikan viivakoodin ja kuittaa hyllytysmddrdyksen siirrettydin
hyllytettévit tuotteet ko. varastopaikalle °°. Mikili hyllytettivd médrd poikkeaa
tilatusta maidrdstd, esimerkiksi rikkoutumisten seurauksena, pitdd hyllyttdjan
muistaa muuttaa maddrd ennen hyllytysmiédrayksen kuittaamista, koska jérjestel-
ma ehdottaa oletuksena hyllytettdviksi madrdksi tilattua médraa. Myos varasto-
paikka pitdd muistaa vaihtaa téssi yhteydessd, jos se eroaa jérjestelmén ehdotta-
masta paikasta. Kuormalavoja ja lavakauluksia hyllyttdja ei kuittaa itse tietojér-
jestelméén, vaan se tehdddn erikseen toimistossa. Hyllytettdessd jirjestelméién
kirjautuu tieto siité, ettd tuotetta on hyllytetty tietty maara tietylle paikalle. My0s
hyllyttdjén tyontekijinumero kirjautuu jérjestelméén, jonka avulla tekijd voidaan
tarvittaessa jéljittdd myohemmin uudelleen.

3.2.4 Myyntitilauksen ohjaus ja jakelu
Yksi tapa hahmottaa kohdeyrityksen asiakastoimitusprosessia on kuvata myynti-

tilauksen ohjautumista myyntitapahtumasta fyysiseen toimittamiseen asiakkaal-
le"’. Kun myyji tekee myyntitilauksen missi pdin Suomea tahansa, tieto vilittyy

telmin ehdottamasta paikasta poiketen voi yksittdistapauksissa olla perusteltua sijoittaa tuote
hyllytystilanteessa johonkin toisentyyppiseen paikkaan.

1% Yrityksen kielenkdytossd puhutaan ns. “vanhasta saldosta”.

'3 Yrityksen kielenkiytdssd puhutaan yksinkertaisesti siivoamisesta. Siivoaminen voidaan mi-
ritelld tilankayton tehostamiseksi. Esimerkiksi usealla eri paikalla olevaa tuotetta pyritdén yhdis-
telemédn samoille paikoille siten, ettd tuotteelta vapautuu tyhjid paikkoja uusien tuotteiden hylly-
tystd varten. Fyysisen siirtelyn lisdksi paikka- ja saldomuutokset kirjataan tietojérjestelmaan.

136 Ns. paperittomassa kerdysjirjestelméssa keskeisten trukkipaitteiden asentaminen oli pitkéai-
kaisena prosessina parhaillaan menossa vuonna 2001, jolloin tutkimukseen liittyva kehitysprojek-
tikin oli pddsemdssd kunnolla vauhtiin. Trukkipdatteiden avulla kerdysméddrdyksid ei tarvitse
tulostaa lainkaan paperille, jolloin viltytddn ylimédrdiseltd usean ihmisen kautta tapahtuvalta
paperin késittelylta ja kerdily nopeutuu.

17 Asiakastoimitusprosessi méiriteltiin edelld tuotteeksi tai palveluksi ja sithen liittyviksi jake-
luksi (Jones & Sasser 1995). Yrityksen asiakastoimitusprosessi kuvaa tavarantoimittajan ja asi-
akkaan vilisen toimitusketjun vaiheet. Se on yksi osa yrityksen talousprosessia, joka puolestaan
siséltdd yrityksen jakeluprosessin ohella myds mm. yrityksen tuotantoprosessin (vrt. Honko
1969). Mairittelyn perusteella asiakastoimitusprosessista voidaan kiyttdd myds nimitysta jakelu-
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tietojarjestelmassd varastoketjuun kerdilytoimintoja varten. Tuotteen saatavuu-
desta riippuu, kuinka pitkdlle varastoketjussa joudutaan meneméddn takaperin
kohti keskusvarastoa. Jos tuote on useamman varaston tuoteohjelmassa, ohjataan
tilaus asiakkaan sijainnin ja kuljetusreittien pohjalta optimaalisimmalle toimitta-
javarastolle. Jos taas tilaus siséltdd tuotteita useammasta varastosta, késittelee
kukin varasto oman osuutensa itsenéisesti.

Yrityksen varastoista myydyn tavaran toimittamista asiakkaille ennalta méériatyn
jarjestelmin mukaan kutsutaan kohdeyrityksessé jakeluksi'>®. Jirjestelméin kuu-
luvat jakelureitit ja niiden ajopédivét. Jakelureittien reittinumerot pohjautuvat pos-
tinumeroihin ja tilauksen vahvistamisen yhteydessd madriteltyyn toimitustapaan.
Kukin valtakunnan postinumero kuuluu yhteen reittiin, ja silld ohjataan toimituk-
sen ohjautumista varastoketjuun, reitin jakelutiheyttd eli ajopdivien miirai ja
rahtien veloitusta. Jakelutoimintojen ylldpitamisesti ja kehittdmisestd vastaa kul-
jetuspééllikko yhdessa litketoiminta-alueiden edustajien kanssa esiintyvien kulje-
tustarpeiden mukaan. Postinumeron pohjalta tilaus ajoitetaan toimittavassa va-
rastossa seuraavaan reittipaivadn, jolloin suoritetaan varsinaiset kerdystoiminnot.
Ennen klo 15:00 tehdyt reittipdivin omaavat tilaukset toimitetaan asiakkaille
vuorokauden sisdlld: Keskusvarastolla ja logistiikkakeskuksissa suoritetaan ke-
rdys, jonka jdlkeen tuotteet illan ja yon aikana kuljetetaan jakeluterminaaleihin.
Varsinainen jakelu tapahtuu jakeluterminaaleista seuraavana pdivanid. Myyma-
16ihin tilatut asiakasnoudot kuljetetaan perille klo 9:00 mennessd ja muut asia-
kastoimitukset maariteltyihin toimitusosoitteisiin klo 16:00 mennessa.

Tietojdrjestelma rekisterdi tilakoodina tilauksen etenemisen késittelyvaiheesta
seuraaviin kerdilyvaiheisiin, jolloin kuka tahansa jdrjestelmin kayttdjd voi ko.
tilakoodit tuntemalla tietdd tilauksen reaaliaikaisen vaiheen logistisessa jakelu-
ketjussa. Nopeat toimitusajat edellyttdvit nopeaa informaation saantia kaikissa
tilanteissa. Tietojdrjestelmd pdivittid my0Os automaattisesti nimikkeiden varas-
tosaldoja, joita myyjien ohella tarvitsevat myds ostajat ja tavarantoimittajat uusi-
en varastotoimitusten ajankohdan mairittelemisessé.

Myyntitilauksessa keskeisid mairiteltdvid asioita ovat asiakastietojen ja tilattavi-
en tuotteiden ohella toimitustapa, joka tavallisimmin on tyypiltddn kotimaantoi-
mituksissa maantiekuljetus ja kisittdd Talotekniikkatukku Oy:n omilla autoilla ja
sopimusautoilijoilla tapahtuvan jakelun. Omat toimipisteiden viliset siirtokulje-
tukset, varastotdydennykset'>’, yhdistetdén paivittiisten jakelukuljetusten kanssa
kuljetuskustannusten pienentdmiseksi. Tietojdrjestelmdsséd samoin kuin varasto-

prosessi. Téssd yhteydessd pitdd kuitenkin muistaa, ettd jakelu ja jakeluprosessi samoin kuin
asiakastoimitusprosessikin voidaan ymmaértdd myds koko arvoketjun tasoisena, raaka-aineista
loppukéyttijélle ulottuvana asiana (vrt. esim. Haapanen & Vepsildinen 1999), jolloin kisitteiden
kayton yhteydessd on syytd huomioida aina erikseen tarkasteltava entiteetti.

' Kuljettamisen yhteydessi jakelulla tarkoitetaan tavallisesti asiakkaille kuljetusliikkeiden kul-
jetusterminaaleista tapahtuvia jakelukuljetuksia, jotka muodostavat ns. runkokuljetusten kanssa
kuljetus -toiminnon. (L&hde: ISO 9000 késikirja; Toimintaohje 09.02.03.03, Jakelu) Konteksti
tavallisesti paljastaa, kumpaa asiaa termillé tarkoitetaan.

19 Varastotidydennyksisti kiytetisn myos toimitustapana nimitysti “tankkaus”.
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toiminnoissa varastotdydennykset késitelldén samalla tavoin kuin muutkin asia-
kastilaukset. Kun toimitettava tilaus muodostuu fyysisten ominaisuuksien perus-
teella mahdottomaksi kuljettaa tavallisena jakeluna, myyjat tai toimittavan varas-
ton ajojdrjesteliji kiyttis tilauskohtaisesti erikseen tilattavaa kuljetusta'®. Niiti
fyysisid ominaisuuksia ovat mm. pituus, halkaisija, tilavuus ja massa. Tavaralin-
jan kayttdd saattavat edellyttdd myds muut tilauskohtaiset tekijit, jotka tavalli-
sesti johtuvat asiakkaan tarpeesta saada tuotteet vilittomasti. Tavallisesti tavara-
linjalla toimitettavat kuljetukset tapahtuvat kuorma-autoilla. Muita yleisiad pyoril-
14 tapahtuvia toimitustapoja ovat mm. posti, linja-auto ja taksi.

Kerdilytoiminnon tarkoituksena on keritd asiakastilausten mukaisesti oikea maa-
rd oikeaa tuotetta ja viedd se pakkaamoon pakattavaksi kuljetusta varten. Kun
myyja kohdistaa myyntitilauksensa IBM-tietojérjestelmissd johonkin varastoon,
siirtyy se automaattisesti kyseisen varaston myyntitilausten tulostusjonoon. Ke-
rdily alkaa siitd, ettd kerddja valitsee tietojdrjestelméstd asiakastilauksia, siirtdd
valitsemansa tilaukset kerdilynpoimintakannasta kannettavaan tiedonkeruulait-
teeseensa tulostaen samalla tilausten pakkaamisessa tarvittavat osoitetarrat. Ke-
rddjan valitsemista asiakastilauksista muodostuu kerdyserd. Kerdily tapahtuu
siten, ettd kerddjd lukee tiedonkeruulaitteen avulla, miltd varastopaikalta hdnen
pitdd hakea tuotetta ja kuinka paljon. Tiedonkeruulaitteen ndytolld ndkyy myos
tuotteen tuotekoodi ja -nimi, jotta kerddjd voi varmistua siitd, ettd hin kerdd oi-
keaa tuotetta. Saavuttuaan oikean hyllypaikan kohdalle kerddja lukee tiedonke-
ruulaitteella hyllypaikan viivakoodin ja kerdd tuotetta oikean mairin. Hyllypai-
kan viivakoodin lukemisella pyritdédn siihen, ettd kerddja ei kerdisi vahingossa
vadrdltd paikalta. Kun hyllypaikka on luettu ja tuotteet kerdtty, kerddja lukee
osoitetarrasta viivakoodin, liimaa tarran paketin piille ja syottda tiedonkeruulait-
teeseen kerdtyn mdarin ja muut mahdolliset tiedot'®'. Jos kerddjian syttima tuo-
temédrd poikkeaa tilatusta médrdstd, pyytdd tietojarjestelma kuittaukselle vahvis-
tusta. Jarjestelmépiirteelld pyritddn vihentdméén kerdédmisessa ja kuittaamisessa
tapahtuvia inhimillisid virheitd. Mikéli kerétyistd tuotteista muodostuu oma tava-
ralavansa, joka kulkee toimituksen mukana asiakkaalle, tdytyy kerddjdan tehda
tavaralavasta ja mahdollisista tavaralavakauluksista uusi myyntirivi ennen seu-
raavaan kerdilyriviin siirtymistd. Talloin kerddjd siirtyy seuraavan kerdysrivin
mukaiselle hyllypaikalle ja kerdd seuraavan tuotteen. Néin jatketaan siihen asti,
ettd kaikki valitut kerdysrivit on késitelty. Tamén jdlkeen kerétyt tavarat vieddén
pakkaamoon pakattavaksi, ja kerddjd vie tiedonkeruulaitteensa tiedonsiirtoteli-
neeseen, jolloin jdrjestelmédn kirjautuu tieto siitd, ettd kyseinen kerdyserd on
kerdtty ja varastosaldot pdivittyvét kerdttyjd madrid vastaavasti. Lisdksi tietojér-
jestelmiddn kirjautuu samassa yhteydessé tieto siitd, kuka kyseisen kerdyserdn ja
sithen kuuluvat asiakastilaukset on kerdnnyt.

1% Toimitustavasta kiytetéin tietojirjestelméssd nimitystd “tavaralinja”.

' Muita tietoja ovat mm. tuotteen materiaaliominaisuuksien madrittelyyn liittyvét sulatusnume-
rot, joiden avulla asiakas voi varmistaa tuotteen asentamiseen ja kéyttoon liittyvid kestivyys- ja
laatuominaisuuksia.
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Kerddjan tulee huomioida tydssdédn myos kerdilyd seuraavat toiminnot eli pakka-
us, lastaus ja kuljetus. Kerddjan tulee pyrkiéd valitsemaan kerdyserdnsé asiakasti-
laukset sen mukaan, mille kuljetusreitille ne ovat menossa. Toimintatavan avulla
pyritddn huomioimaan eri reittien réatdloidyt lastausajat, joiden puitteissa kaikki
kyseiselle reitille kuuluvat asiakastilaukset tulee olla kerdttyné ja pakattuna las-
tausta varten. Kéytdnndssé kerdttdvien tilausten valintaan vaikuttaa myds esi-
merkiksi kerdttdvien tuotteiden ja tilausten koko ja niiden sijainti varastossa.
Yleensi tietyt kerddjdt kerddvit pientavaraa ja tietyt kerddjdt lavatavaraa. Tamén
toimintamallin etuna on esimerkiksi se, ettd kaikki kerdéjit eivét ole yhtd aikaa
samassa kédytdvéssd toistensa tielld ja ndin ollen voidaan itse kerdily suorittaa
mahdollisimman tehokkaasti.

Pakkaamisen jilkeen tilaukset siirretddn ldhtéalueille kuljetusta varten. Keréilyn
valmistuttua ajojdrjestely tulostaa tavaran mukana asiakkaalle kulkeutuvat rahti-
kirjat kuljetusta varten. Lahetteet tulostetaan ajojirjestelyn toimesta tavallisesti
logistisen ketjun viimeisessd vaiheessa, jossa tavaroita joudutaan kdsittelemédéin
asiakkaille kuljetusta varten. Kaytinnosséd tdma tarkoittaa sitd, ettd keskusvaras-
tolla kerdttyjen tilausten ldhetteet tulostetaan jakelun kannalta viimeisessd sol-
mukohdassa, joka tavallisesti on jokin neljéstd logistiikkakeskuksesta. Rahtikir-
joja ei tulosteta ldhetekohtaisesti vaan kaikki samaan kuljetusautoon meneviét
tilaukset yhdistetdédn yhdeksi yhteisrahtikirjaksi. Asiakirjojen lopullinen valmis-
tuminen tapahtuu tavallisesti autojen lastaamisen yhteydessd. Noutoasiakkaille
ketju on yksinkertaisempi, koska tilaus tehdddn ja tuotteet kerdtddn katkeamat-
tomana ketjuna eikd kuljetukseen tarvitse ottaa kantaa.

Kaikki varastotyodlle tyypilliset toiminnot eli vastaanotto, hyllytys, kerdys, pak-
kaus ja lastaus hyodyntivét ainakin jossakin méérin tietojirjestelmien tarjoamaa
tietoa. Tdmédn takia on tdrkedd, ettd tietoa on saatavilla ja se on oikea-aikaista.
Vuonna 2001 ns. paperiton keriily oli kohdeyrityksessd uusi asia'®>. Paperiton
kerdysjarjestelmi perustui viivakoodeihin, ja se koettiin paitsi tehokkaaksi my0s
toimintavarmaksi toimintamalliksi. Jarjestelman katsottiin myos alentavan keréai-
lykustannuksia. Viivakoodin avulla tietojen manuaalinen syottdminen tietojérjes-
telmépddtteelle viheni, mikd nopeutti tyotd ja vdhensi virheitd. Jarjestelmé pa-
ransi oleellisesti myds tuotannon hallittavuutta, koska sen avulla voitiin toimin-
taa seurata ldhes reaaliajassa ja jdrjestelmdstd néhtiin esimerkiksi se, kuka on
kerdnnyt ja pakannut tietyn toimituksen ja milloin'®. Paperittomasta kerdilyst
huolimatta jirjestelmédstd voidaan silti tulostaa aina kerdysasiapaperi eli kerdys-
maédrdin. Paperikerdilyd kéytetdén pddasiassa ulkoalueilla ja noutoja kerdttdessa.
Kokonaisrivimééristd noin 25-30 % keréttiin vuonna 2001 paperikerdilylla.

12 Trukkipadtteiden avulla hyllytys- tai kerdysmadrdyksid ei tarvitse tulostaa lainkaan paperille,
jolloin véltytddn ylimdérdiseltd usean ihmisen kautta tapahtuvalta paperin késittelyltd ja kerdily
nopeutuu.

Jérjestelmddn vaaditaan seuraava laitteisto: toiminnanohjausjérjestelmain yhteydessd oleva
ndyttopédte, osoitetarratulostin, kannettava tiedonkeruulaite, jossa on viivakoodilukija, tiedonsiir-
toteline, jonka avulla tietoa siirretdéin tiedonkeruulaitteen ja tietojérjestelmin valilld seké tiedon-
keruuohjelmisto.
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Keriilyssd tehtyjen tietojdrjestelmékuittausten jilkeen kerdtty tilaus pakataan
alueesta ja tuotteista riippuen joko kerdyspaikalla trukissa tai erityisilld pakkaus-
alueilla asiaankuuluvalla tavalla. Osa tuotteista on jo tavarantoimittajilta saapu-
essaan valmiiksi pakattuja, jolloin kerdysvaiheessa riittdd pienten tavarakollien
yhdistdiminen yhdeksi isommaksi tavarakolliksi tai suoraan kerdysmadrdyksessd
mukana olevien osoitelappujen kiinnittdminen. Ulkoalueella varastoitavia isoja
nimikkeitd ei varsinaisesti pakata lainkaan, mutta tyypillistd on kuitenkin putkien
ja erilaisten kieppien niputtaminen.

Pakkaustoiminnon tehtivdnd on varmistaa riittdvalld ja tarkoituksenmukaisella
pakkaamisella tuotteiden sdilyminen ehjina lipi 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 eikd mitéén tuotetta pakata vahingossa
esimerkiksi jonkin toisen tilauksen mukaan. Témén vaiheen onnistumiseen vai-
kuttaa omalla toiminnallaan myds kerddjd; kuinka hyvéssé jarjestyksesséd olevia
useiden asiakkaiden tilauksia siséltivid kuormalavoja he tuovat pakkaamoon.
Ennen lavan tuomista pakkaamoon kerddjan tulee jakaa eri tilaukset selkeésti
erilleen toisistaan. Voidaankin sanoa, ettd huolimattomuus keréilyssa lisdd tyota
vastaavasti pakkaamossa. On erittdin tdrkedd varmistua siitd, ettd tuotteet paka-
taan oikein. Jos tuote pakataan esimerkiksi vadrdn tilauksen mukaan, niin timéa
selvidd usein vasta siind vaiheessa, kun asiakas ilmoittaa saaneensa vaarin tuot-
teen.

Keragjat laittavat kerddmiensd tuotteiden mukaan osoitetarran. Kun tavarat on
pakattu, pakkaaja lukee osoitetarrassa olevan viivakoodin ja syottdd pakkaamo-
ohjelmaan oman tyontekijinumeronsa. Tdmain jélkeen ohjelmaan syotetddn kolli-
tiedot eli kollien lukuméérd, tyyppi ja mahdolliset pakkausveloitukset. Mikali
pakattavista tuotteista muodostuu lava, pitdd pakkaajan tehdé lavasta ja mahdol-
lisista lavakauluksista uusi myyntirivi. Tamén jidlkeen pakkaaja kuittaa paketin
pakatuksi, liimaa osoitetarran paketin péélle ja siirtdd sen kyseistd reittid vastaa-
vaan kuljetushdkkiin tai lastausalueelle. Pienet paketit laitetaan yleensi kuljetus-
hidkkeihin ja suuret paketit viedddn suoraan kyseisen reitin ldahettimoalueelle,
josta tapahtuu autojen lastaus.

Ldhettimo- ja lastaustoimintojen tarkoituksena on huolehtia siitd, ettd kaikki
kollit lastataan oikeisiin autoihin. Léhettimdssd tydskentelevd henkild vastaa
mm. siitd, ettd pakkaamossa olevissa kuljetushikeissd on tilaa. Hékin tiyttyessd
sen tilalle vaihdetaan tyhjéd hakki ja tdysi hiakki pakataan kelmumuovilla ja siirre-
tdédn lastausalueelle odottamaan lastausta. Lahettdmon tyotehtdviin kuuluu myos
samalle reitille menevien tavaroiden yhdistely sopivan kokoisiksi lavoiksi ja la-
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vojen kelmupakkaaminen ja merkitseminen kuljetusta varten'®*. Toimenpiteet
helpottavat lastausvaiheessa kuljettajien tyotd. Lahettimo vastaa siitd, ettd tava-
rat on jdrjestelty reittikohtaisille lastausalueille oikein. Lahettdmo vastaa my0s
siitd, ettd lastauksen yhteydessa kaikki tavarat lahtevit oikeille reiteille ja mitdan

ei jaa pois kyydista'®.

3.3. Materiaalivirtaa koskeva asiakasreklamaatioiden selvitysprosessi

Asiakasreklamaatioiden selvitysprosessin voidaan nihdd muodostuvan kolmesta
eri vaiheesta, jotka ovat tavallisesti myyjan suorittama asiakasreklamaation vas-
taanotto ja rekisterdinti, asiakasreklamaation selvitysty0 varastossa seki asiakas-
reklamaatioihin liittyvén informaation kéyttd. Teknisen tukkukaupan arvoketjun
logistisessa jakelussa asiakasreklamaatioiden selvitysprosessi kohdistuu padsain-

tdisesti aina jollakin tapaa materiaalivirtoihin'®.

3.3.1 Asiakasreklamaation vastaanotto ja kirjaaminen tietojirjestelmaén

Asiakkaan tekemillé reklamaatiolla tarkoitetaan asiakkaan saaman viallisen tuot-
teen, tuotteeseen liittyvin korjattavan ominaisuuden, kaupankdynnin virheellis-
ten ehtojen tai epétyydyttavin palvelun ilmoittamista palvelun tuottaneelle yri-
tykselle eli Talotekniikkatukku Oy:lle. Ilmoituksen lisdksi reklamaatioon saattaa
siséltyd vaatimus korvauksesta, hyvityksestd tai sopimuksen purkamisesta. Asia-
kasreklamaatio késittid my0Os reklamaatioprosessin toteuttamisen ja seurannan
Talotekniikkatukku Oy:n sisélld. Asiakkaan on tehtdvd toimituksia ja laskuja
koskevat reklamaatiot, niin varasto- kuin tehdastoimituksissakin, joko suullisesti
tai kirjallisesti tilauksen vastaanottaneelle myyjélle tai varahenkil6lle seitsemén
paivin kuluessa tavaran vastaanotosta tai kahdeksan péivén kuluessa laskun péi-
viyksestd tullakseen huomioonotetuksi. Luotto-osastolla kirjoitetaan myynnin
kautta tuleva reklamaatio laskun taustatietoihin reskontraan. Téll4 toimenpiteell&
estetdéin reklamoidun laskun perintd ja viivéstyskoron kertyminen laskulle.

Reklamaation asiakkaalta vastaanottanut henkild tekee saamistaan tiedoista ja
dokumenteista johtopddtoksen, kenelle tai mihin reklamaation késittely tulee
ohjata Talotekniikkatukku Oy:n organisaatiossa. Myynnin, varaston tai hallinnon
henkilé kirjaa asiakkaan ilmoittaman reklamaation IBM-asiakaspalaute-

1% Tavaralavojen merkitsemiselld tarkoitetaan reittikohtaisten virikkdiden tarrojen liimaamista
lavaan. Tarrassa lukee reitin nimi ja tarra liimataan mahdollisimman nékyvééan paikkaan, jotta
tavaroita lastattaessa voidaan nopeasti ja helposti ndhdd, miké lava on menossa millekin reitille.
19 Jos esimerkiksi yksi kuljetushikki jad lihtemittd lastausalueelle tai ldhettimdon, niin suuri
méérd asiakkaita jdd ilman heille luvattuja tuotteita. Tdma puolestaan tydllistdd ajojérjestelyssé ja
reklamaatioiden selvittelyssd tyOskentelevid henkil6itd ja aiheuttaa yliméérdisid kustannuksia.
Toimitusvirheet eivét voi myoskédén olla vaikuttamatta asiakkaiden késityksiin yrityksen toimin-
nan laadusta.

1 1 ogistisia padvirtoja ovat raha-, materiaali- ja informaatiovirrat.
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jarjestelmddn'®’ ja antaa jdrjestelmin valitseman asiakasvalitusnumeron asiak-
kaalle'®®. Reklamaation vastaanottanut myyji selvittdd asiakkaan kanssa rekla-
maation syyn sekd kerdd muut siihen littyvit tiedot'®. Reklamaatioon liittyvit
lahetteet, rahtikirjat, laskut ja tuotetiedot 16ytyvit IBM-jérjestelmésta.

Aluksi tietojirjestelmd asettaa automaattisesti asiakasvalituksen kisittelijéksi
paitteen omilla tunnuksillaan avanneen henkilén myyjanumeron. Mikéli asia-
kasvalituksen vastaanottaja ei ole ko. kaupan tehnyt myyjd, asiakasvalituksen
vastaanottaja siirtdd valituksen kisittelyn kaupan tehneelle myyjélle muuttamalla
myyjdnumeron. Kun myyja kirjaa reklamaation jirjestelméién, han antaa asiakas-
tietojen lisdksi numeraalisen ns. syykoodin sekd toimenpidekoodin. Syykoodin
avulla reklamaatioita aiheuttavia ongelmia pystytdén paikallistamaan eli se aut-
taa reklamaation tarkastelijaa ymmartdmaan, minkd tyyppisestd reklamaatiosta
on kysymys. Toimenpidekoodin avulla reklamaation vastaanottaja valitsee rek-
lamaation jatkokdisittelijan. Talloin jatkokisittelija saa asiakasvalitusta koskevat
tiedot IBM-jdrjestelmdstd. Tarvittaessa jatkokisittelija ottaa yhteyttd kisittelyn
siirtdneeseen henkiloon. Reklamaatiokésittelyn nopeuttamiseksi valituksen vas-
taanottanut henkild ilmoittaa kaupan tehneelle myyjélle, ettd tietojirjestelmién
on kirjattu hinen palvelemaansa asiakasta koskeva uusi reklamaatio.

Toimenpidekoodi siséltdd oletuksena osastot, joiden oletetaan kisittelevin jat-
kossa reklamaatiota. Kéyttdjdt voivat kuitenkin muuttaa tarvittaessa osasto-
oletuksia. Toimitettujen tuotteiden palautus eli kaupanpurku tai ns. “europohjai-
nen hyvitys™'” edellyttivit aina reklamaatiojarjestelmain kirjattua, dokumentoi-
tua reklamaatiota '’'. Myyjit, laskutusosasto, luotto-osasto ja myyntireskontra-
osasto tarkistavat vahintdén kerran pdivéssi tietojarjestelmin reklamaatiokyselyn
avulla hénelld kisittelyssd olevat tai hinelle siirretyt asiakasvalitukset ja muun
asiakaspalautteen. Asiakkailla on mahdollisuus kysya tekeménsa valituksen ka-
sittelyn etenemistd hidnelle annetun asiakasvalitusnumeron avulla.

197 K oska asiakkaiden antama palaute muodostui padosin erilaisista valituksista, reklamaatioista,
kaytettiin yrityksessd asiakaspalautejérjestelmastd yleisesti nimityksid “reklamaatiojarjestelma”
tai “asiakasvalitusjérjestelma”.

1% Asiakkaat saattavat reklamoida ollessaan yhteydessi myyntiin, laskutukseen, varastoon tai
luotto-osastolle.

19 Reklamaatioon liittyvid tietoja ovat mm. asiakasnumero tai asiakkaan nimi, reklamaation
tekijan yhteystiedot, laskunumero tai tilausnumero, johon reklamaatio kohdistuu sekd edelleen
reklamaatiota yksildivit tuotetiedot. Reklamaation tietoja tdydennetdén tarvittaessa seliteriveille,
jotta mahdollinen jatkokasittelija tietdd, mistd asiassa on kyse.

' Europohjainen hyvitys tehdin silloin, kun asiakkaalle halutaan tehdi korjaus eli hyvityslasku
kauppaan, joka on jo laskutettu. Hyvitys tehddén samalla tavoin kuin tilauskin, mutta tuotteen
hinnan kohdalle hyvitettdvd summa merkitddn miinusmerkkisena.

"' Myyija kysyy luvan europohjaisen hyvityksen tekemiseen hyviksymismenettelyn mukaiselta
omalta esimieheltdéin. Tapahtuma dokumentoidaan luvan myontdjan harkinnan mukaisesti. Lu-
van antaja ottaa printtikopion reklamaatiosta, lisdd paivamééran ja allekirjoittaa printtikopion
sekd sailyttda kopion itsellddn.
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3.3.2 Asiakasreklamaatioihin liittyva selvitystyo varastossa

Asiakasreklamaatioiden selvitysty0 varastossa on asiakasreklamaation selvitys-
prosessin toinen vaihe, jonka siséltdd voidaan hahmottaa jakamalla timi tydvai-
he edelleen neljdéan eri osaan. Ensimmdéinen tydvaihe on reklamaation vastaanot-
taminen varastossa ja reklamaatioon liittyvén asiakastoimitusprosessin tietojen
kerddminen. Seuraava vaihe on reklamaatioon liittyva selvitystyd sekd sithen
liittyva johtopditdsten tekeminen. Kolmas tydvaihe liittyy reklamaation aiheut-
tamiin oikaisutoimenpiteisiin ja neljds vaihe asianosaisten informoimiseen ja
reklamaation pdittimiseen, joka tapahtuu piivittdmélld reklamaation selvitys-
tyOhon ja oikaisutoimenpiteisiin liittyvét tiedot IBM-reklamaatiojérjestelmain.

Asiakkaan antama palaute ohjautuu varastoon pddsddntoisesti [IBM-
reklamaatiojirjestelmén kautta myyjien kirjaamana. My0s organisaation sisdinen
palaute ohjataan varastojen késittelyyn pddosin IBM-reklamaatiojérjestelmin
kautta, mutta myds puhelimitse tai telefaksi-sanomina, jolloin varaston virheiden
selvittelijd kirjaa ndmé jarjestelméin. Jos reklamaatio siirretddn Talotekniikka-
tukku Oy:n siséllé toiselle myyjdlle, tehddén siirrosta ilmoitus séhkopostilla asi-
an késittelyn aloittamisen nopeuttamiseksi. Asiakasvalituksen vastaanottaja kir-
jaa reklamaatioon mahdollisimman kattavat perustiedot sekd tdydentdd seliteri-
ville vapaamuotoisen kuvauksen tapahtuneesta ja odotuksista, jotta reklamaation
kasitteleva henkil6 saisi paremman kuvan siitd, miten hinen odotetaan jatkokéa-
sitteleviin asiaa'’>. Kun asiakas esimerkiksi soittaa suoraan varastoon tehdikseen
reklamaation, kirjaa varaston reklamaatioiden selvitteliji télldin asiakasvalituk-
sen itse IBM-reklamaatiojirjestelmédén. Samassa yhteydessd hin selvittdd myos
IBM-toiminnanohjausjarjestelmédstd reklamaatioon liittyvdn asiakastoimituksen
perustiedot osaksi reklamaation perustietoja.

Varastoon tuleva asiakasvalitus késitellddn virheselvittelyd ja varastonvalvontaa
hoitavien henkildiden toimesta. Reklamaatioiden selvittelijd seuraa jatkuvasti
reklamaatiojirjestelméén kirjautuvan uuden palautteen maarii ja luonnetta. Rek-
lamaatioiden selvittelija tulostaa tarvittaessa kyseisistd valituksista itselleen
printtikopion'”®. Tdmén jilkeen hén etsii tarvittavan toimitusasiakirjan tai toimi-
tusasiakirjan jédljennoksen, joka voi olla ldhete, rahtikirja, toimitusmadrdys tai
kerdysmairdys. Vaihtoehtoinen kiyténto on etsid selvitystyon kannalta keskeiset
asiakastoimitusta tarkemmin yksiloivdt tiedot suoraan IBM-toiminnan-
ohjausjirjestelmisti ja tulostaa tai kirjoittaa ne kisin paperille'”. Tietojen ke-

172 Jos asiakaspalaute ei ole luonteeltaan yleisti palautetta vaan palaute liittyy johonkin tiettyyn
asiakkaalle myytyyn ja toimitettuun tuotteeseen, palveluun tai asiakaslupaukseen ja on luonteel-
taan siten tarkkaan spesifioitu reklamaatio, pitdé téllainen reklamaatio yhdistdi aina reklamaatio-
ta jarjestelmaén kirjattaessa johonkin tietojérjestelmin myyntitilausnumeroon osana reklamaation
perustietoja. Myyntitilausnumeron avulla reklamaatio voidaan jatkossa yhdistdd aina helposti ja
nopeasti asiakastoimitusprosessin tiettyyn asiakastoimitukseen.

' Reklamaation piivittyessi tietojrjestelméin esimerkiksi myyjin toimesta reklamaatio tulos-
tuu automaattisesti vastaanottavan varaston reklamaatioiden selvittelijan tyopisteessa.

17 Kun tarpeelliset tiedot kirjoitettiin késin yhdelle paperille, viltyttiin turhan paperin tulostami-
selta. Tulostaminen oli epakaytdnndllistd siksi, ettd asiakastoimituksen tietojen kerddmisessé ei
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ruukdytantdjen yhtendistdmiseksi eri varastoissa avuksi oli muotoiltu valmis lo-
makepohja. Lomake tuli kadyttoon laatujirjestelmétyon tuloksena (ks. LIITE 1).
Tietojen kirjaamisen yhtendistdmiselld pyrittiin helpottamaan tietojen mahdollis-
ta myohempéd hyodyntdmista.

SelvitystyOn toisessa vaiheessa reklamaatioiden selvitteliji tutkii asiakasvalituk-
sen, ja jos jokin virhe todetaan tapahtuneeksi, ryhdytdén vilittdmiin korjaustoi-
menpiteisiin virheen oikaisemiseksi asiakkaalle. Niin virheen selvittiminen kuin
sen oikaiseminenkin edellyttdd virheselvittdjdltd ammattitaitoa tuntea asiakas-
toimitusprosessin eri vaiheet, kokemusta yrityskulttuurista, organisaation ja hen-
kiloston tydtavoista sekd kykyéd luomaan téltd pohjalta realistinen kuva tapahtu-
neesta. Reklamaation aiheuttamat oikaisutoimenpiteet muodostavat selvitystyon
kolmannen tydvaiheen. Kun asia on hoidettu asiakasta tyydyttavilla tavalla, vir-
heselvittelijd kirjoittaa jérjestelméén tehtyjd toimenpiteitd kuvaavan péaatosteks-
tin, jolloin asiakasvalituksen késittely paittyy. Reklamaatioiden selvittelija in-
formoi eri osapuolia tarpeen mukaan tapauskohtaisesti. Paperille kerityt tiedot
arkistoidaan lopuksi kansioihin.

Asiakastoimitusprosessissa jakeluun liittyvdn virheen korjaaminen kohdistuu
joko kerdilyyn'” tai kuljetuksiin'’® liittyviin virhelajeihin. Tyypillinen asiakkaan
tekemd reklamaatio liittyy tilanteeseen, jossa tukkukauppa on suorittanut asiak-
kaan tekemién tilaukseen liittyvin jakelutoimituksen asiakkaan toivomaan toi-
mitusosoitteeseen, mutta asiakas ei ole jostain syystd saanut luvattuja tuotteita
sovitulla tavalla. Lahtokohtaisesti reklamaatioiden selvittelyssé tuotteiden tode-
taan kuitenkin ldhteneen asiakkaalle, jos tuotteeseen kohdistuva varastokirjanpi-
don saldo tietojérjestelméssi ja tuotteen todellinen mééra varaston hyllyssé pita-
vit yhtd, kun varastokirjanpitoon tehdyt korjaukset toimituksen ja selvitysajan-
kohdan vililld on huomioitu. Téll6in reklamaatioiden selvittelyssd kdydéén jo-
kainen jakeluprosessin vaihe ldpi kadonneeksi ilmoitettujen tavaroiden 16ytami-
seksi.

Jos toimitetuksi tarkoitettuja tuotteita ei 10ydetd reklamaatioiden selvitystyon
yhteydessa tai toimitetut tavarat ovat vaurioituneet matkalla, voi reklamaatioiden
selvittelijd hakea korvauksen havinneistd tai vaurioituneista tavaroista vakuutuk-
sesta'’’. Kuljetusvakuutettujen asiakastoimitusten rikkoontumiset ja katoamiset
hoitaa joko myyjé auttamalla asiakasta vakuutuskorvaushakemuksessa tai hoita-
malla ehjén tuotteen rikkoontuneen tilalle. Jalkimmdiisessd tapauksessa asiaa

ollut mahdollista tehdd jirjestelmdominaisuuksien perusteella kaikkia haluttuja tietoja kattavaa
yhtd kyselyd yhdelle paperille vaan monia tietoja piti selata esille ja tulostaa jérjestelmésté erik-
seen usealle paperille.

175 Kerdilyyn liittyvid virhelajeja ovat “keraamittd”, “keritty liian vdhan”, “keritty liikaa”, "ke-
ratty vaaralta paikalta” ja “paikalla vadras tavaraa”.

"7 Kuljetuksiin liittyvia virhelajeja ovat “jakeluvirhe”, “rikkoontunut”, “kadonnut” ja “myohas-
sa”.

"7 Vakuutuskiytintd edellyttid voimassa olevaa vakuutusta, joka on asiakaskohtainen. Vakuu-
tuksesta sovitaan joko erilliselld asiakaskohtaisella sopimuksella tai se voidaan ottaa isojen toimi-
tusten yhteydessid my0s tapauskohtaisesti. Vakuutuksen maksaa asiakas.
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hoitanut henkild huolehtii vakuutuskorvauksen hakemisesta. Vaurioitunutta tuo-
tetta ei palauteta vaan vastaanottava varasto pdéttdd vaurioituneen tuotteen koh-
talosta'’®. Jos puolestaan vakuutusta ei ole ja kyseessd olevien tuotteiden arvo on
pieni, voidaan puuttuneet tuotteet lzhettis asiakkaalle ns. ”0-euroisella”” myyn-
titilauksella. Mikéli tuotteiden arvo on suuri, ratkaisee toimipisteen esimies té-
méntyyppisestd toimittamisesta. Hyvien asiakassuhteiden ylldpitdminen saattaa
edellyttdd joskus suuriakin uhrauksia, joista paittiminen voi olla hyvin hankalaa
asiakaskannattavuuden ndkokulmasta. Neuvotteluissa voidaan pdédtyd myds vaih-

toehtoon, jossa asiakas hakee korvausta omista vakuutuksistaan.

Sisdisissa varastojen valisissd tankkitoimituksissa ei ole vakuutuksia, joten ndissi
tapauksissa ei tehdd mitdén oikaisutoimenpiteitd vaan vastaanottaja korjaa yk-
sinkertaisesti saldonsa tietojdrjestelmién reaalisen tilanteen mukaiseksi'™. Ky-
seisessd tapauksessa asiakasnumerona kiytetddn Talotekniikkatukku Oy:n toimi-
pisteitd tavaran omistajuuden mukaisesti. Tankkeihin liittyvéat reklamaatiot selvi-
tetddn kuitenkin muuten samalla tavoin kuin varsinaiset asiakasreklamaatiot ja
myos niistd syntyva kirjallinen aineisto arkistoidaan.

Jos kotimaassa oleva asiakas haluaa toimittamattomiksi jdéneet tuotteet vélitto-
maésti reklamaatioprosessin etenemisestéd tai tuloksista riippumatta, toimitetaan
ne viipyméttd tilauksen ldhetejdljenndkselld. Toimituksesta vastaa ldhettineen
varaston varastovalvonta. Jos asiakas haluaa toimittamattomista tuotteista puo-
lestaan hyvityslaskun, tekee ldhettdneen varaston varastovalvonta ko. toimitta-
mattomista tuotteista palautusilmoituksen. Palautusilmoituksen kerdyskuittaus
palauttaa ldhettdneen varaston saldon oikeaksi, jolloin jarjestelmé tulostaa asiak-
kaalle myos hénen haluamansa hyvityslaskun. Hyvityslasku toimitetaan asiak-
kaalle postitse. Kotimaan tankkitoimitusvirheet korjataan ldhettimalla toimitta-
mattomat tuotteet tilauksen ldhetejdljenndkselld. Toimituksesta vastaa ldhetta-
neen varaston varastovalvonta. Ulkomaan tytdryhtididen toimituksiin kohdistu-
vien reklamaatioiden kohdalla toimittamatta jéédneille tuotteille tehdddn léhetté-
neen varaston varastovalvonnan toimesta aina palautusilmoitus kdyttden viitetie-
tona tytdryhtion reklamaationumeroa. Jos tytdryhtié haluaa kuitenkin edelleen
toimittamattomat tuotteet, tekee ldhettdneen varaston varastovalvonta tuotteista
uuden tilauksen merkiten viitetietoihin tytdryhtion reklamaationumeron. Uusi
toimitus 1dhetetddn uudelleen kuten mika tahansa tilaus.

'8 Vaurioitunut tuote voidaan toimittaa esimerkiksi romuksi, myydé alehintaan tai luovuttaa
vakuutuskdytdnnon kautta vakuutusyhtiolle.

179 »0-euroinen” myyntitilaus on tilaus, jonka toimittamisesta ei lahde asiakkaalle laskua. Tavaran
arvosta ja uudelleentoimittamisesta aiheutuvat kustannukset menevét siten kokonaan Talotek-
niikkatukku Oy:n maksettaviksi ja aiheuttavat siten kokonaisuudessaan tappiota.

'80 Matkalla kadonneita tavaroita etsitiin kollitarkastuksia tekemilld sekd omista tiloista etti
paikallisen liikennditsijan terminaalista. Téllaisten tankkitoimituksen kuljetusvauriot ja katoami-
set poistetaan aina vastaanottavassa varastossa saldoista. Poistaminen voidaan suorittaa heti, kun
inventointi ja riittdva jaljitys on suoritettu. Jos tavara mahdollisesti 16ydetdén, se toimitetaan
médranpadhinsa ja kuitataan takaisin saldoihin.
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Jos asiakkaalle on toimitettu liikaa tavaraa tai vddrdd tavaraa ja asiakas haluaa
kuitenkin pitdd ndmai tuotteet, tekee lahettdneen varaston varastovalvonta ndiden
tuotteiden osalta uuden myyntitilauksen'®'. Tapauksissa, joissa asiakas ei halua
pitdd ylimadrdisid tuotteita, sovitaan tuotteiden palautuksesta palautuskdytinnon
mukaisesti'™. Jos varastojen vilisissd tankeissa vastaanottava varasto tai myy-
maéldtoimipiste haluaa pitdd ylimdardiset tuotteet, tekee ldhettdneen varaston va-
rastovalvonta tuotteista lisdlaskun. Lisdlaskun kerdyskuittaus jérjestelmiin
muuttaa ldhettdneen varaston saldon oikeaksi. Jos vastaanottaja haluaa palauttaa
ylimdardiset tuotteet asiakkaalle ilmoitetulla reklamaationumerolla, ne palaute-
taan kuljetuksen mukana l3hettineeseen varastoon. Aiheelliset varaumat'®’ tulee
merkitd rahtikirjoihin siind kohdassa kuljetusketjua, jossa ne ensi kerran havai-
taan. Kun poikkeaman aiheuttaja on 16ytynyt, tulee kaikkia kyseiseen virheselvi-
tykseen osallistuneita informoida tapahtuneesta, jotta samoja poikkeamia ei
esiintyisi endd jatkossa.

Ulkomaan tytiryhtiot pitdvdt aina ylimddrdisen tuote-erdn. Yliméadriisille tuot-
teille ldhettdneen varaston varastovalvonta tekee tdlloin uuden myyntitilauk-
sen'®. Tavaran mentyi véirdin osoitteeseen, pyritdin se edelleen toimittamaan
suoraan oikeaan osoitteeseen, ei siis valttdmattd ldhettdvian varaston kautta.
Mahdollista on myos lisdlaskun tekeminen védérdén osoitteeseen menneistd tuot-
teista ja uusien tavaroiden toimittaminen alkuperédiseen osoitteeseen alkuperdisen

tilauksen mukaisesti.

Esimerkiksi asiakkaana saattaa olla usealla eri rakennustydmaalla, eri osoitteissa
ja jopa usealla eri paikkakunnalla toimiva urakoitsija, jolla on tyomaiden lisdksi
vihintddn yksi oma toimipiste ja laskutusosoite. Télloin saattaa useiden osoitetie-
tojen ja tavallisesti hieman erivaiheessa etenevien tydmaiden mydtd syntyd no-
peatempoisessa kaupankdynnissi ja tavaranjakelussa ylldttdvankin helposti vda-
rinkésityksid ja yllattdvid muutoksia, joiden seurauksena tavara ohjataan joko
vahingossa tai puutteellisen ja harkitsemattoman suunnittelun takia ajoitukselli-

'8! Tilausta tehtdessd syGtetdén varaston huomioitavaksi viite "Ei kerit - tavara saatu". Tilauksen
kerdyskuittaus muuttaa ldhettdneen varaston vapaan saldon oikeaksi.

182 Asiakkaan palauttaessa tavaraa myynnin tai varaston henkild kirjoittaa palautusta koskevat
tiedot IBM-reklamaatiojérjestelmédédn ja antaa jérjestelmén valitseman reklamaationumeron asi-
akkaalle. Reklamaatiojarjestelmén avulla voidaan myohemmin seurata palautusprosessin etene-
mistd tarpeen mukaan reklamaatiojérjestelmén siséltdimien tilakoodien avulla. Tdmén jilkeen
myyjé tekee myyntitilauksen ylldpitovalikosta palautusilmoituksen, johon kirjataan myds kysei-
nen reklamaationumero. Jos palautettavat tavarat noudetaan asiakkaalta, niin palautusilmoitus
annetaan kuljetukselle. Kuljettaja tarkastaa tavaran kuranttiuden ja tekee merkinnén rahtikirjaan
tarvittaessa. Asiakas voi my0s itse palauttaa tavarat varastoon. Tavaran vastaanottaja eli palau-
tusten késittelijad tekee noudetuille tai asiakkaan tuomille palautetuille tuotteille vastaanottotar-
kastuksen, kuittaa tavaran saldoihin ja pddttdd palautusta varten laaditun reklamaation. Asiak-
kaalle ldhtee seuraavana pdivdnd hyvityslasku. Jos tavara ei ole kauppakuntoista, tavaran vas-
taanottaja siirtdd késittelyn kaupan tehneelle myyjalle. Mikéli Talotekniikkatukku Oy on tehnyt
virheen, ja palautettava tavara on epakuranttia, myyja hyvittdd ko. tavaran.

'8 Varaumalla tarkoitetaan rahtikirjaan kirjattujen kollitietojen ja tarkistusten yhteydessi laske-
malla havaittujen todellisten tavarakollimédrien vélistd erotusta.

"Myyntitilauksen “varaston huomioon” -viitekenttiin merkitdén "Ei keriti - tavara saatu'.
Tilauksen kerdyskuittaus muuttaa lahettdneen varaston saldon oikeaksi.
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sesti vadrille tyomaalle tai vddrddn osoitteeseen. Koska urakoitsija tarvitsee ja
tilaa paljon samaa tavaraa, eivit esimerkiksi védrélle tydmaalle menneet tavarat
jaa vélttdmatta turhiksi. Talloin urakoitsija voi siirtdd ne itse toiselle tyomaalle
tarpeen mukaan. Tarkasti ajoitettu ja oikeaméddrdinen toimittaminen on urakoitsi-
jalle térked palvelu, koska urakoitsijat eivdt juuri varastoi. Asiassa vaikuttaa
usein yksi tai useampi seuraavista syistd: Urakoitsijan omasta mahdollisesta va-
rastoinnista ja sithen liittyvéstd tydmaajakelusta toimivalla tavalla aiheutuu litkaa
kustannuksia, tehtdvd ei kuulu urakoitsijoiden ydinosaamisalueeseen tai varas-
toinnin organisointiin suoraan rakennustydmaille ei ole riittdvisti fyysista tarkoi-
tukseen soveltuvaa tilaa.

Kerdilyn ja ldhettimon virheistd vastaa l&hettéva varasto. Lahettdva varasto tekee
aina reklamoinnin yhteydessd inventoinnin sekd varmistaa, ettd tuotteet on l&he-
tetty oikeaan osoitteeseen. Jos virhe havaitaan ldhettdvéssd varastossa, korjaa
lahettdava varasto virheensd lahettdmalld alkuperdisen tilauksen mukaiset tuotteet
lahetejdljennokselld. Poikkeamat Talotekniikkatukku Oy:n sisdisessd toiminnas-
sa késitellddn samalla vakavuudella ja kirjaustarkkuudella kuin asiakkaiden te-
kemit reklamaatiot. Virhetilaston ylldpito on varastovalvonnan esimiehen vas-
tuulla. Poikkeamaan puututaan heti kun se huomataan. Keskijohdon informaatio-
tarpeisiin tietojérjestelméstd 10ytyvét tiedot reklamaatioiden mairistéd, kisittely-
ajoista, prosenttiosuuksista suhteessa laskujen maarddn, avoinna olevien rekla-
maatioiden méérd sekd reklamaatioiden syykoodijakaumat myyjittdin ja asiak-
kaittain. Ylemmadlle johdolle reklamaatioiden seurannasta raportoidaan rekla-
maatioiden lukumddrdinen osuus kokonaislaskutuksesta, reklamaation késittely-
aika seki syykoodien jakauma.

3.3.3 Asiakasreklamaatioihin liittyvén informaation kaytto

Jokaisessa varastossa ylldpidetddn graafista viikkotasoista virhetilastoa, jossa
mitataan virheiden yhteisméérdd: Tarkastelussa ovat kerdily-, saldo- ja kuljetus-
virheiden prosentuaalinen osuus kaikista toimitusriveistd. Kaikki virheet ovat
myos erikseen koko henkilokunnan ndhtivissd, ja henkilokunnan omat virheet
késitellddn varastojen operatiivisen johdon toimesta henkilokohtaisesti.

Osana laatujérjestelméé toimitusvirheille asetetaan vuosibudjetoinnin ja toimin-
tasuunnitelman laatimisen yhteydessd enimmadistavoitteet. Varastojen reklamaa-
tioiden selvittelijoiden tehtdvdnd oli raportoida laatupédllikdlle kuukausittain
virheiden yhteisméddrd. Toiminnan kehittdmisen nédkokulmasta IBM-
reklamaatiojirjestelmén kéyttod ja IBM-informaation hyddyntdmistd késitelldén
tarkemmin neljdnnessd luvussa uuden asiakaspalautejirjestelmédn konstruoinnin
yhteydessé konstruktion sisdllon luonnin kannalta keskeisend 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 pyritddn ennakoimaan Talotekniikkatukku Oy:n toi-
mintaymparistossd tapahtuvia pitkdn aikavélin muutoksia. Strategisessa suunnit-
telussa maddritellddn konsernin, toimialojen ja vastuullisten litketoiminta-
yksikoiden strategiset tavoitteet ja niiden saavuttamisen edellyttimat tarkeimmit
toimenpiteet ja kehityshankkeet. Talotekniikkatukku Oy:n toimitusjohtaja kiteyt-
ti vuoden 2001 alussa hyvén kannattavuuden edellyttdvin mm. “asiakasléheisti
ja laadukasta palvelua seki hyvii kustannustehokkuutta”™ ™. Vuonna 2001 stra-
tegisen suunnitelman perspektiivind oli kolme vuotta, mutta suunnitelman laa-
dinnassa huomioitiin my0s tuleva kehitys 5—10 vuoden ajanjaksolla. Strategiset

suunnitelmat toimivat pohjana yksityiskohtaisemmalle vuosisuunnittelulle'®®.

Liiketoiminnan suunnittelun tavoitteena on ennakoida toimialojen, maantieteel-
listen alueiden sekd liiketoiminta-alueiden kehitystd, jotta toiminnan volyymi,
rakenteet ja toimintatavat voidaan mitoittaa vastaamaan kulloinkin vallitsevaa
markkinatilannetta. Suunnittelun keskeisiksi periaatteiksi on madritelty syste-
maattisuus ja pitkdjénteisyys. Pitkélle kehitetyn suunnittelujérjestelmén avulla
Talotekniikkatukku Oy pyrkii luomaan uskottavuutta niin tavarantoimittajiin
kuin asiakkaisiinkin ndhden. Strateginen liiketoiminnan suunnittelu konkretisoi-
tui yrityksen laatujdrjestelmdssd mddriteltyjen yksiloityjen tavoitteiden ja eri
toiminnoille asetettujen tehtdvien avulla.

Myynnin ja markkinoinnin tehtidviin kuuluu vastata asiakassuhteista, kilpailuky-
kyisestd tuotesortimentista ja sen kehittimisestd, tuotesortimenttiin liittyvasti
markkinoinnista yhteistyossd tavaranvalmistajien kanssa, hinnoittelusta ja osta-
misesta. Tavoitteeseen pyritddn yllapitdmalld ja kehittdmilld monipuolista toimi-
pisteverkostoa, jonka palvelun taso perustuu ammattitaitoiseen henkil6stoon,
systemaattiseen toimittaja- ja tuotevalintaan, markkinatietojen ja asiakaspalaut-
teen hyodyntimiseen ja asiakkaille annettavaan markkinointitukeen (Ldhde: Ta-
lotekniikkatukku Oy:n laatukésikirja). Myynnin ja markkinoinnin keskeisid peri-
aatteita Talotekniikkatukku Oy:n toiminnassa ovat asiakastarpeiden tunnistami-
nen, palveluhalu ja vastuunottaminen, asiakasyhteydenpidon vaivattomuus, am-
mattitaitoinen henkilostd sekd toimintamallien joustavuus. Tavoitteiden saavut-

tamiseksi myyntijohto oli kdynnistinyt erillisen CRM- kehitysprojektin'®’.

'3 _shde: Konsernin henkilostélehti 1/2001.

"% Teknisen tukkukaupan toimialalla liiketoimintaympériston muutokset ovat olleet suuria ja
nopeita viime vuosien aikana. Téssd tutkimuksessa kuvataan Talotekniikkatukku Oy:n tilannetta
vuodelta 2001, jolloin tdssd tutkimuksessa kisitelty kehityshanke oli pddseméssd parhaaseen
vauhtiin.

187 Ks. kpl 2.2.2.1/ CRM- liikkeenjohto-oppi.
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Ostotoiminnan erillisend tehtdvénd on kehittdd ja yllapitda pitkdjanteisesti oikeaa
ja asiakastarpeet kattavaa tuotesortimenttia. Tavoitteisiin pyritddan kansainvilisel-
13, kilpailukykyiselld ja laajapohjaisella toimittajaverkostolla. Keskeisid periaat-
teita ovat korkealaatuiset tuotteet ja hyvit toimittajasuhteet sekd oston, myynnin,
logistiikan ja asiakaskunnan yhteistyo.

Hallinnon tehtdviani on tuottaa kustannustehokkaasti myynnin, oston ja logistii-
kan johtamiseen tarvittavaa informaatiota ja hallintopalveluja, valvoa lakisééteis-
ten asioiden hoitoa sekd kehittdd henkilosto- ja muita resursseja ja menettelyta-
poja. Kaikilla edelld mainituilla alueilla tavoitteena on tuottavuuden ja laadun
jatkuva nousu.

Logistiikan tehtdaviksi yrityksen laatujirjestelméssa on mééritelty tuotteiden sii-
lyttdminen, kisittely ja varastointi mahdollisimman taloudellisesti. Tavoitteeksi
oli my0s asetettu, ettd tuotteiden laadun pitdéd sdilyd muuttumattomana koko toi-
mitusketjun ldpi. Talotekniikkatukku Oy:n logistiikan onnistuminen realisoituu
siten, ettd asiakas saa tilaamaansa tavaraa, oikean miirdisend, oikeaan paikkaan
ja oikeaan aikaan. Tavoitteisiin pyritdén pddseméédn yhteistyolld, kehittimalla
toimittajien kanssa entistd kustannustehokkaampia ja varmempia yhteistyomalle-
ja ja hiomalla Talotekniikkatukku Oy:n omaa jakelujirjestelmid yhdessd myyn-
nin ja hankintatoimintojen kanssa. Huomionarvoinen seikka téssd yhteydessd on
se, ettd jakelujdrjestelmédn kehittimisessd yhdeksi osapuoleksi tai informaation
lahteeksi ei laatujirjestelmdssd mainita lainkaan asiakasta. Asiakaspalautteen
hy6dyntdminen mainitaan vain myynnin ja markkinoinnin tehtdvien méérittelyn
yhteydessa.

Laskentatoimen ndkokulmasta keskeisid Talotekniikkatukku Oy:n logistiikka-
strategiaan kirjattuja hankkeita olivat 1990-luvulla olleet yrityksessd nimiddn
myoten raatéloidyt nettokatelaskenta ja materiaalipalvelulasku -kdytdnnot, jotka
alkoivat perusteiltaan hahmottua jo 1980-luvulla. Toimintolaskennan soveltami-
seen ryhdyttiin ennakkoluulottomasti jo 1990-luvun alkupuolella, samoin toimi-
tusketjun johtamiseen alettiin kiinnittdd strategialdhtdisesti huomiota 1990-luvun
puolivilissd'®®: Toimitusketjun johtamisen johtamisopin soveltamisen mydti
mm. toimittajayhteistytd lisdttiin merkittdvésti ja tietojirjestelmissd ryhdyttiin

hyddyntdméin organisaatioiden vilistd tiedonsiirtoa'™’.

Toimintolaskentakdytintdjd kehitettiin'®® ja niiden kiyttdd laajennettiin vuonna
1998 mm. samana vuonna valmistuneen pro gradu -tutkielman tukemana'®': Lo-
gistitkan toimintolaskenta ulotettiin koskettamaan varastojen vastaanottotoimin-

'8 Tdssd yhteydessd kannattaa muistaa, ettd tietojérjestelmit ja -verkot olivat vield 1990-luvun
alkupuolella vaatimattomia tdmén pdivén tilanteeseen verrattuna. Elettiin mm. internetin syntyai-
koja. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna kohdeyrityksen voitiin katsoa seuranneen hyvin aikaansa.
Ks. my0s kpl 2.3.2/ tietojarjestelmien kehittyminen.

'8 Ks. kpl 2.2.2.4/ SCM- liikkeenjohto-oppi.

0 Ks. kpl 2.2.2.1/ toimintolaskennan doktriini.

1 Tekijana toimi allekirjoittanut.
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tojen ohella kisittelytoiminnot ja toimintojen kohdistamisperiaatteita tarkennet-
tiin'®%. Muita toimintolaskennan kiyttoon tukeutuvia strategialahtoisia logistiikan
kehityshankkeita oli mm. vuonna 2001 toteutettu suoriteperusteisen palveluhin-
naston laadintaprojekti'”®. Logistiikkajohdossa haluttiin kehittd4 ennakkoluulot-
tomasti my0s jatkossa lisdd toimintoajatteluun tukeutuvia ja toiminnan kehitté-

misti palvelevia johtamisoppeja ja -tekniikoita'**.

Toimitusketjun kehittimisessd alettiin 1990-luvun lopulla panostaa yha voimak-
kaammin toimittajien ja tukkukaupan viliseen yhteistyohon. Yhteistyotd halut-
tiin kuitenkin kehittdi ja laajentaa my0s asiakkaiden suuntaan. Asiakkailta saata-
valla informaatiolla uskottiin olevan paljon potentiaalia koko toimitusketjun ke-
hittdmisen kannalta'””>. Kun vuoden 1999 tammikuussa logistiikkajohdossa alet-
tiin ideoida erilaisia keinoja hyddyntdd asiakasinformaatiota, yhtend mahdolli-
suutena ndhtiin ECR- liikkeenjohto-oppi ja sen periaatteiden soveltaminen tekni-
sen tukkukaupan toimintaympiristdon'°. Logistiikan alan lehdissd ja julkaisuis-
sa ECR -toimintamalli oli saanut 1990-luvun lopulla paljon huomiota osakseen,
ja se herétti logistiikka-alan yrityksissd yleisesti paljon kiinnostusta. ECR -opin
muotoa tai keinoja sen toteuttamiseksi ei kuitenkaan vield vuonna 1999 onnistut-
tu Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa madritteleméédn. Asiakasndkokulman
edistdmiseen liittyen Talotekniikkatukku Oy:n osto- ja myyntiorganisaatiossa
tiedettiin olevan kehitteilld CRM- liikkeenjohto-oppiin tukeutuvan kehityspro-
jektin. Oppi ja projekti arvioitiin kuitenkin logistiikka-osaston nédkokulmasta
litan markkinointipainotteiseksi, jotta sitd olisi voitu hyodyntdéd logistitkan joh-
tamisessa tehokkaalla tavalla (vrt. esim. Dyché 2002).

3.4.2 Laatujérjestelma ja laadunsuunnittelu

Talotekniikkatukku Oy on laatinut toiminnan tueksi ja tyokaluksi laatujirjestel-
mén, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan laatustrategiassa asetettuja toimin-
nan tavoitteita. Laatujérjestelmidn voidaan mdiiritelldi muodostuvan erilaisista
organisaation rakenteista, vastuista, menettelyistd, prosesseista ja resursseista,
jotka kaikki ovat kirjattuina yrityksen laatukésikirjaan (ks. KUVIO 20). Laatujar-

192 »K ehitystyon tuloksena on syntynyt ABC, Activity Based Costing, -toimintolaskennan sovel-

lutus, jota voidaan kéyttda toimintoprosessien ohjaukseen ja ABM, Activity Based Management,
-toimintojohtamisen tydvélineend. Tydvélinettd voidaan hyodyntdd kateseurannassa, hinnoitte-
lussa, tuotannonohjauksessa, kustannusten kohdentamisessa ja kannattavuuden parantamisessa.”
Liahde: Talotekniikkatukku Oy:n www-verkkosivut 23.12.1998/ logistiikkajohtaja.

193 palveluhinnaston avulla logistiikan tarjoamat erilaiset logistiikkapalvelut pystyttiin paremmin
tuotteistamaan ja hinnoittelemaan. Yhtend tekijind mm. laskennan suorittamisen osalta toimi
allekirjoittanut.

14 V1t. Mecimore & Bell (1995).

15 Vrt Reichheld & Sasser (1990). Reichheld & Sasser arvioivat jo 1990-luvun alussa tukkukau-
pan tarvitsevan tulevaisuudessa uusia luovia tapoja tunteakseen asiakkaansa riittdvdn hyvin.
Toimiviksi osoittautuneista asiakasinformaation hyddyntdmisen toimintamalleista he mainitsevat
mm. erilaisiin alennuksiin oikeuttavat asiakaskorttijérjestelmat, jotka yhdistdvét kortin avulla
kaikki asiakkaan ostokéyttdytymiseen liittyvét asiat samaan tietojarjestelmaén.

1% Ks. kpl 2.2.2.2/ ECR- liikkeenjohto-oppi.
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jestelmityon tuloksena Talotekniikkatukku Oy:lle on myonnetty jo 1996
ISO 9002 -laadunvarmistus-standardi, joka koskee pddosaa Talotekniikkatukku
Oy:n tukkutoimintoja. Laatundkokulmaa pidetddn kohdeyrityksessd asiakkaan
ohella strategisesti erittdin tirkednd asiana. Ylin johto on kuitenkin pyrkinyt jal-
kauttamaan laatuajattelun maééaratietoisesti yrityksen kaikille toiminnan tasoille
mm. kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteisiin tukeutuen'”’. Organisatori-
sesti laadun kehittdminen on annettu hallinnon vastuulle.

Laadunsuunnittelu tarkoittaa Talotekniikkatukku Oy:n laatukésikirjan mukaan
laadun kannalta tirkeiden toimintojen ja prosessien jatkuvaa maarittelya'”®. Pro-
sessit tulee johtaa laatupolitiikkaan tukeutuen. Jokaisessa prosessissa laadun
kannalta tirkeisiin pisteisiin, kuten toimintatapojen suunnitteluun, niiden toteut-
tamiseen ja dokumentointiin, pitdd kiinnittdd erityistd huomiota'”. Talld tavoin
pyritddn ehkdisemidn laatupoikkeamien syntyminen riskialttiissa toiminnan
kohdissa. Laatukasikirjassa piti olla my6ds maériteltynd kullekin prosessille omat
tavoitteet ja mittarit, joiden avulla laatupoikkeamia pystytddn tunnistamaan ja
analysoimaan””. Mittaustuloksia analysoidaan sdannéllisesti johdon katselmuk-
sissa, joissa myds sovitaan tarvittavista parannustoimenpiteistd sekd niiden toteu-
tumisen seurannasta’’'. Toiminnan parantamisesta sekd kehitysprojektien lipi-
viemisestd ja seurannasta vastaavat yksikot. Tehtyjen muutosten toimivuutta
tarkkaillaan ja mahdollisia korjauksia tehddin aina tarvittaessa. Toimialajohtajat
ovat vastuussa siitd, ettd laatujirjestelmdsséd on riittavit kuvaukset yrityksen toi-
mintamuodoista. Laatukésikirjan mukaan myos henkildstolle on annettu mahdol-
lisuus vaikuttaa oman tydympéristonsd laadun kehittimiseen palautejérjestelmén

kautta®®.

7 Ks. kpl 2.2.1/ TQM- liikkeenjohto-oppi.

18 Vt. esim. Mizuno (1992).

1 yt. Oliver (1993).

200 yrt. esim. Reichheld & Sasser (1990).

20U vrt, esim. Earl & Khan (1994).

22 palautejarjestelmé muodostuu mm. eri toimipisteissi olevista palautelaatikoista. Laatupaallik-
ko esittelee valintansa mukaan palautelaatikkoon jétetyt parannusehdotukset ja ideat johdon kat-
selmuksissa. Toinen tapa antaa palautetta on osallistua konttoritiimin kokoukseen, jota esitellddn
jatkossa tarkemmin.
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Laadunhallintajérjestelma
1. Strategia

11l

2. Tavoitteet 6. Seuranta

L1l

3. Mittaaminen ja analysointi

Prosessit: Resurssit:

- Pdd- ja tukiprosessit - Taloudelliset,

- Organisaatiorakenne - Aineelliset ja
- Henkil6resurssit

4. Korjaavien
toime npiteiden 5. Toteutus
méirittely

KUVIO 20: Laadunhallintajirjestelméd Talotekniikkatukku Oy:ssé

Talotekniikkatukku Oy:ssé laadunhallintajdrjestelmédn toimivuus on pyritty var-
mistamaan madrittelemilld jirjestelmdn ympdrille oma laatuorganisaatio (ks.
seuraava KUVIO 21). Talotekniikkatukku Oy:n alueelliset toimipisteet on jaettu
toimipisteen johdon harkinnan mukaan ns. konttoritiimeihin, jotka kokoontuvat
vihintddn joka toinen kuukausi. Koollekutsujana toimii konttoritiiminvetdja.
Konttoritiimi on paikallinen yhteistoimintamuoto, jolla pyritddn varmistamaan
asiakaspalvelu kaikissa yksikdissd kaikissa olosuhteissa, koko henkildston osal-
listuminen tukkukaupan aloite- ja kehitystoimintaan sekd yhteisen informaation
jakaminen ja yhteisten pelisddntdjen noudattaminen. Kokouksissa pohditaan laa-
tuongelmia ja esitellddn vapaaehtoisuuden ja oma-aloitteisuuden pohjalta paran-
nusehdotuksia.

Osastokokoukset, joita pidetdén véhintdén kerran kuukaudessa toimivat ns. val-
mistelevina kokouksina konttoritiimid varten ja nithin osallistuu henkil6iti kai-
kilta osastoilta. Osastokokouksen koollekutsujana toimii osaston paillikko, joka
vastaa my0s ryhméjaosta. Osastoina toimivat toimialakohtaiset osastot, nouto ja
hallinto. Jokaisella konttoritiimin kuuluvalla ja osastokokoukseen osallistuvalla
ryhmén jédsenelld on mahdollisuus sanoa mielipiteensd ja saada asiansa kisitte-
lyyn. Jdsenet tuovat esille ongelmia ja niiden mahdollisia ratkaisuehdotuksia
sekd uusia kehittimiskohteita. Mikali asioista ei voida pééttdd paikallisesti, kool-
lekutsuja huolehtii, ettd asiat vieddén eteenpdin tarvittaessa aina laatupdillikolle
asti. Talotekniikkatukku Oy:n laadunkehitysty6td koordinoi laadun tyéryhma,
jonka puheenjohtajana on laatupiéllikké. Laadun tydoryhméa kokoontuu tarpeen
mukaan laatupdillikon kutsusta. Laatupdéllikolld on operatiivinen vastuu laatu-
jérjestelmasta.
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Toimitusjohtaja

Laadun
tyoryhma

Johtoryhmé — Laatupaillikkd

Likketoimintorganisaatio:
toimipisteet/ konttoritiimit
osastot/ osastokokoukset

tiimit/ tiimikokoukset

KUVIO 21: Laatuorganisaatio kohdeyrityksessi

Liiketoimintaorganisaation kehityskokouksissa kédsitellddan mm. ongelmallisiksi
muodostuneita asiakasvalituksia sekd asiakkaiden kehitysehdotuksia. Kokouksis-
sa arvioidaan myds myymaildketjun paikallisen tuotevalikoiman vastaavuutta
kysyntddn sekd kasitellddn kaikki laatuyksikon kanssa tapahtuvaan yhteisty6hon
liittyvat asiat. Kehityskokouksissa hyodynnettidviéd informaatiota ovat mm. virhe-
tilastot, viestit toimialajohdolle, myyjien asiakasraportit sekéd toimipaikkaa kos-
kevat auditointiraportit. Kokouksissa kisitellddn henkiloston antamat kehityseh-
dotukset tai henkiloston esille nostamat toimintaongelmat ja pédtetddn annetun
palautteen jatkokasittelystd. Keréttyyn informaatioon tukeutuen padtetdan uusista
kehittdmistoimenpiteistd ja toimenpiteiden vaikutusten seurannasta sekid siitd,
mitd uusia tietoja kerétddn seuraavia kokouksia varten®”. Muut kiisiteltivit asiat
liittyvit toimipaikan yhteisten asioiden hoitamiseen®”. Konttoritiimin vetiji
toimii paikallisena yhteyshenkilond koko toimipaikkaa koskevissa tiedotusasi-

. . . X verwe 2205
oissa ja ns. “asiakasraadin” vetdjand”.

Osastokokousten, tiimien ja konttoritiimikokousten tehtdvdnd on puuttua toimin-
nan epdkohtiin analysoimalla keréttya tietoa toiminnasta ja keskustelemalla epa-
kohdista. Tiedon pohjalta paitetddn uusista toimista ja toimien vaikutusten seu-
rannasta. Jos kokouksen seuraavalla tasolla toimii konttoritiimi, kokouksessa
valmistellaan yhteenveto konttoritiimin kokoukseen, jossa kokouksen edustaja
esittdd yhteenvedon. Sellaiset parannusehdotukset, joita ei itse kyetd toteutta-
maan, ldhetetddn seuraavalle organisaatiotasolle tai laatupééllikolle, joka edel-

203 yrt, kpl 2.2.2.3/ jatkuva parantaminen yleisesti tavoiteltavana asiana ja liikkeenjohto-oppina.
2% Yhteisia asioita ovat mm. palkkiopalkkatavoitteissa pysymisen tarkastelu, toimipaikkakohtai-
nen myynnin kehittymisen seuranta, tydymparistoon ja vapaa-ajantoimintaan liittyvat asiat sekd
tydsuojelutoimintaan liittyvat kysymykset.

5 Asiakasraadissa Talotekniikkatukku Oy:n nimedmit henkil6t ja asiakkaat miettivit yhdessi
paikallisesti Talotekniikkatukku Oy:n toiminnan kehittdmistd omissa kokouksissaan. Asiakkaat
ovat eri asiakassegmenteistd. Kokouksissa késitellddn esim. aukioloaikoja, tavoitettavuutta, hin-
toja, hinnastoja, kuljetuksia, tuotevalikoimaa ja tuotteiden laatua. Kokouksia suositellaan pidetta-
vén 3—4 kertaa vuodessa.
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leen padttdd jatkotoimista®®. Laatupaillikké valmistelee yhteenvedon paran-
nusehdotuksista johtoryhmén katselmuksia varten. Johdon katselmusten jéilkeen
kysymyksiin ldhetetddn vastaukset seuraavaa konttoritiimikokousta varten.

Laatukésikirjan mukaan reklamaatioiden kisittelyn tavoitteena on tuottaa asia-
kasta ja toimintaa koskevaa tietoa nopeasti, jotta organisaatio voi ryhtyé tarvitta-
viin korjaaviin toimenpiteisiin asiakastyytyvidisyyden varmistamiseksi ja toimin-
taprosessien parantamiseksi. Epdkohtien ennaltachkéisemiseksi sovitaan tarvitta-
vat toimenpiteet, joista vastuut mééritellddn joko organisaation mukaan tai tarvit-
taessa niitd varten nimetidn henkilot erikseen®”’. Talotekniikkatukku Oy pyrkii
ennaltachkdiseméin epidkohdat hyvéilld asioiden ennakkosuunnittelulla, asiakas-
tyytyvdisyysmittauksilla ja toiminnan monipuolisella analysoinnilla. Ennalta eh-
kdisemisen tarkoituksena on pyrkid mahdollisimman korkeaan asiakastyytyvéi-

syyden tasoon”™.

Talotekniikkatukku Oy:n laadunhallintajérjestelmddn kuuluvat myds sisdiset
auditoinnit. Sisdisten auditointien tavoitteena on varmistaa, ettd laatu- ja ympa-
ristojirjestelméissd kuvatut toiminnot toteutetaan suunnitelmien mukaisesti ja
tehokkaasti siten, ettd ne vastaavat laatu- ja ympéristojirjestelmédn kokonaista-
voitteita. Auditoinnit suoritetaan ISO 90011 ja ISO 14011 laatu- ja ympéristoser-
tifikaattien médrittelemien menettelytapojen mukaisesti. Auditoinnin tulokset ja
niissé esitetyt toimenpiteet kirjataan ja saatetaan tiedoksi niille henkiléille, joilla
on vastuu auditoinnin kohteena olevasta toiminnosta. Laatupééllikon tai laatu-
vastaavan méadradma henkilo ryhtyy vilittdmiin toimenpiteisiin todettujen puut-
teiden korjaamiseksi. Seuranta- ja tiedotusmenettelylld varmistetaan korjaavien
toimenpiteiden toteutus ja onnistuminen.

Eri toimialoilla laatuvastaavina toimivat toimialojen business controllerit. Myy-
malédketjun laatuvastaava on myymaélin aluevastaava. Logistiikan laatuvastaava
on tuotantopadllikko. Laatupééllikko vastaa, ettd auditointiaikataulu on laadittu
ja ohjeellinen suoritusaika on annettu. Toimialan tai toiminnon laatuvastaava

206 ogistiikasta tulleet aloitteet kisitelldén aluetiimeissa ja edelleen toimialojen johtoryhmiss ja
tarvittaessa Talotekniikkatukku Oy:n johtoryhmaéssé ja johdon katselmuksessa.

07 Asiakasvastuulliset tekniset myyjit raportoivat kuukausittain aluemyyntivastaaville saamis-
taan asiakasvalituksista ja itse havaitsemistaan toiminnan puutteista. Aluemyyntipaéllikko kisit-
telee asiat joko heti raportit saatuaan tai alueen myyntikokouksessa. Myyjén raporttiin havainnon
yhteyteen aluemyyntivastaava merkitsee onko havainto tai puute korjattu heti vai onko se vaati-
nut asian viemisté jatkokasittelyyn. Ratkaisemattomat epidkohdat ja asiakasreklamaatiot seuloon-
tuvat viime kddessd johtoryhmin kokouksiin, joissa ne kdydddn ldpi ja tarvittaessa nimetddn
henkildt, jotka vastaavat korjaustoimenpiteiden suorittamisesta. Korjaustoimenpiteiden edisty-
mistd seurataan asiasta riippuen.

2% Vrt. Mizuno (1992). Laadun systemaattinen arviointi ja varmentaminen edellyttivit Mizunon
mukaan monien asioiden toteuttamista ja huomioimista. Laadun arvioiminen pohjautuu laatuin-
formaation hankkimiseen ja analysointiin. Apuna voidaan kayttdd yrityksen informaatiojérjes-
telmai ja tarkoitusta varten niitd voidaan myds kehittdd tarkoituksenmukaisesti. Laatuinformaati-
on valinnassa Mizuno neuvoo kerddméin sellaista informaatiota, joka hyddyttdd eniten virheiden
tunnistamisessa ja analysoinnissa. Kaikkea epérelevanttia ja virheellistd tietoa pitdd valttas.
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vastaa auditointiaikataulussa pysymisestd. Auditointeihin liittyva tilastointi esite-
tddn johdon katselmuksissa laatupdillikon harkinnan mukaisessa muodossa.

3.4.3 Logistiikan strateginen johtaminen

Logistiikan tavoitteena on laatukésikirjan mukaan tuotteiden sdilyttdminen, ka-
sittely ja varastointi mahdollisimman taloudellisesti ja siten, ettd tuotteiden laatu
sdilyy muuttumattomana koko toimitusketjun ldpi. Toisaalta tavoitteena on var-
mistaa, ettd asiakas saa tilaamaansa tavaraa oikean méérdisend, oikeaan paikkaan
ja oikeaan aikaan. Logistiikan kehittimisessd keskeisessd asemassa on logistiik-
kajohto, joka edelld jaettiin myymadldtoimipisteiden johtoon, operatiiviseen va-
rastojen johtoon sekd ylimpddn logistiikkaosaston strategiseen johtoon. Logis-
titkkkaosaston henkilostoon kuului logistiikkajohtajan ohella business controller,
kuljetus-, kalusto- tuotanto- ja huolintapdillikké (ks. KUVIO 18). Logistiikka-
johtajan ja business controllerin alaisuudessa operatiivisen varastotoiminnan
kehittdmisestd ja johtamisesta vastaa tuotantopéillikko, kun taas kuljetuksista
vastaa nimensd mukaisesti kuljetuspééllikko. Toiminnoista, tilasuunnittelusta ja
kalustosta vastaa kalustopdillikkd. Logistitkan organisaatiossa oleva huolinta-
osasto keskittyy ldhinnd huolinta-asiapaperien hoitamiseen ulkomaankaupan
osalta. Myymailatoimipisteiden muodostaman verkoston roolina logistiikan orga-
nisaatiossa on huolehtia myymaélédpaéllikoiden johdolla kéytdssd olevien logis-
titkkkapalvelujen mahdollisimman tehokkaasta kdytostd kukin oman toimipisteen-
sd 1dpi tapahtuvan jakelun osalta.

Kuljetuspddllikko vastaa kuljetusten ja erityisesti oman jakeluverkoston koor-
dinoimisesta, ohjaamisesta ja kehittdmisestd valtakunnan tasolla. Liséksi hidnen
vastuualueeseensa kuuluu Vantaan logistiikkakeskuksen kuljetustoiminta. Yritys
kayttdd kuljetuksissaan kaikkia kuljetustapoja eli maantie-, rautatie-, lento ja
merikuljetuksia. Toimitustapoihin on myds liitetty toimitusehdot, jotka on sovel-
lettu finnterms -kotimaan kaupan toimituslausekkeista®”. Yrityksen omia kulje-
tustyyppejd ovat saapuvat, siirto- ja jakelukuljetukset, joista saapuvilla kuljetuk-
silla tarkoitetaan tavarantoimittajilta yrityksen varastoihin saapuvan tavaran kul-
jetuksia. Siirtokuljetuksia ovat yrityksen omien toimipisteiden vililld tapahtuvat
varastotankkaukset®'® yms. kuljetukset. Myos keskusvarastosta ja logistiikkakes-
kuksista jakelualueelle tapahtuvat kuljetukset lasketaan siirtokuljetuksiin. Jake-
lukuljetukset ovat jakelun lédhtOpisteestd, tavallisesti logistiikkakeskuksista, asi-
akkaille suuntautuvia kuljetuksia, joilla asiakkaan yrityksestd ostamat tavarat
toimitetaan asiakkaan madritteleméén toimitusosoitteeseen.

299 Toimituslausekkeiden avulla hallitaan kuljettamiseen liittyvia riskejd. Ne madrittivit osapuol-
ten toimintavelvollisuudet eli toimintavastuun, vahingonvaaran siirtymispisteen ja -hetken eli
tavaravastuun sekd osapuolten kustannusvelvollisuudet eli kustannusvastuun.

*19 Varastotankkaukseksi kutsutaan toisen toimipisteen tekemii tilausta, jolla ko. toimipiste tiy-
dentdd omaa varastoaan tai myytdvand pitdiméaénsd tuotevalikoimaa. Tankattavia tuotteita ei ole
vield myyty asiakkaille. Keskusvaraston nékdkulmasta tdmé tarkoittaa logistiikkakeskusten ja
myymaildiden tekemia tilauksia.
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Kalustopdidllikko vastaa nimensd mukaisesti tukkukaupassa kdytettdvin kaluston
riittivyydestd ja ylldpidosta. Toimenkuvana on kehittdd ja ohjata toimintaa ja-
kamalla kalustoresursseja ja tekemadlld uusia kustannussadstoihin perustuvia ko-
konaistaloudellisia investointiechdotuksia. Hinen vastuullaan on myds toimipaik-
kojen toiminto- ja tilasuunnittelu.

Tuotantopdidllikké vastaa varastotoimintojen ja koko logistiikan operatiivisesta
johtamisesta sekd ndiden kehittdmisestd keskusvarastossa ja piirivarastoissa yh-
dessé piirivarastojen logistiikkapddllikkojen kanssa. Koko logistiikan esimiehené
Talotekniikkatukku Oy:ssé toimii logistiikkajohtaja. Tuotannosta vastaavan joh-
don vastuulla on koordinoida ja kehittdd toimintoja eri toimialojen kesken sekd
vastata kustannuslaskennasta ja kustannuslaskentajirjestelmén kehittimisesta.
Asiakastoimitusprosessin operatiivisessa johtamisessa pyritdén kehittdméan ke-
vyen toimintatavan ja oikea-aikaisen tuotannon periaatteita®' seki toteuttamaan
toiminnan jatkuvaa parantamista’’” mm. toimintojohtamiseen"?, toimitusketjun
johtamiseen”'* ja kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen”'” tukeutuen. Logistiikka-
johtajan ja koko logistiikan esikunnan apuna péétoksenteossa tarpeellisen infor-

maation kerddjini ja jalostajana toimii business controller*'®.

3.4.4 Logistiikan kustannushallinta

Yrityksen logistitkka kdyttdd sisdisessd kustannusten veloituksessaan kahta sa-
mantyyppistd, mutta toisistaan erilaisen kayttotarkoituksensa takia erotettua me-
netelméd, nettokatelaskentaa ja materiaalipalvelulaskua. Nettokatelaskentaa
kdytetddn hinnoittelun tukena myyntitapahtumassa ja materiaalipalvelulaskua
sisdisessd kustannusten kohdistamisessa. Menetelmit on radtiloity puhtaasti yri-
tyksen omien tarpeiden pohjalta ja niitd on kehitetty koko ajan muuttuvien tar-
peiden mukaan. Menetelmien nimet ovat myds yrityksessé kehiteltyjé.

Nettokatelaskennan avulla lasketaan yksittdisen tilauksen aiheuttamat kustan-
nukset, jotka syntyivét logististen palvelujen kaytostd. Kun syntyvit kustannuk-
set lasketaan myyntitapahtuman yhteydessd etukdteen, antaa se myyjille rele-
vanttia tietoa hinnoittelun tueksi. Myyjdn on helpompi arvioida kaupan kannat-
tavuutta ja hinnoitella tehty tilaus, jos kaikki kustannusseuraamukset on ennus-
tettavissa. Nettokatelaskenta tapahtuu automaattisesti myyntitapahtuman yhtey-
dessi, jolloin jérjestelméd laskee yhteen tilauksesta aiheutuvat padoma-, sdilytys-,
kasittely- ja kuljetuskustannukset.

211 K. kpl 2.2.2.2/ kevyt toimintatapa ja oikea-aikainen tuotanto.

12 Ks. kpl 2.2.2.3/ jatkuva parantaminen yleisesti tavoiteltavana asiana ja litkkeenjohto-oppina.
13 Ks. kpl 2.2.2.1/ toimintojohtaminen.

214 Ks. kpl 2.2.2.4/ toimitusketjun johtaminen.

213 K. kpl 2.2.1/ kokonaisvaltainen laatujohtaminen.

1 1 ihde: Tiedote/ Yritys tiedottaa 27.1.1997, logistiikkajohtaja.
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Pddomakustannuksella tarkoitetaan varastointiajan korkokustannuksia. Lasken-
nassa sdilytysaika on rajoitettu yhteen vuoteen, jotta kustannus ei rasittaisi koh-
tuuttomasti todella harvoin kysyttyjen nimikkeiden yksittdisid tilauksia. Keskus-
varaston tuotesortimenttiin on kuitenkin tdllaisiakin tuotteita sisillytettdava. Sdily-
tyskustannuksessa huomioidaan tuotteen varastossa viemd tila ja séilytysaika.
Sailytyskustannuksiin lasketaan varaston vuokra ja muut kiinteistomenot. Késit-
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 kevyttd, mutta vie paljon tilaa, kdytetdan rahtipainoon perustuvan veloituksen

sijasta lavametriveloitusta®'’.

Materiaalipalvelulaskua kdytetddn sisdisessd kustannuslaskennassa ja sen avulla
kohdistetaan liiketoiminta-alueille ja edelleen tavaraa myyneille yksikoille kdy-
ton mukaiset kustannukset. Palvelun tarjonnut logistiikkakeskus saa tilldin puo-
lestaan yhtd suuren hyvityksen. Laskentaperusteet ovat samat kuin nettokatelas-
kennassa, mutta erona on toimialojen logistiikkakeskuksissa ja keskusvarastolla
seisovan vaihto-omaisuuden kustannusten huomioiminen. Nidma sdilytys- ja paa-
omakustannukset jaetaan ko. toimialan myyntialueille. Jakoperusteena on toimi-
alan eri alueiden myynnin jakauma. Jakeluverkkoon kuuluvia myymaloitd veloi-
tetaan logistiikkakeskusten ja keskusvaraston palvelujen kiytostd®'® samalla ta-
voin materiaalipalvelulaskun periaatteella, jolloin kustannukset jakautuvat suo-
raan toimialoille ja -alueille. Materiaalipalvelulasku veloitetaan kuukausittain.

Nettokatelaskennan ja materiaalipalvelulaskun kehittdminen aloitettiin kohdeyri-
tyksen logistiikassa jo 1980-luvun lopulla. Logistiikan kustannuslaskentaa halut-
tiin kehittdd edelleen 1990-luvulla ja tavoitteeksi asetettiin yhd tarkemman ja
monikdyttdisemman kustannusinformaation tuottaminen, jota voitaisiin kéyttaa
taktisella tasolla hinnoittelussa, toimintojen ohjaamisessa ja tehokkuuden seu-
rannassa. Informaation toivottiin olevan myds sellaista, etté siitd olisi apua logis-
tiikan strategisessa johtamistyossa®'’. Tavoitteisiin pyrittiin erilaisilla kehitys-
hankkeilla, joista keskeisimpid olivat toimintolaskentajdrjestelméin kehittdminen
soveltamalla toimintolaskentaa nettokate ja materiaalipalvelulasku -laskennassa
(1995-1998), yksityiskohtaisen logistiikan palveluhinnaston kehittdminen logis-
titkkkapalveluja kdyttdvien tahojen padtoksenteon tueksi (1998-2000) sekd netto-
katelaskennan periaatteiden hyodyntdmisen eteenpdin vieminen Talotekniikka-
tukku Oy:n ulkomaan yksikoissd (2000-2002).

27 Esim. muovirakenteiset sailidt, putkikiepit ja suuret sadevesiputket ovat tavallisesti hyvin
kevyitd, mutta ne vaativat kuorma-auton lavalla paljon tilaa. Jos veloitusperusteena olisi tillais-
ten tuotteiden kohdalla pelkéstdédn rahtipaino, muodostuisivat ndma kevyet kuljetukset kuljetus-
liikkkeille tappiollisiksi. Kiintedd lavametriveloitusta kdytetédn, jos tdyteen lastatun auton kuor-
man arvioitu paino lavametrié kohden on alle 333 kg.

2% Nama palvelut tarkoittavat kiytinnossd varastotdydennysten suorittamista eli varastotankka-
uksia.

219 y1t. esim. Magee & Copacino & Rosenfield (1985), s.217.
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Toimintolaskennan kadyton mahdollisuuksia Talotekniikkatukku Oy:n asiakas-
toimitusprosessin logistiikan kustannuslaskennassa tutkittiin ja kehiteltiin ldhes
koko 1990-luvun ajan. Opinndytetyond vuonna 1995 valmistuneen diplomi-
tyon™>” myo6td toimintolaskennan soveltaminen aloitettiin tulologistiikassa vas-
taanotto-toimintojen osalta. Toimintolaskennan tutkimusta jatkettiin ja vuonna
1998 valmistuneen pro gradu -tutkielman®?! myotd toimintolaskennan soveltami-
nen ulotettiin késittimadn myos jakelulogistiikkaa kerdilytoimintojen osalta.
Pro gradu -tutkielmassa keskityttiin erityisesti toimintojen laskentakohteille ta-
pahtuvan kohdistamisen problematiikkaan ja tutkimustulosten pohjalta yritykses-
sd kehitettiin uusi tilastollisia menetelmid hyddyntidva toimintojen kohdistamis-
menetelmd, jolle lanseerattiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa nimitys
“massakerroin”*??., Samassa yhteydessi uusi kohdistamismenetelmi ulotettiin

késittiméddn myds aiemmin kehitettyi tulologistiikan toimintolaskentaa®.

Toimintolaskentajérjestelman kehittdimisen jélkeen seuraava kustannuslaskennan
kehityskohde liittyi logistiikan palveluhinnaston laatimiseen®**. Kehittimistar-
peen taustalla oli logistiikan havainto kédytossd olleen laskentajérjestelmén hei-
kosta ohjausvaikutuksesta. Kustannustietoa oli hankala saada ldpinikyvéksi tuo-
tetasolle, miké vaikeutti kustannusinformaation hyodyntimisté johtamistydssd®>.
Palveluhinnaston laskenta ja rakentaminen suoritettiin vuoden 1999 kuluessa, ja
laskentaperiaatteiden maarittelyssé erityinen rooli muodostui tyoryhmén jésenis-

td logistiikan business controllerille ja logistiikkajohtajalle**°.

Kustannuslaskennan kehittdmiseen Talotekniikkatukku Oy:n kotimaan yksikossd
tehtyja panostuksia haluttiin luonnollisesti hyddyntda koko yrityksessd mahdolli-

20 Tomminen, J. (1995). Saapuvan materiaalivirran ohjauksen kehittaminen teknisessi tukku-
kaupassa. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu (LTKK), Tuotantotalouden osasto.

22! Uusitalo, K. (1998). Toimintolaskenta logistiikan kustannuslaskennassa. Jyviskylin yliopisto,
Taloustieteellinen osasto.

222 Kohdistamisessa huomioitiin keskeisini tekijoin tuotedimensiot, joista erityisen merkittivid
olivat tuotteen massa ja tilavuus. Nimi “massakerroin” syntyi tastd yhteydest.

3 Toimintolaskennan hyddyntimisestd pyrittiin muodostamaan vakiintunut kiytinto kehittiz
kohdeyrityksen operatiivisten toimintojen ohella liiketoimintaprosesseja myos laajemmin. Talo-
tekniikkatukku Oy:n logistiikka osallistui 1998 kansalliseen logistiikan uusia innovaatioita ar-
vioivaan kilpailuun, jossa Talotekniikkatukku Oy voitti yrityssarjan allekirjoittaneen tekemaélla
kilpailuraportilla; ”Logistiikan kustannuslaskenta teknisen tukkukaupan toimintaprosessien kehit-
tdmisen tyokaluna”. Tyon sisdltd muodostui edelld esitetystd toimintolaskentaa soveltavasta
laskentajdrjestelmistd ja sen hyodyntdmisestd. Talotekniikkatukku Oy:n Intranet-sivuilla asiasta
kerrottiin 23.12.1998 seuraavasti: “Kehitystyon tuloksena on syntynyt toimintolaskennan sovel-
lutus (ABC), jota voidaan kayttda toimintoprosessien ohjaukseen ja toimintojohtamisen (ABM)
tyovélineend. Tyovilinettd voidaan hyddyntéé kateseurannassa, hinnoittelussa, tuotannonohjauk-
sessa, kustannusten kohdentamisessa ja kannattavuuden parantamisessa. Nami tyovélineet ovat
pohjana myos tulevaisuuden hankkeissa. Nyt keskitytddn koko toimitusketjun johtamiseen
(SCM) ja kysyntdldhtdisen yhteistydon kehittdmiseen asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa
(ECR).”

22 Hankkeen aloitusajankohtana voidaan pitad paivimasrdd 2.12.1998, jolloin logistiikkajohtaja
jérjesti palaverin kooten ty6ryhmén liittyen palveluhinnaston rakentamiseen.

* Tuotetasoista kustannusinformaatiota olisivat tarvinneet johtamistydssadn kaikki logistiikka-
palveluja tuotteiden késittelyssé kéyttdvien tahot kuten esimerkiksi osto- ja myyntijohto.

2 palveluhinnaston laskennasta vastasi allekirjoittanut. Kaikki laskentadata hankittiin toimin-
nanohjausjérjestelmésté ja laskenta suoritettiin Excel-taulukkolaskentaohjelmalla.
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simman tehokkaasti. Téstd johtuen kotimaassa kehitetyn kustannuslaskennan

periaatteita sovellettiin mahdollisuuksien mukaan my6s Ruotsin ja Baltian toi-

mipisteissd®’.

27 Allekirjoittanut osallistui mm. Ruotsin toimipisteen kustannuslaskennan kehittimiseen ja
laskentajirjestelmén kustannusajureiden laskentaan 1999—2001.
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4. ASTAKASPALAUTETTA REKISTEROIVAN
INFORMAATIOJARJESTELMAN KONSTRUOINTI JA
IMPLEMENTOINTI 1999-2002

Asiakasinformaatiojirjestelmén kehittdminen jaksottuu usean vuoden aikaviélille.
Kun hanketta tarkastellaan case -yrityksen yksittdisend tietojdrjestelmédn kehitys-
projektina, voidaan sen aloitusajankohta sitoa syksyyn 1999 ja paddttyminen vuo-
den 2002 loppuun, jolloin jérjestelmd siirtyi yhtend johtamisvélineend osaksi
jokapdivéistd toimintaa. Projekti on madriteltdvissd myds varsinaista tietojérjes-
telméén liittyvdd intensiivistd toteutusvaihetta laajempana kokonaisuutena, jol-
loin projektin alku voidaan yhdistda jo kesddn 1996. Tuolloin tutkija aloitti maa-
rdaikaisen tyoskentelyn case -yrityksessd erilaisissa operatiivisen tason suoritta-
vissa tehtdvissd, mitd voidaan pitdd hankkeessa tarpeellisen esiymmaérryksen
hankinnan aloitusajankohtana. Organisaation ja toiminnan yksityiskohtainen
tunteminen oli oleellista projektin toteuttamisen kannalta, koska tutkija toimi
projektissa yrityksen sisilld hankkeen vastuullisena vetdjana**®. Kehitysprojektin
vaiheita voidaan kuvata kronologisesti alla esitetyn kuvion mukaisella tavalla
(KUVIO 22).

228 y1t. tutkijan vahva interventio (esim. Lukka 1999).
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4.1 Asiakaspalautetta rekisteroivin informaatiojirjestelmin
kehitysprojektin kiynnistiminen

Ensimmadiset ajatukset asiakasldhtdisen informaation hyddyntdmisen uudelleen
organisoimisesta syntyivit keskusvarastossa kesdlld 1997, jolloin tutkija toimi
reklamaatioiden selvittelyssd osana reklamaatiotiimid. Tutkijan perehtyminen
kohdeyrityksen asiakastoimitus- ja varastoprosessiin tapahtui 1996—1998 pidosin
kesdkuukausiin ajoittuvien madrdaikaisten tyosopimusten ja niissd maéériteltyjen
erilaisten keskusvaraston suorittavien tehtivien kautta®’. Keskusvaraston roolia
yrityksen jakelussa kasvatti kevailld 1996 valmistunut uusi n. 7 700 m*n varas-
tohalli, joka tdytettiin ja otettiin kdyttdon saman kesén ja seuraavan syksyn aika-
na”*’. Muuttoprosessin aikana henkildstolld oli mahdollisuus vaikuttaa uusien
tilojen ruohonjuuritason toimintatapojen ja kdytiantéjen muotoutumiseen.

Tutkijan tydtehtdvit muuttuivat vuonna 1997 perusvarastotoiminnoista asiakas-
reklamaatioiden selvittelyyn. Samana kesédnd yrityksessd otettiin kdyttoon Win-
dows-ldhiverkko, jonka myo6td myos sellaiset perusohjelmistot, kuten tekstinka-
sittely- ja taulukkolaskentaohjelmat, tulivat laajemmin yrityksen sisélld kayttoon.
Niin tapahtui my0s reklamaatioiden selvittelyssd. Kaikki reklamaatioiden selvit-
telyssd tarvittu tieto etsittiin IBM-toiminnanohjausjirjestelmasti erilaisten kyse-
lyjen avulla nédytolle, josta se kirjattiin paperille. Selvitystyon péétyttyd kaikki
selvitystyon aikana kootut paperit arkistoitiin mappeihin. Keskeinen tyokalu kai-
ken asiakaspalautteen kasittelyssd oli puhelin ja erittdin tarkedd oli myds ko-
keneempien tyontekijoiden tarjoama tuki ja halu opettaa ymmairtimain moni-
muotoista toimintaa.

Kesidlld 1997 asiakasreklamaatioiden késittelyn vaativuuteen kiinnitettiin rekla-
maatioiden selvittelyssé erityistd huomiota. Tehtdvéan hoitaminen vaati yrityksen
ja koko arvoketjun toiminnan kokonaisvaltaista tuntemista ja jatkuvaa opiskelua.
Asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen toimitusvirheen tapahduttua oli haasteel-
lista ja myds virheenaiheuttajan 16ytyminen epdonnistuneessa asiakastoimitus-
prosessissa sekd asian todistaminen luotettavalla tavalla oli usein erittdin vaike-
aa. My0s reklamaatioiden myohempédd kisittelyd pidettiin ty6ldénd, koska in-
formaatio oli epdsystemaattisesti arkistoituna kansioissa. Tyypillinen tilanne,
jossa vanhoihin reklamaatioihin jouduttiin palaamaan, syntyi, kun virheen tehnyt
tyontekijd halusi selvittdd hénelle osoitettua virhettd tarkemmin. Periaatteessa
tillaisessa tilanteessa olisi pitdnyt hyodyntdd IBM-reklamaatiojérjestelmédn tal-
lennettuja tietoja, mutta kdytdnndssd jirjestelmén tiedot jéivét reklamaatioiden
selvitystyon kannalta niin puutteellisiksi, ettd reklamaatioiden selvittelijét tukeu-

% Kohdeyritys tarvitsi kesikuukausina paljon maariaikaista lisityovoimaa kesdlomasijaisuuksia
varten.

30 Uuteen varastohalliin varastoitiin yli 10 000 tuotenimiketti. Laajentuva keskusvarasto tarkoitti
organisaation logistiikan nékdkulmasta muutoksia varastoinnin organisoimisessa ja siihen liitty-
vin jakelun hoitamisessa.
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tuivat omaan kattavampien tietojen paperimuotoiseen arkistointiinsa. IBM-
jarjestelmdssé reklamaatioinformaatiota sdilytettiin kolme kuukautta.

Virheiden arvioiminen ja priorisointi niiden toiminnan laatuun vaikuttavuuden
perusteella sekd virheisti oppiminen osoittautui myds erittdin haasteelliseksi
tehtéviksi™': Samantyyppiset virheet ja reklamaatiot saattoivat toistua yhi uu-
delleen, ja asiakkaiden nidkemyksid kuunnellessa organisaation reagointi asioihin
tuntui hitaalta, joskus jopa olemattomalta. Varsin pian tutkija my6s huomasi, ettd
kaikissa varastoissa toimineilla reklamaatioiden selvittelijoilld oli paljon osaa-
mista ja piilevdd tietoa asiakastoimitusprosessien toiminnasta ja toimintaan liit-
tyvisté erilaisista ongelmista, mutta tété tietoa ei osattu organisaatiossa hyodyn-
tad riittavilla tavalla®” Sama tilanne toistui myds positiivisen asiakaspalautteen
hyodyntdmisessd. Vaikka IBM-toiminnanohjausjérjestelmiin rakennetusta asia-
kaspalautejérjestelmastd kaytettiin yleisesti nimityksid “reklamaatiojdrjestelma”
ja “asiakasvalitusjirjestelméd”, antoivat asiakkaat myds positiivista palautetta
toiminnasta, mutta tédllaisen palautteen jakelu organisaation sisélld jdi hyvin vé-
haiseksi. Positiivinen palaute saattoi koskea esimerkiksi yleistd toiminnan tehok-
kuutta, toiminnan joustavuutta toimittamiseen liittyvissd erikoistilanteissa tai
nopeaa ja tehokasta asiakasta ymmartavéa reagointia reklamaatioiden hoidossa.

Mikrotietokoneiden ja juuri kdyttdonotetun Windows NT-ldhiverkon kapasiteetit
olivat vuonna 1997 vaatimattomia tdmén paivén tietotekniikan ja tietoliikenteen
tarjoamiin mahdollisuuksiin verrattuna. Tédstd huolimatta mikrotietokoneiden ja
lahiverkon saaminen keskusvarastolle reklamaatioiden selvitykseen tuntui suu-
relta mahdollisuudelta, vaikka my0s monien tyontekijéiden tietotekninen osaa-
minen oli hyvin vaatimatonta. Reklamaatiotiimiin kuulu 2-3 tyontekijda, joilla
oli kuitenkin kova halu kehittdd omaa toimenkuvaansa. Keskusvarastolla kehitet-
tiinkin ad hoc -tyyppisesti jo samana kesénd ensimmaiset taulukkolaskentarapor-
tit késitellyistd asiakasreklamaatioista. Raportit tehtiin Excel-taulukkolaskenta-
ohjelmalla, koska se oli Word-tekstinkésittelyohjelman jélkeen tunnetuin ohjel-
ma reklamaatiotiimille, ja sen koettiin soveltuvan tarkoitukseen tekstinkisittely-
ohjelmaa merkittdvasti paremmin. Reklamaatioiden ja siten rekisterditdvén tie-
don mééra oli kuitenkin koko ajan kasvussa, ja taulukkolaskentaohjelmankaan
kiyttoon ei oltu reklamaatioiden selvittelyssi tiysin tyytyviisia®. Tdmi johtui
siitd, ettd tietojen syOttdminen ja paivittdminen késin taulukkolaskentaohjelmaan
vaati paljon suunnittelua ja aikaa, mikd oli pois varsinaisen tyon tekemisest.
Tamin ohella taulukkolaskentaohjelmaan ei ollut helppoa tallentaa reklamaatioi-
hin liittyvid tietoja kattavasti. Excel-raportoinnista koettiin kuitenkin olevan hyo-
tyd, koska raporttien avulla reklamaatioiden selvittelijait mm. pystyivit osoitta-

31 yrt. Reichheld (1996).

232 yrt. Nonaka & Takeuchi (1995).

33 Reklamaatioiden midrin kasvua keskusvarastolla selitti ainakin osittain se, ettd asiakastoimi-
tuksia ohjattiin yhd enemmain keskusvaraston kautta ja ettd yrityksen toiminta laajeni koko ajan.
Laajenemisen seurauksena asiakkaille toimitettava tavaramiérd ja toimitettavien tilausrivien
méaéra kasvoi koko ajan, jolloin reklamaatioiden absoluuttinen maéra saattoi kasvaa, vaikka suh-
teellista lisdysté ei olisikaan tapahtunut.
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maan, miten he olivat kdyttdneet oman ty0aikansa. Asia oli reklamaatioiden sel-
vittdjille itselle tdrked, koska toimenkuva oli monille varaston tyontekijoille var-
sin epdselva ja tehtdvad pidettiin my0s varaston tyontekijoiden keskuudessa tuot-
tamattomana ja jopa osittain turhana tyona>**. Lisiksi reklamaatioiden selvitteli-
joiden oli helpompi palata vanhoihin késiteltyihin reklamaatioihin asiakkaan,
tyotekijén tai jonkun esimiehisté niin pyytdessa.

Myos tutkija koki Excel-sovelluksen kéyttoonoton edistysaskeleeksi reklamaati-
oiden selvittelijoiden toimenkuvan kehittdmisessd, mutta ohjelman ominaisuudet
reklamaatioiden rekisterdinnissd ja raportoinnissa tuntuivat hyvin rajallisilta.
Syntyi ajatus tietokannasta: Tietokantojen mahdollisuuksista tietoisena tutkija
alkoi selvittdd mahdollisuuksia rakentaa relaatiotietokanta reklamaatioiden selvi-
tystyon toimenkuvan ympdrille. Ajatus projektista ja samalla myos projektiin
liittyvasta tutkimuksesta oli syntynyt.

4.1.1 Operatiiviset ja strategiset tarpeet asiakasinformaation hyddyntdmi-
sen uudelleen organisoimiseksi

Ajatus asiakaspalautetta rekisterdivdstd uudesta tietojirjestelméisovelluksesta
toiminnan kehittdmiseksi oli syntynyt operatiiviselta tasolta késin lahtokohtana
operatiiviset tarpeet™ ja halu kehittid reklamaatioiden selvittelijoiden toimen-
kuvaa®®. Ajatuksella oli varastossa operatiivisen johdon tuki ja ymmdrrys, mutta
ylempéd logistiikkajohtoa tai muuta yrityksen strategista johtoa ei informoitu
viela tisséd vaiheessa lainkaan. Ylimmaén johdon toimenkuvaa ei keskusvarastolla
tunnettu tarkemmin, eikd heiddn ndkdkantojaan osattu ottaa huomioon tdmén
tyyppisessd ideoinnissa milldin tavalla. My0s tutkijan omat tiedot olivat vuonna
1997 tiltd osin varsin puutteellisia, silld tutkija oli tutustunut yrityksen toimin-
taan tdhdn mennessi vain operatiiviselta “ruohonjuuri” tasolta kédsin. ISO 9002 -
laadunvarmistusstandardi oli myonnetty Talotekniikkatukku Oy:lle jo edellisend
vuonna eli 1996, mutta kiytinnossd laatujérjestelmi ei ollut vield jalkautunut
keskusvaraston toimintaan. Tuossa vaiheessa laatujérjestelméé ei vield tiedostet-
tu esimerkiksi paljon myohemmin toimintaan vakiintuneiden konttoritiimi- tai

2% yrt. esim. Horovitz (1992) ja Reichheld & Sasser (1990), jotka muistuttavat, etti yrityskult-
tuurin nékokulmasta jokaisen tulisi ymmaértidd organisaatiossa, ettd yrityksen tavoitteena on toi-
minnan virheettdmyys ja maksimaalinen asiakassuhteiden jatkuvuus. Jokaisen tyontekijén tulisi
ymmértid asiakkaan koko asiakassuhteen elinkaaren aikainen arvo yrityksen kannattavuudelle.
5 Qperatiivisilla tarpeilla tarkoitettiin varastojen toimintatapojen ja prosessien kehittdmisti
siten, ettd asiakastoimitusprosessissa tapahtuvien virheiden maard vihentyisi ja tyon tekeminen
olisi entistd mielekkddmp&d. Asia oli erityisen tirked operatiiviselle johdolle.

36 yrt. Creech (1994), joka muistuttaa, ettd suoritteiden laatu syntyy kollektiivisen tekemisen
tuloksena, missé vaikuttavat keskeisesti my0s suorittajina olevien tyontekijoiden ammattitaito ja
ammattiylpeys. Monet yritykset eivét kuitenkaan Creechin mukaan ymmaérréd titd: He antavat
haluttujen kustannussdéstdjen ajaa laadun alas, eivétkd kéytéd laatua ajaakseen kustannukset alas.
Tama ilmenee esimerkiksi siten, ettd tyontekijoiden ammattitaidon ylldpitdmiseen ja kehittdmi-
seen ei panosteta riittavasti.
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osastokokousten muodossa. Laadunvalvonnan kompastuskiveksi oli muodostu-
. e . . 237
massa varastojen operatiiviselta tasolta tarkasteltuna laatujohtamisen puute™’.

Lokakuussa 1997 tutkijan toimenkuva muuttui yrityksen sisdlld merkittévisti.
Tutkija siirtyi keskusvarastolta Vantaan logistiikkaosastolle ylimman logistiikka-
johdon yhteyteen tutkimaan ja kehittiméén toimintolaskennan soveltamista asia-
kastoimitusprosessin kerdilytoimintoihin®®. Pro gradun vaikuttamana logistiik-
kaan kehitettiin uusi toimintolaskentasovellus. Kesédlld 1998 valmistunut hanke
tarjosi uuden ja aikaisempaa laajemman ndkokulman tarkastella yrityksen asia-
kastoimitusprosessia, toiminnan johtamista ja johtamiseen liittyvid ongelmia.
Toimintalaskentasovellus ei kuitenkaan kattanut reklamaatioprosessia milldin
tavalla. Toimintolaskentaprojektiin liittyvéd yhteistyd logistiikkajohtajan ja bu-
siness controllerin kanssa antoi tutkijalle myds mahdollisuuden muodostaa ko-
konaiskuva heidin tyotehtivistddn ja roolistaan case -yrityksen logistiikan joh-
tamisessa. TyOskentely logistiikkaosastolla mahdollisti samalla tavoin myos tuo-
tanto-, kalusto- ja kuljetuspééllikdiden toimenkuvien ja niihin liittyvien erityis-
piirteiden seuraamisen l&helta.

Toimintolaskentaprojektin jilkeen tutkija toimi business controllerin apuna ja sai
vastuulleen mm. kehittdd Excel-pohjaista logistiikan raportointia. Keskusvaras-
tolla tutkijan vastuulle siirtyi mm. ympéristojarjestelméén liittyvin raportoinnin
suunnittelu™’. Kesilld 1998 padtoiminen tehtivi oli toimia keskusvarastolla ul-
komaan reklamaatioiden selvittelyssd ja kotimaan kuljetusten ajojdrjestelijana.
Reklamaatioiden selvittelyssd Excel-pohjaista raportointia oli kehitetty vuoden
aikana eteenpdin (ks. LIITE 2) ja tydomééra oli lisddntynyt toiminnan paisumisen
myo6td, mutta muuten toimenkuvassa ei ollut tapahtunut suuria muutoksia edelli-
sen kesédn tilanteeseen verrattuna.

Vuonna 1999 logistiikan kustannuslaskentahankkeiden valmistuttua logistiikka-
johdon kiinnostus kohdistui toiminnan johtamisen ndkdkulmasta teknisen tukku-
kaupan toimitusketjun johtamiseen®®’, jossa potentiaalisena avainkysymykseni
nahtiin foimitusketjua koskevan informaation hallinta®*'. Kiinnostuksen kohteet

37 yrt. kpl 2.2.1.3/ kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liitetty kritiikki.

% Tutkija teki aiheesta laskentatoimen pro gradu -opinniytetyon ja case -yrityksen puolelta
ohjaajina tutkielman tekemisessd toimivat logistiikkajohtaja ja logistiikan business controller
Toimintolaskennan kehittiminen Talotekniikkatukku Oy:n Logistiikassa oli logistiikkajohdon
puolelta ehdotettu tutkimusaihe, silld logistiikan kustannuslaskentaa oli kehitetty jo vuodesta
1989 ldhtien ja toimintolaskennan kehittdminen oli johdon nékdkulmasta arvioituna kesken.
Tutkija itse oli ajatellut aiheeksi jo tuolloin asiakaspalautteeseen liittyvian informaatiojérjestel-
min kehittimisti, mutta aihe jii heti taka-alalle johdon ehdottaman aiheen rinnalla.

29 Keskusvarastolla erilainen raportointitarve lisadntyi merkittivésti toiminnan laajentumisen
vuoksi.

0 Toimitusketjutasolla yhteistyossi sovellettiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa toimitus-
ketjun johtaminen -liikkeenjohto-opin (SCM) periaatteita.

! Toimitusketjua koskevan informaation hallintaan pyrittéessid yhteni mahdollisuutena logis-
tiikkkajohdossa néhtiin kuluttajaldhtéinen hankintayhteisty -johtamisopin (ECR) periaatteiden
soveltaminen teknisen tukkukaupan toimintaymparistoon. Logistiikan alan lehdissé ja julkaisuis-
sa ECR -toimintamalli oli saanut paljon huomiota osakseen ja se heritti logistiikka-alan yrityk-
sissd yleisesti paljon kiinnostusta.
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todettiin logistiikkajohdossa niin tarkeiksi asioiksi, ettd ne oli kirjattu aina logis-
tiikan strategiaan asti**>. Logistiikassa alettiin suunnitella uutta projektia asian
eteenpiin viemiseksi’*’. Lahtokohtana uuden projektin luonnostelussa oli logis-
tiikkkajohdon puolelta ECR- liikkeenjohto-opin periaatteiden soveltaminen™,
mutta tutkija itse kiinnostui mahdollisuudesta kehittid téssd yhteydesséd operatii-
visella tasolla reklamaatiotoiminnossa ideoitua asiakaspalautteen aiempaa te-
hokkaampaa hyédyntimistd. Talotekniikkatukku Oy:n johtoryhmén eli ylimmén
johdon valtuutus selvittdd hankkeen eteenpdin viemistd mydnnettiin lokakuussa
1999, mitd voidaan pitdd projektin myohemmaén toteutumisen nikékulmasta erit-
tdin merkittdvdnd pddtoksend ja virstanpylvddnd. Pddtoksen nojalla tutkija méa-

rittiin vastuulliseksi projektin vetijiksi projekti-insinddrin nimikkeelld**.

Kehitysprojekti kidynnistyi selvittimaillad logistiikkajohdon pyynndstd, mitkéd ovat
ECR- liikkkeenjohto-opin padperiaatteet ja miten ajattelua voitaisiin soveltaa tek-
nisen tukkukaupan toimintaympéristoon. Selvitystd vaati myos se, oliko olemas-
sa valmiita ratkaisuja ja ohjelmistoja, joita voitaisiin hyddyntdéd talotekniikan
alueella ECR -oppiin liittyen. Selvitystyon rinnalla tutkija kokosi yhteen myds
asiakasreklamaatioiden rekisterdintiin liittyvid ongelmia pohtien samalla sité,

mitid hyStypotentiaalia asiakaspalauteprosessin tehostamiseen saattoi liittyd>*.

Selvitystyon yhteydessa tutkija totesi asiakasreklamaatio- ja muun palauteinfor-
maation hyddyntdmisen olevan Talotekniikkatukku Oy:n varastoissa puutteellis-
ta ja sithen liittyvdn monia ongelmia. Mm. asiakasreklamaatioiden rekisterdinti-
kriteerit ja reklamaatioiden tulkinta oli eri varastoissa hyvin heterogeenista, min-
ka seurauksena reklamaatioiden ja eri varastojen toiminnan keskindinen vertailu
oli hyvin hankalaa. Asiakasreklamaatioiden analysointi oli vaikeaa myos siksi,
ettd informaatio oli tilastollisesti karkeaa ja reaaliaikainen saatavuus hankalaa.
Toimintavolyymin ja sitd seuranneen reklamaatioiden méirén kasvu, erityisesti
keskusvarastossa, aiheutti osaltaan suuria paineita tehostaa reklamaatiotoimin-
toa®*’. Rekisterdityd palauteinformaatiota ei mydskian hyddynnetty nikyvalla

tavalla toiminnan kehittimisessa>*®.

2 4hde: Talotekniikkatukku Oy:n logistiikkastrategia 2000—2004.

3 Logistiikkajohto ei uuden projektin suunnittelun yhteydessd puuttunut tai ottanut kantaa hal-
linto-osaston vastuulla olleeseen laatujohtamiseen millddn tavalla, vaikka mm. operatiivisella
tasolla oli hiljaisesti koettu laatujohtamiseen liittyvan paljon puutteita.

** ECR madriteltiin Talotekniikkatukku Oy:n Logistiikassa seuraavasti: ’ECR:n avulla pyritéén
kehittdméan kaikkia tarjontaketjun osapuolia hyddyttiaviad yhteistydmuotoja, joilla voidaan paran-
taa tarjontaketjun kilpailuetua, sekd mééritteleméin se informaatio, jota hyvéksikayttdmalla voi-
daan koordinoida tarjontaketjun toimintaa asiakkaille hydtyé tuottavalla tavalla.”

5 »Projekti-insindori” sopi hyvin teknisesti orientoituneeseen tySyhteisdon ja se poikkesi riitti-
vasti muista logistiikan sen hetkisistd toimenkuvista. Nimikettd “tutkija” haluttiin tietoisesti vélt-
tad. Tehtdvanimekkeestd sovittiin suoraan logistiikkajohtajan kanssa.

246 yrt. Jones & Sasser (1995).

7 Keskusvarastossa reklamaatioiden selvittelijdiden tyoméérd oli kasvanut niin paljon, ettd
tehtédvén hoitaminen ilman liséresursseja oli muodostumassa mahdottomaksi.

¥ Vrt. Mizuno (1992). Ei-valmistustoiminnassa laadunvalvonnan toteuttamiseen liittyy Mizunon
mukaan usein ongelmia: Laadunvalvontaa ylenkatsotaan, vikoja, puutteita ja ongelmia jéi usein
huomaamatta. Yhtend syyné téhén on, ettd ei-valmistustoiminnassa “tuotteet™ ovat aineettomia ja
siten vaikeasti hahmotettavissa. Mm. valmistustoiminnassa erilaisia tukitoimintoja, kuten esi-
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Tutkija yhdisti sekd ECR -johtamisoppiin ettd asiakaspalautteen hyddyntdmisen
sen hetkisiin ongelmiin liittyvdt havainnot yhdeksi aineistoksi, josta tutkija laati
6.4.2000 valmistuneen selvitysraportin (ks. LIITE 3). Asiakasldahtdinen informaa-
tio maddritettiin selvitysraportissa kaikeksi asiakastoimitusprosessia tavalla tai
toisella koskevaksi informaatioksi, jonka ldhde on asiakas tai signaali rekiste-
roimiseen tulee asiakkaan omasta aloitteesta. Informaatio muodostuu asiakkaan
antamasta laadullisesta informaatiosta, joka koskee tavalla tai toisella annettua
logistista asiakaslupausta eli logistisen asiakastoimitusprosessin toteutumista.
Kédytdnnossd ndmé signaalit ovat erityyppisid asiakas-reklamaatioita. Tarpeet
asiakaslihtoisen informaation rekisteréimisen ja hyédyntimisen uudelleen or-
ganisoinnille eli asiakasinformaatiojirjestelmén kehittamiselle oli todettavissa ja
yhdistettdvissd kahdesta tiysin toisistaan riippumattomasta ldhtokohdasta: Rek-
lamaatioiden selvitystyon ndkokulmasta palauteinformaation hyddyntdmisen
tehostamiselle olisi ollut kiyttod operatiivisen toiminnan jatkuvan parantamisen
Jja siihen liittyvin laadun kehittimisen nikokulmasta™, mutta ylin logistiikka-
johto pohti asiakaslihtdisen informaation hyédyntimistd toimitusketjun johtami-
sen ja koko logistisen arvoketjun hallinnan tavoite pddmdidrdnddn. Logistiikka-
johto ei siten ollut vield tidssd vaiheessa vakuuttunut reklamaatioiden selvitystyo-
hon liitetystd tavasta hyodyntdd asiakasinformaatiota toiminnan kehittdmisessé.
Johto uskoi jollakin tapaa suoraan toimitusketjuun liittyvdn, mutta toistaiseksi
maédrittelemdttomin, asiakasinformaation olevan relevantimpi mahdollisuus ja
ldhtokohta toiminnan kehittdmiseksi.

4.1.2 Organisaation sitoutuminen kehitysprojektiin

Vuoden 2000 kesén ja syksyn aikana logistiikkajohto arvioi tutkijan laatiman
ECR -selvitysraportin pohjalta suuren kiinnostuksen kohteena olleen ECR-
litkkeenjohto-opin soveltamismahdollisuuksia Talotekniikkatukku Oy:n logis-
tiikkaan®. Selvitysraportin johtopditdksend voitiin todeta, ettd lahinnd véhit-
taiskaupan tarpeisiin alun perin kehitelty ECR -oppi ei sovellu suoraan talotekni-
sen tukkukaupan toimintaymparistoon. Peruserona soveltumattomuuteen néhtiin
kaupantekomuoto, joka teknisessd tukkukaupassa oli yritysten vélistd b-to-b -
kaupankiyntid, kun se vdhittdiskaupan puolella oli puolestaan yksityisille kulut-
tajille suunnattua b-to-c*' -kauppaa. Kiytinnossd timi tarkoitti sitd, ettd jos

merkiksi taloushallintoon kuuluvaa laskentatoimea ja sen aineettomana pidettdvid suoritteita,
harvoin tarkastellaan itsessdén laadun ndkokulmasta kriittisesti vaan huomio kohdistuu usein
varsinaisiin suoritteisiin eli tuotteisiin ja niissd ilmenneisiin vikoihin ja puutteisiin. Ongelmien
taustalla voi olla se, ettd henkilosto ei tdysin ymmaérra, mitd laadunvalvonnan tulisi olla tai miten
sitd pitdisi toteuttaa. Ajatellaan, ettd laadunvalvonta rajoittuu koskettamaan vain tuotantoteknolo-
giaa. Toimistojen henkilostd ei myoOskéddn valttdmattd ymmérrd omaa rooliaan ja tarkeyttddn
tuotelaadun varmistamisessa, koska eivét ole suorassa yhteydessa tuotteen valmistuksen kanssa.
*9'Vrt. Mizuno (1992).

0 Loppukesilld 15.8.2000 kehitysprojektin aihepiiri hyviksyttiin virallisesti tutkijan jatko-
opintoihin liittyvéksi tutkimusaiheeksi.

! B-to-¢ -lyhenne tulee englanninkielisisti sanoista “business to consumer”
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ECR -oppia olisi haluttu hyodyntdd asiakasinformaatiojirjestelmén kehityspro-
jektissa, olisi teknisen tukkukaupan toimintaymparistdssd pitdnyt kehittdd koko-
naan uusia ECR -periaatteisiin pohjautuvia kdytantoja.

ECR -selvitysraporttiin kohdistui logistiikkajohdon puolelta suuria odotuksia,
mutta oppi ei tarjonnut mitdén mullistavaa vastausta tai yksiselitteistd ratkaisua,
jota toteuttamalla yritys olisi “kohonnut ylivertaiseksi toimijaksi” omalla toimi-
alallaan®*. ECR -opin osa-alueet eli tavaravirran ohjaus, tuoteryhmiohjaus ja
jarjestelmituki olivat kuitenkin kohdistettavissa Talotekniikkatukku Oy:n orga-
nisaation sisdlld eri vastuualueille ja jossakin médrin oli my6s miériteltdvissd
ndihin osa-alueisiin liittyvid kehitystyotarpeita. (ks. LIITE 3). ECR -selvitys-
raportin tukemana logistiikassa ja yrityksen johtoryhméssa tultiin sithen johto-
padtokseen, ettd hanke asiakasinformaatiojérjestelmin kehittdmisestéd tavalla tai
toisella toteutettuna ei ollut pelkéstidén logistiikan asia, vaan projektin onnistu-
minen vaati myos hallinto-osastoon kuuluvan tietohallinnon sekd osto- ja myyn-
tiorganisaatioiden tukea ja vahvaa sitoutumista hankkeeseen. Laatujirjestel-
méan ja laatujohtamisen osalta eri osastojen vélisen yhteistyon ja sitoutumisen
arvioiminen jdi kuitenkin tdssdkin yhteydessd ilman erityistd huomiota, vaikka
logistiikan operatiivinen taso oli kokenut laatujohtamiskiytintdjen olleen jo pit-
kddn puutteellisia, ja asiasta oli alettu informoida my0s logistiikkajohtoa. Laatu-
johtamisesta vastannut hallinto-osasto koettiin logistiikan operatiivisella tasolla
etiiseksi. Logistiikkajohto luotti puolestaan hallinto-osaston kykyyn kehittdd ja
organisoida laatundkdkulman toteuttamista organisaatiossa maédritellyn tehtiava-
jaon mukaisesti. ’ECR” -lyhenne haluttiin pitdd projektin kielenkédytdssd mukana
riippumatta siitd, mikd on ECR -opin lopullinen rooli projektin aikana mahdolli-
sesti kehitettdvéssd innovaatiossa. Lyhenne ja sen sisdltd tunnettiin yrityksessé
melko hyvin, ja se antoi kuulijalleen siten helpoiten késityksen siitd, mistd pro-
jektissa paipiirteissddn oli oikeastaan kysymys.

Johtoryhmén pyynndstéd piitettiin logistiikassa selvittdd, saisiko selvitysraportis-

sa ehdotettu ajatus kehittdd asiakasndkokulmaa uuden asiakaspalautejérjestel-

mén®* avulla kannatusta laajemmin organisaatiossa, 14hinnd osto- ja myyntior-

2 USA:ssa 1993 syntynyt liikkeenjohto-oppi oli 1990-luvun lopulla vield niin uusi asia, ettd
julkisessa kirjoittelussa ECR:n yhteydessd nousi esille enemmén ECR -ajattelun ja ECR -
periaatteiden esittely ja vihemmalle huomioille jaivét oppiin liittyvét funktionaaliset konstruktiot
ja detaljit. (Coopers & Lybrand 1996; Kauppalehti 30.3.2000)

3 yrt. Mouritsen (1997). Mouritsenin mukaan yrityksen eri toimintojen liiallinen eriyttiminen
omiksi itsendisiksi ja vastuullisiksi osastoiksi esimerkiksi asiakassuuntautuneisuuteen nojaten on
johtanut joissakin tapauksissa paradoksaalisesti markkinaorientaation tavoitteiden kannalta péin-
vastaisiin lopputuloksiin (ks. my6s Strebel 1996).

4 Projektin alusta alkaen hyddynnettivin asiakaslahtdisen informaation uskottiin muodostuvan
padosin asiakasreklamaatioista. Myos uuden konstruktion ideointi rakentui reklamaatioiden sel-
vittdjien toimenkuvan ja IBM-jérjestelméssd olleen asiakasreklamaatiojirjestelmin pohjalle.
Koska uudessa asiakasinformaatiojarjestelmédssa haluttiin kuitenkin huomioida reklamaatioiden
ohella kaikki mahdollinen asiakaspalaute, alettiin reklamaatiojérjestelmastd ja erityisesti uudesta
luonnosteltavasta konstruktiosta kayttaa tutkijan mydtiavaikutuksella aiempaa systemaattisemmin
nimitystd “asiakaspalautejirjestelmd” ja reklamaatioiden selvittdjien tehtdvéstd nimitystd “asia-
kaspalautteen kisittelija”.
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ganisaatiossa. Tietohallinnon ndkemyksiin mahdollisesta kehitysprojektista suh-
tauduttiin logistiikkajohdossa melko neutraalisti, koska tietohallinnon tiedettiin
olevan puhtaasti tietoteknisiin kysymyksiin keskittyvé palvelun tarjoaja eikd sen
ajateltu olevan kiinnostunut niinkdan eri hankkeiden siséllollisistd kysymyksista.

Logistiikassa oltiin erityisen kiinnostuneita osto- ja myyntiorganisaation mielipi-
teestd uuteen asiakaspalautejirjestelméén liittyen, koska logistiikkajohdon oma
intuitio oli, ettd asiakkaat antavat palauteinformaatiota liian vdhédn ja ettd tdllai-
nen informaatio on liian yksipuolista systemaattisen padtoksenteossa hyodynté-
misen tarpeisiin®. Tutkijan oma intuitio oli sama kuin operatiivisella tasolla
vallitsi yleisesti; asiakaspalaute oli toiminnan kehittdmisen ja laadun parantami-
sen nikokulmasta relevanttia informaatiota™® ja sen kéytto6n liittyi paljon hy6-
typotentiaalia®’.

Osto- ja myyntiorganisaation mielipiteen selvittdmiseksi paatettiin ldhettdad osto-
ja myyntijohdolle sdhkdpostitse kyselytutkimus. Kyselyn perimmaéisend tavoit-
teena oli selvittdd, millaiset valmiudet organisaatiolla oli sitoutua®® mahdolli-
seen uuteen palautejdrjestelmddn ja sen kéyttoon. Sisdisen kyselytutkimuksen
tekemisen tiedettiin olevan erittdin haasteellinen tehtdva, koska Talotekniikka-
tukku Oy:n kaltaisessa suuressa organisaatiossa sdahkopostiliikenne oli mittavaa
eikd kukaan henkilostostd halunnut kéyttdéd tydaikaansa mihink&én ylimaardisek-

si ja turhaksi kokemaansa asiaan®’.

Kyselytutkimuksen siséltd suunniteltiin lokakuussa 2000. ECR -selvitysraportin
sisdlto tiivistettiin kyselyn saatteeksi yhteen kaavioon, joka esitteli asiakasléhtoi-
sen informaation hydtypotentiaalia Talotekniikkatukku Oy:ssd (ks. LIITE 4).

23 yrt. esim. Ricci (2004, s. 19): ”Asiakaslihtoisyyden parantaminen on padttymiton matka, eiké
sitd voi saavuttaa esimerkiksi yhdelld markkinatutkimuksella”.

26 (Vrt. esim. Mizuno 1992; Reichheld & Sasser 1990; Ricci 2004). Asiakkaiden itse antama
palaute poikkeaa mm. kisitellystd, madrdmuotoisesta ja subjektiivisesti asioita mittaavasta ja
arvioivasta markkinatutkimusinformaatiosta Reichheld & Sasserin mukaan siind, ettd tillaisella
palautteella on taipumus olla suoraa, kaunistelematonta, konkreettista ja varsin yksityiskohtaista.
Asiakkaalta suoraan saatava informaatio on asiakkaan ndkokulmasta luotettavammin relevanttia
kasiteltyyn ja madrdmuotoisena kerdttyyn informaatioon verrattuna. Mizuno pitéd asiakasvalituk-
sia erityisen tdrkednd tuotteiden ja palvelujen laatupalautteen ldhteend. Tuotteita ja palveluja
pystytddn kehittddn ja parantamaan tutkimalla valitusten sisdltdd ja luonnetta. Riccin mukaan
systemaattiseen toiminnan jatkuvaan parantamiseen tdhtddvin asiakasuskollisuusprosessin tieto-
lahteind voidaan kayttda asiakasuskollisuustutkimuksia, asiakasraportteja, asiakasreklamaatioita,
asiakasmittaristoja seki tietoja asiakkaiden pysyvyydestd. Muodoltaan keritty tieto voi olla sekd
laadullista ettd masrallista.

257 Operatiivisella tasolla esitetyt nikemykset reklamaatiodatan mahdollisuuksista saivat tukea
samana vuonna julkaistusta VTT:n tutkimuksesta (Pajunen-Muhonen et al. 2000), jossa suoma-
laisten yritysten palvelutason mittaamiseen liittyvien seurantajérjestelmien todettiin olevan puut-
teellisia.

% Ks. organisaation sitoutumisen merkitys esim. Dyché (2002); Kohli & Jaworski (1990); Mi-
zuno (1992); Shapiro (1988).

9 Talotekniikkatukku Oy:n sisalli liikkui koko ajan erilaisia toiminnan kehittimiseen tihtaavia
kyselyja ja tiedusteluja, joiden hyddyllisyyteen osa henkildstostd oli alkanut suhtautua varsin
kriittisesti (Vrt. Reichheld 1996).
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Tietoteknisid yksityiskohtia ei kisitelty vield tissd yhteydessd tarkemmin®®.
Tutkijan laatimat saatekirje (ks. LIITE 5) ja varsinainen kysely (ks. LIITE 6) la-
hetettiin logistiikkajohtajan toimesta kolmellekymmenelle osto- ja myyntijohta-
jalle 28.11.2000. Kyselyyn vastasi 18 henkildd eli 60 % kyselyyn valituista ja
kyselyn tulokset olivat valmiina 18.1.2001

Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselyn tuloksia tarkasteltiin johtoryhmén
kokouksissa tammi-helmikuussa 2001 (ks. LIITE 7). Tulosten kisittelyn yhtey-
dessd johtoryhmadlle jaettiin tutkijan laatima kirjallinen projektiesitys, jossa asia-
kasldhtdisen informaation hyddyntdmisté ldhestyttiin seuraavalla tavalla.

“Talotekniikkatukku Oy:n osto- ja myyntijohdolle marraskuussa 2000 suunnatun kyselyn perus-
teella myos Talotekniikkatukku Oy:ssd uskotaan asiakaslihtéisen informaation hyodyllisyyteen.
Kyselyssd esitettiin vastaamisen pohjaksi Talotekniikkatukku Oy:n toiminnassa keskeisid palvelu-
tekijoitd, erilaisia keinoja rekisterdidd kyseisid palvelutekijoiti koskevaa tietoa sekd tiedon avul-

la saavutettavissa oleva hyotypotentiaali.”

“Talotekniikkatukku Oy:ssd tehokkuuden paraneminen konkretisoituu aikaisempaa parempana
asiakaspalveluna ja toiminnassa saavutettavina kustannussddstéind. Kdytinnossd timd tarkoit-
taa esimerkiksi puutemyynnin®®' vihentymistd, joustavampaa, nopeampaa ja laadukkaampaa
logistiikkaa, johon sekd myynti ettd osto pystyvit integroitumaan aikaisempaa paremmin. Edelly-

’

tyksend kuitenkin on, ettd ECR- informaation hyotypotentiaali realisoidaan.’

“Jatkossa ECR -kanavan rekisteroimdd tietoa on myés mahdollista kdyttdd soveltuvin osin koko

tarjontaketjun toiminnan kehittimiseen (Supply Chain Management).”
Samassa yhteydessd johtoryhmalle esitettiin seuraava toteutusehdotus:

"ECR:n toteuttaminen Talotekniikkatukku Oy:ssd pohjautuu toteutusehdotuksen mukaan olemas-
sa olevan tietojdrjestelmdn hyédyntimiseen. ECR -informaatio linkitetddn a) varaston paperit-
toman kerdilyn kerdyskapuloiden, b) intranetin, c) internetin sdhkéisen kauppapaikan d) varas-
ton pc -palautelomakkeen e) sekd pddjdrjestelmdn (ERP) tilauksen syottésivun kautta pc -

Il

tietopankkiin, josta se ohjataan edelleen informaation mukaan oikeille vastuuhenkildille.’

20 projektin vetdjina tutkija oli ideoinut hyStypotentiaalin realisoimiseksi tarvittavia tietoteknisid
ratkaisuja jo kesdstd 1997 ldhtien. Intensiivisemmaéksi ideoinnin ldhtdkohtana olleen relaatiotie-
tokannan luonnostelu ja erilaisten tietokantaominaisuuksien testaaminen muuttui vuosina 1999 ja
2000, jolloin hankkeeseen alettiin osoittaa enemmén kiinnostusta. Datan tietojirjestelmien vali-
seen linkittdmiseen liittyvid asioita ei vield tdssd vaiheessa voitu tutkia, koska logistiikkaosastolta
kisin tietohallinnon vastuualueelle kuuluneeseen tietoverkkoon ei ollut vapaata paédsya eiké val-
tuutusta. Vaikka asiakasinformaatiojérjestelmén toteuttamisessa tietotekniikalla oli keskeinen
osuus, oli sithen panostaminen perusteltua jéttaa taka-alalle niin pitkéksi aikaa, kunnes hankkeen
toteutumisesta voitiin olla tdysin varmoja.

26! puutemyynnilli tarkoitettiin Talotekniikkatukku Oy:n organisaatiossa sellaisia myyntitapah-
tumia, joissa asiakas on tiedustellut sellaisia tuotteita, joita ei ollut tarjolla kyseisessd toimipis-
teessd aiemmin luvatulla tavalla, jossakin Talotekniikkatukku Oy:n varastoissa tai edes koko
Talotekniikkatukku Oy:n tuotevalikoimassa (vrt. kpl. 2.2.5.2 Tuotepéétokset).
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“Yksittdiseltd kéyttdjdltd jarjestelmdn toimivuus edellyttid sitoutumista esimerkiksi automaatti-
sesti tapahtuvan puutemyynnin rekisteréintiin tilauksen tekemisen yhteydessd tai selkedmuotoisen
palautesivun tdyttimiseen toiminnassa tapahtuneiden hdirididen, ongelmatilanteiden tai muun
palautteen rekisterointid vaativien tilanteiden ilmaannuttua. Kerdtystd informaatiosta vastuu-

1

henkiloille ohjataan vain hdnen vastuualuettaan koskeva osa.’

“Hankkeen keskeisimmdt kustannukset muodostuvat tietokantaohjelman lisenssimaksuista sekd

linkitysten ja tietokannan ohjelmointiin liittyvistd palkkakustannuksista.”

Johtoryhmin péétokselld hanke péétettiin toteuttaa helmikuussa 2001 n. 3,5
vuotta reklamaatioiden kisittelytyon yhteydessd syntyneen idean ja n. 1,5 vuo-
den intensiivisen valmisteluty6jakson jdlkeen. Tutkijan rooliksi hankkeessa
muodostui projektin vastuullinen vetdminen logistiikan organisaatiossa projekti-
insindorin nimikkeelld (ks. kpl 3.1.2 Organisaatiorakenne/ KUVIO 18).

4.1.3 Kehitysprojektin toteutuksen valmistelu

Toteutettavaksi paitetty kehitysprojekti tarkoitti kiytdnnossé erilaiseen asiakas-
palautteeseen pohjautuvan informaatiojérjestelmén konstruointia ja implemen-
tointia osaksi yrityksen toimintaa. “Asiakaslihtéinen informaatio” oli méadritelty
tdssd vaiheessa yrityksen kielenkédytossd sellaiseksi asiakastoimitusprosessia
koskevaksi informaatioksi, jonka 1dhde on asiakas tai jonka rekisterdimisen sig-
naali saadaan tavalla tai toisella asiakkaalta. Nditd signaaleja ovat mm. asiakas-
reklamaatiot. “Tietojdrjestelmdkonstruktiolla” tarkoitettiin informaation rekiste-
roimistd ja tallentamista omaan erilliseen tietovarastoon, josta se saataisiin esille
aina tarpeen mukaan jollakin fietokantapohjaisella jéirjestelmdlld®®*. Yrityksessd
kéytettiin konstruoinnin yhteydesséd paljon my0s nimitystd “hyodyntdmismalli”,
joka ymmirrettiin it -teknistd ohjelmistoa laajempana kokonaisuutena. Hyodyn-
tdmismallin méériteltiin sisédltdvén itse tietojdrjestelmikonstruktion ohella myos
sen kayttoon liittyvit toimintaperiaatteet yrityksen toiminnan kehittimiseksi sys-
temaattisella tavalla. Hyddyntdmismallilla tarkoitettiin siten kdytinndssd samaa
asiaa, mitd informaatiojirjestelmilld ymmarretdan®®. “Hyédyntimisen” kasitettd
tarkennettiin logistiikassa yhteisesti heti projektin alussa seuraavasti:

“Analysoimalla tuotannontekijdvirtoja koskevaa informaatiota halutaan kehittdd koko arvoket-
jun ja erityisesti oman asiakastoimitusprosessin logistista toimintaa, mikd realisoituu mm. nou-

sevana kustannustehokkuutena ja lisddntyvdind asiakastyytyvdisyytend.”

- Tutkijan projektimuistiinpanot tammikuu 2001 -

62 Ks. tiedon varastointi (esim. Hovi 1997; Kelly 1996; Leitch & Davis 1992; Lillrank & Kano
1989; Mizuno 1992).

29 1t informaatiojirjestelmin tuntomerkit (Leitch & Davis 1992) ja tiedon johtamisen niko-
kulma (esim. Mértensson 1999).
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Keskeinen ldhtokohta kehitysprojektissa oli Ayéty -ndkdkulman toteutumisen
vaatimus ja korostuminen. Yhtend perimmadisend tavoitteena oli lisdtd asiakas-
tyytyvéisyyttd, mikd osaltaan kertoo kohdeyrityksen pyrkimyksestd edistdd toi-
minnan asiakaslihtdisyyttd eli markkinaorientaatiota®®*. HyGtyjen piti muodostua
projektin toteuttamiseen kohdistettuja panostuksia suuremmiksi ja saatavat hyo-
dyt tuli pystyd osoittamaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti jo ennen projek-
tin varsinaista toteuttamista. Hyodyntdminen ymmérrettiin asiakasinformaation
rekisterdimisend ja analysoimisena, jonka pohjalta toimintaa voitaisiin kehittad
systemaattisella tavalla. Suureksi kysymykseksi muodostui tdlloin, miten tdma
analysointi tapahtuu ja miten analysointi muutetaan konkreettisiksi toimenpiteik-
si. Asiaan oli kiinnitetty jo kuitenkin huomioita kesédlld 2000 ECR -
selvitysraportin valmistumisen jilkeen, mutta tutkijalle muodostuneen néikemyk-
sen mukaan asian yksityiskohtaisempi miirittely ja selvittdminen ei ollut mah-
dollista ilman pilottia ja reaalista testiaineistoa. Tutkijalle, kuten monille rekla-
maatioiden selvittelijoille, oli nimittdiin muodostunut nikemys, ettd asiakaspa-
lautteen analysointi tapahtuisi samalla tavoin kuin reklamaatioitakin kasiteltiin ja
selvitettiin. Analysoinnin muuttaminen konkreettisiksi toimintaa kehittdviksi
toimenpiteiksi edellytti analysointiin pohjautuvaa johtopditosten tekemistéd toi-
minnan laadusta, ratkaisuvaihtoehtojen kartoittamista, pdatosten tekemistd ja
toteutuksen organisointia. Kiteytettynd reklamaatioiden selvittelyssd uskottiin
hyodyntédmisen liittyvin keskeisesti oppimiseen toiminnasta ja tuotetusta laadus-
ta sekd toiminnan johtamiseen.

Koska konstruktioon liittyvdd hyodyntdamisté ei osattu késitelld tarkemmin, kiin-
nitettiin huomio tésséd vaiheessa kehitettdvian konstruktion toteuttamiskelpoisuus-
ehtojen madirittelyyn. Tdma tapahtui tutkijan esitellessd ensimmaéisid Access-
relaatiotietokannan sisdltoluonnoksia (ns. demoversioita) logistiitkkajohdolle.
Kehitettdvin jdrjestelmdn piti olla yksinkertainen, toimiva ja kiyttokelpoinen
eikd malli tai koko projekti saanut muodostua kustannuksiltaan korkeaksi. Yk-
sinkertaisuus, toimivuus ja kayttokelpoisuus kietoutuivat ominaisuuksina toisiin-
sa, mutta ne olivat eriteltdvissad tarkemmin. Yksinkertaisuus -vaatimuksella edel-
lytettiin, ettd mallin rakentaminen ei vaadi paljon erikoisosaamista kuten esimer-
kiksi koodausta vaativaa ohjelmointity6td. Toimivuudella tarkoitettiin sellaisen
teknisen ratkaisun kehittdmisté, ettd malli on teknisesti aina toimintavalmis ja
henkilostd voi kdyttdd mallia koska tahansa. Kdyttékelpoisuus liitettiin mallin
kayttdjaystivillisyyteen eli malli ei saa muodostua liian monimutkaiseksi niin,
ettd henkil6stoltd vaadittaisiin merkittdvésti lisdkoulutusta tai erityisosaamista.
Kayttokelpoisuuden vaatimusta pidettiin tarkednd, koska liilan monimutkaista
jarjestelmid ei logistiikassa vallinneen ndkemyksen mukaan tultaisi kuitenkaan
hyodyntimédn suunnitellulla tavalla. Kayttd muodostuisi vékindiseksi, jos henki-
16st6 alkaisi vieroksua jarjestelmééd koettuaan sen heti liian monimutkaiseksi ja
hankalaksi. Kéyttokelpoisuuden todettiin liittyvdn keskeisesti implementoinnin
onnistumiseen.

204 K. kpl 2.1/ markkinaorientaatio -viitekehys.
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Projektin kustannusten arvioiminen oli hankalaa. Hankkeen keskeisimpien kus-
tannusten arvioitiin muodostuvan tietokantaohjelman mahdollisista lisenssimak-
suista sekd linkitysten rakentamiseen ja tietokannan ohjelmointiin liittyvistd
palkkakustannuksista, mutta tarkemmin niihin ei tdssd vaiheessa pystytty otta-
maan kantaa. Projektin edetessi kaikista kustannuksia aiheuttavista toimenpiteis-
td padtettiin sopia erikseen logistiikkajohdon kanssa.

Asiakasinformaatiojirjestelmén rakennetta luonnosteltiin ensimmaéisen kerran
hankkeen toteutuspéditoksen jialkeen maaliskuussa 2001 logistiikan ja tietohallin-
non yhteisessi aloituspalaverissa®®. Peruslihtokohtana oli, ettd yrityksen ole-
massa olevaa it -infrastruktuuria eli jarjestelmétukea hyodynnetdin mahdolli-
simman paljon. Palaverissa keskeiseksi keskustelun aiheeksi nousi kysymys sii-
td, ohjelmoidaanko ja integroidaanko uusi konstruktio yrityksen toiminnanoh-
jausjdrjestelménd toimineen IBM-péétietojirjestelmién suoraan vai paijérjestel-
méan rinnalle rakennettuun Windows NT-ldhiverkkoon. Paijirjestelmédédn integ-
rointia puolsi se, ettd jarjestelma sisilsi kaikki asiakastoimitusprosessiin liittyvit
tiedot ja toimiminen keskitetysti yhdessa jéarjestelmaissa olisi ollut yksinkertaisin-
ta ohjelmoinnin ja kdyton ndkokulmista. Ongelmana ja haittapuolena nihtiin
padjarjestelmin sen hetkinen suuri kuormitus ja ikd, jotka molemmat asiat tar-
koittivat kiytdnnossi tietojarjestelmin uusimiseen liittyvin investoinnin vadjia-
mitontd lahestymista®®®, Mitddn paatoksid asiasta ei tuolloin kuitenkaan ollut
tiedossa.

Asiakasinformaatiojirjestelmén tietojarjestelmdarkkitehtuurin  luonnostelussa
paadyttiin Windows NT-kéyttojarjestelméén tukeutuvan konstruktion kehittdmi-
seen IBM-toiminnanohjausjirjestelmin lisdkuormituksen vilttimiseksi*®’. Win-
dows-konstruktio haluttiin kuitenkin suunnitella keskitetysti toimivaksi*®®, miké
tarkoitti kdytdnnossa sitd, ettd kehitettdva konstruktio piti saada toimimaan myds
verkkoympiristossd’®. Windowsin hyodyntimisen etuina ndhtiin Windowsin
yleinen tunnettavuus ja yleisyys tietotekniikassa ja yrityksen oman Win-
dows NT-ldhiverkon suhteellisen vdhdinen hyddyntdmisaste. Lisdksi Window-
sissa koettiin olevan enemmaéan mahdollisuuksia siirtdd tietoja ja toimintoja toisiin
jarjestelmiin, esimerkiksi kokonaan uuteen toiminnanohjausjirjestelméén (ERP).
Ongelmaksi ja haittapuoleksi koettiin tietojen edestakainen linkittdmistarve
IBM-jérjestelmin ja Windowsin vélilld seki tistd seuraava mahdollinen tietojen
paéllekkdisyys. Myos ohjelmointiosaaminen yrityksen sisdlld oli keskittynyt
edelleen  vanhaan IBM-jdrjestelmddn, mikd  koettiin ~ Windows NT-
kayttojarjestelmén kehittdmistd hankaloittavana asiana.

265 4sné palaverissa olivat tutkija, logistiikkajohtaja, logistiikan controller, tietohallintopazllikkd
sekd Windows-jérjestelmdasiantuntija.

266 yrt. Davenport & Short (1990): Informaatioteknologiaa pidetiin prosessien uudistamisen
keskeisend mahdollistajana, mutta se voi olla joissakin tapauksissa myos uudistamisen este.

7 Paatos tarkoitti it -kielenkadytossi toisin sanoen valintaa siitd, mille “alustalle” (platform)
ohjelmisto rakennetaan.

268 Ks. ohjelmasovelluksen keskittiminen ja hajauttaminen jérjestelméarkkitehtuurin suunnitte-
lussa (esim. Granlund & Malmi 2004).

%9 K. verkottumisesta saatavat edut esim. Hammer & Champy (1993).
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Konstruktiosta pédtettiin tehdi erillinen Windows NT-kéyttdjarjestelmadn raata-
16ity ohjelmistonsa. Windowsissa paljon hyddynnettyjd perustoimisto-ohjelmia
olivat Word-tekstinkésittelyohjelma ja Excel-taulukkolaskentaohjelma. Samaan
tuoteperheeseen kuului my0s Access-tietokantaohjelma, jolle yrityksessé ei kui-
tenkaan ollut tdhdn mennessd mitddn kédyttod. Tutkijan oman asiakasinformaa-
tiojérjestelmin ja erityisesti sithen kuuluvan tietokantapohjaisen jérjestelmin
ideointi oli alkanut jo vuonna 1997 ja ideointi oli pohjautunut juuri Access-
ohjelman kiyttdon>’’. Ohjelman ottaminen mukaan myds nyt meneilldin olevan
kehitysprojektin suunnittelutyokaluksi tuntui tutkijan mielestd luontevalta valin-
nalta, koska yritykseen oli muodostumassa jo tuolloin paljon Word- ja Excel-
osaamista. Tutkija tiesi Access-sovelluksen sisdltdvin samaan tuoteperheeseen
kuuluvana Wordin ja Excelin rinnalla paljon samoja kayttoon liittyvid piirteitd ja
ominaisuuksia, mikd tutkijan arvion mukaan tulisi suurella todennédkdisyydelld
helpottamaan ohjelman kéyton mahdollista opettelua. Ohjelmat olivat myos toi-
minnallisesti yhteensopivia eli tietojen siirto ohjelmien vililld tapahtui ongelmit-
ta. Ohjelman laajempi kayttoonotto edellytti yritykseltd ainoastaan ohjelmistoli-
senssin ostamisen ja ohjelmien asentamisen yrityksen mikrotietokoneille. Projek-
tin aloituspalaverissa paitettiin hankkia Access-lisenssi muutamaan mikrotieto-
koneeseen keskusvarastolle ja logistiikkakeskuksiin sekd tutkia tarkemmin, mi-
ten ohjelma soveltuisi kehitteilld olevan informaatiojarjestelmén perustydkaluksi.
Ohjelman soveltuvuudesta verkkoymparistoon ei kenelldkddn yrityksen sisdlld
ollut vield téssd vaiheessa mitddn tietoa tai aiempia kokemuksia. Mahdollinen
pilottiprojekti padtettiin toteuttaa keskusvarastolla®”'. Ensimmdisen relaatiotieto-
kantademoversion valmistumisajankodaksi sovittiin huhtikuu 2001 eli runsas
kuukausi aloituspalaverin jilkeen.

4.2 Asiakaspalautetta rekisteroivian informaatiojirjestelméin innovointi

Asiakasinformaatiojirjestelmén keskeisen osan eli asiakaslédhtdisen informaation
késittelyyn tarkoitetun it- konstruktion kehittdminen tarkoitti l&htokohtaisesti
tietovaraston ja Access-sovellukseen tukeutuvan tietokannan hallintajdrjestel-
mdin®" rakentamista Windows NT-kayttojirjestelmédn sekéd niiden linkittimistd
tietokannan  toiminnan ja  kdytdon kannalta  optimaalisesti IBM-
toiminnanohjausjirjestelmidn (ks. KUVIO 23). Linkittdmisen tarkoituksena on
mahdollistaa asiakaslédhtdisen informaation systemaattinen rekisterdiminen tieto-

varastoon.

70 Ideointi tapahtui 1997—1999 tutkijan omalla tietokoneella, koska yrityksen pc-tietokoneilla ei

vield tuolloin ollut yhtdén Access-sovellusta kéytettidvissd. Kun tutkija aloitti asiakasinformaation
hyodyntdmisprojektin syksylld 1999, sai hidn erikseen pyynnosti tydpisteeseensd Talotekniikka-
tukku Oy:n logistiikkaosastolle tietokoneuudistusten yhteydessd myos Access-ohjelman.

7! Pilottiprojektin osalta erittdin suuri mielenkiinto kohdistui asiakasinformaation “hyodyntami-
sen” yksityiskohtaisempaan méarittelyyn.

2 Ks. tietokannan hallintajirjestelma (esim. Leitch & Davis 1992).
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Systemaattisesti toimivan jarjestelmén kehittdminen oli erittdin oleellinen konst-
ruoinnin 1dhtokohta. Toiminnan kehittdmisen ndkékulmasta erilaiset asiakastyy-
tyvdisyyskyselyt ja -tutkimukset sekd muut tapauskohtaisesti sovittavat kertaluon-
teiset projektit kerdtd ja hyodyntdd asiakaslihtoistd informaatiota oli organisaa-
tiossa koettu jossakin mddrin tehottomiksi, tyéldiksi ja jopa epdluotettaviksi kdy-
tinndiksi*”. Systemaattista toimintamallia tukevan jarjestelmin kehittimisen
katsottiin logistiikassa olevan potentiaalinen ratkaisu havaittuun epakohtaan.

e B

IBM -toiminnanohjausjirjestelméi

.~ IBM- linkitykset

,
’
’ , 2
,
,
’
’
’

it-konstruktio

.
.
.
.
Tietokannan
tietovarasto ["=~~_ | pallintajirjestelmi

Windows NT intranet

KUVIO 23: Asiakasinformaatiojirjestelmén it -konstruktion sijoittuminen Talo-
tekniikkatukku Oy:n tietojdrjestelmdin, joka muodostuu péétietojirjestelména
toimivasta IBM-toiminnanohjausjérjestelmistd ja Windows NT- kéyttojéarjes-
telmasta

Ensimmadiset relaatiotietokannasta kesilld 1999 tehdyt luonnokset olivat sisillol-
lisesti pohjautuneet tutkijan omaan tyokokemukseen reklamaatioiden selvitys-
tyostd. Kevadlla 2000 it -konstruktion teknisten ominaisuuksien ja sisdllon suun-
nittelussa alkoi tiivis yhteisty keskusvaraston reklamaatioita hoitavien tyonteki-
joiden ja esimiesten kanssa. Tédssd vaiheessa projekti muuttui intensiiviseksi ke-
hitystyoksi aina implementointivaiheen pééttymiseen eli joulukuuhun 2002
saakka.

4.2.1 Reklamaatioprosessin nykytilan kartoitus innovoinnin ldhtokohtana

Asiakasinformaatiojérjestelmédn innovoinnissa varastojen reklamaatioiden selvit-
telijit otettiin mukaan it -konstruktion suunnitteluun heti alusta alkaen. Liikkeel-
le 1dhdettiin selvittdmalld, miten reklamaatioiden rekisterointi silld hetkella todel-
lisuudessa tapahtui ja miten rekisterdityji tietoja hyddynnettiin varastoissa. Ta-

273 Vrt. esim. Mizuno 1992; Slater & Narver 1998; Schonberger 1990, 1991, 2003.

168



voitteena oli maarittdd reklamaatioiden selvitysty0 yksityiskohtaisesti sekéd sel-
vittdd, tapahtuiko reklamaatioiden selvittely yrityksen laatujirjestelméssa kuva-
tulla tavalla.

Fyysisesti reklamaatioiden selvitysty0 tapahtui kussakin varastossa varaston yh-
teyteen rakennetussa toimistotilassa, jossa sijaitsivat keskitetysti mm. kaikki atk -
laitteet ja mahdollinen arkistointimateriaali. Reklamaatioiden tulostus, tietojen
selailu IBM-toiminnanohjausjérjestelméstd sekd reklamaatioiden paittdminen ja
sithen liittyvé tietojen pdivitys IBM-jdrjestelmédédn tapahtui kyseisissd tiloissa.
Varsinainen selvitystyd vaati mm. varastopaikkojen tuotesaldojen laskemisen ja
varastotyontekijéiden haastattelun takia paljon liikkumista varastoalueella®’.
Langattomat puhelimet mahdollistivat yhteydenpidon reklamaatioiden selvitte-

lyssd asianosaisiin henkildihin missi tahansa varaston alueella®”.

Talotekniikkatukku Oy:n laatujérjestelmissé asiakasreklamaatiot jaettiin keréily-
ja kuljetusreklamaatioiksi. Yksityiskohtaisempi erittely tapahtui laatujérjestel-
missd médriteltyjen virhelajien’”® avulla. Virhelajeille oli IBM-jérjestelméssé
maédriteltynd omat numerokoodinsa, joiden avulla tietoja voitiin luokitella IBM-
jarjestelmin raportoinnissa. Varastoissa virheiden luokittelu virhelajeihin tapah-
tui manuaalisesti tyontekijoiden itse suunnittelemalle Excel-lomakepohjalle. Kir-
jaustyotd tehtiin “varmuuden vuoksi” -periaatteella, silld joskus reklamaatioihin
jouduttiin palaamaan uudestaan: Kirjaustyon avulla oli helppo tarvittaessa tarkis-
taa tehdyt reklamaatiot ja saada heti jonkinlainen késitys tapahtuneesta, jos asia-
kas, myyjéd, tyontekiji tai joku esimiehistd halusi jostakin reklamaatiosta tarken-
tavia lisdtietoja. Tarvittaessa tietoja 10ytyi lisdd arkistomapeista, joihin kaikki
selvitystyOssd tarvittu materiaali tallennettiin epdvirallisesti vakiintuneena kay-
tdntond. Materiaalin tdydellistd paperiarkistointia ei esimerkiksi hyvin etdisené ja
vieraana pidetyn laatujdrjestelmin puitteissa tiedetty vaadittavan, mutta rekla-
maatioiden selvittelijoille se oli osoittautunut toimivaksi tavaksi hallinnoida in-
formaatiota kaikesta reklamaatioiden selvittelyssd tehdystd tyostd. IBM-
reklamaatiojirjestelmén piti riittdd reklamaatiotoimenpiteiden kuvaamiseen, rek-
lamaatioihin liittyvien tietojen tallentamiseen ja raportointiin, mutta kiytdnnossa
reklamaatioiden selvittelijdt eivit kokeneet jarjestelmad toimivaksi. Reklamaati-
oiden selvittelijoiden mielestd kasiteltdvét reklamaatiot olivat usein niin komp-
leksisia ja paljon tulkintaa vaativia, ettd niitd oli mahdotonta luokitella oikeu-
denmukaisesti esimerkiksi yksittdisen virhelajityypin valinnalla. Joissakin varas-
toissa, kuten esimerkiksi Vantaan logistiikkakeskuksessa, reklamaatioiden selvit-
telijat eivdt omana kéytidntondin arkistoineet selvitystyomateriaalia mappeihin,

" Varastohallien, joita saattoi olla yhdessé varastossa useampia, pinta-alat késittivit padsaantoi-
sesti tuhansia neliometrejé ja ulkoalueiden varastokentét saattoivat olla useita hehtaareja laajoja.

715 Ajallisesti selvitystyohon kéytettyd kokonaisaikaa tai selvitystydn eri vaiheisiin kiytettyjd
suhteellisia osuuksia oli vaikea arvioida tehtdvén erityisluonteen takia. Selvien ja helposti hoidet-
tavien reklamaatioiden kohdalla varastosaldon tarkistamiseen kéytetty tydaika liikkumisen muo-
dossa saattoi tyontekijoiden arvioiden mukaan kuitenkin olla jopa eniten tydaikaa vieva tyovaihe.
76 Kersilyyn liittyvid virhelajeja olivat “kerd@mittd”, “keritty lilan vihan”, “keritty liikaa”,
“keratty vadraltd paikalta” ja “paikalla vadrad tavaraa” kun taas kuljetuksiin liittyvid virhelajeja

9% 99,

olivat “jakeluvirhe”, “’rikkoontunut”, “kadonnut” ja ”myo6hassa”.
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mutta sen sijaan he yrittivdt kirjata todellisuutta vastaavan kuvauksen tapahtu-
neesta IBM-reklamaatiojdrjestelmin péaatosselitteeseen.

Vaikka IBM-reklamaatiojirjestelmid kritisoitiin varastoissa, todettiin sen sisél-
tyvin my0s monia hyodyllisid ominaisuuksia. Yhtend téllaisena pidettiin rekla-
maatioiden késittelyn etenemisen reaaliaikaiseen seurantaan tarkoitettua ns. tila-
koodi -ominaisuutta. Tilakoodit kertoivat tarkastelijalleen tiedon siitd, oliko rek-
lamaatio uusi, oliko reklamaatio otettu tyo alle eli oliko se kisittelyssd, vai oliko
reklamaatio jo kdsitelty eli padtetty. Kaytdnnossi reklamaatioselvittelyssé seurat-
tiin IBM-jdrjestelmén avulla ainoastaan uusien reklamaatioiden kirjautumista
jarjestelmddn ja huolehdittiin selvitystyon pééttyessd reklamaation tilakoodin
kuittaamisesta “pédtetty” -tilaan. Kun uusien reklamaatioiden lisdys jdrjestel-
madn oli yhdistetty automaattiseen tulostukseen®’’ reklamaatioiden selvittelijoi-
den tyOpisteessd, ei IBM-reklamaatiojérjestelméé tarvittu kdytdnnossa kuin kisi-
teltyjen reklamaatioiden pdattimiseen. IBM-jérjestelmid ei hyddynnetty varas-
toissa esimerkiksi erilaisten kyselyjen tai yhteenvetoraporttien tekemisessé, silld
jarjestelmdd vieroksuttiin epédkayttdjdystivallisend mm. virhelajeja méérittelevi-
en koodien takia.

Kehitysprojektin aikana reklamaatioiden selvittelijdiden toimenkuvaan alettiin
kohdistaa lisdd odotuksia toiminnasta vastaavan ylemméin logistiikkajohdon ta-
holta. Kun reklamaatioiden médri kasvoi, syitd kehitykseen pyydettiin luonnolli-
sesti reklamaatioiden selvittelijoiltd. My06s hallinnon vastuualueelle kuulunutta
laatujdrjestelmdd kehitettiin suuntaan, jossa konttoritiimi- ja osastokokousten
avulla toimintaan liittyvid ongelmia pyrittiin 10ytdméddn ja poistamaan yhi
enemmin yksikkdjen tyontekijoiden tietoon ja ndkemyksiin tukeutuen. Tietoa ja
havaintoja yksittdisten virheisiin johtaneiden asioiden ja tapausten osalta oli va-
rastotyontekijoilld paljon, mutta pidemmalle vietyjen luotettavien johtopditdsten
tekeminen on erittdin vaikeaa, koska kukaan henkilostostd ei voinut analysoida
tai argumentoida ndkemyksidén mihinkdén tietojdrjestelmétietoon tai raportoin-
tiin tukeutuen.

Varastojen reklamaatioraportointiin kuului virheiden yhteismaard, jonka muut-
tumista seurattiin kaikkien tyontekijoiden nédhtdvilld olevalla graafisella tilasto-
kaaviolla. Kaaviossa madriteltiin kerdily-, saldo- ja kuljetusvirheiden prosentuaa-
linen osuus kaikista toimitusriveistd. Kaikki virheet olivat myds erikseen koko
henkilokunnan ndhtivissé ja henkilokunnan omat virheet kisiteltiin henkilokoh-
taisesti. Laatupééllikolle virheisté raportoitiin kuukausittain virheiden yhteisméa-
rd. Laatupaillikolle osoitettua raportointivelvoitetta pidettiin varastoissa osoituk-
sena siitd, ettd laatuorganisaatio ei selvitd tietoja itse IBM-jarjestelmésti. Logis-
titkkan kuukausiraportointia varten logistiikan business controllerin tiedettiin puo-
lestaan tiedustelevan virheméérien kehittymistd joko laatupddllikoltd tai vaihto-
ehtoisesti suoraan varastosta. Business controllerin toimintatapaa pidettiin varas-

"7 Tulostus muutti reklamaation kisittelyn etenemistéi kuvaavan tilakoodin automaattisesti ké-
sittelyssd” -tilaan, joten sitd ei tarvinnut muuttaa tietojérjestelméadn manuaalisesti késin erikseen.
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toissa osoituksena siitd, ettd logistiikkajohto ei hankkinut mitidin reklamaatiotie-
toja suoraan IBM-reklamaatiojirjestelmistd eikd logistiikkajohdolla ollut siten
myoOskddn mitddn tarkempia tietoja reklamaatioiden sisélloista.

Asiakastoimitusvirheiden jakaminen reklamaatioraportoinnissa kerdily-, kulje-
tus- ja saldovirheisiin ei tehnyt reklamaatioiden selvittelijoiden mielestd aina
oikeutta virheiden todellisista syistd ja aiheuttajista. Joukossa oli paljon episel-
viksi jadneitd reklamaatioita, joita aiheuttivat mm. sellaiset asiakastoimitukset,
jotka oli ldhetetty varastolta normaalisti asiakkaalle, mutta joita asiakkaat eivit
jostain syystd koskaan olleet saaneet. Toimitukset olivat mystisesti “kadonneet”.
Koska kaikki jonkinlaisiin toimenpiteisiin johtaneet reklamaatiot oli kuitenkin
tilastoitava, kirjattiin esimerkiksi tédllaiset mystiset katoamiset kuljetusvirheisiin,
vaikka todellisuudessa ei voitu olla tiysin varmoja, olivatko katoamiset tapahtu-
neet kuljetusprosessin aikana ja olivatko ndin ollen kuljetusliikkeet virheen to-
dellisia aiheuttajia.

Kun reklamaatioiden selvittelijat miettivit omaa toimenkuvaansa, nousi esille
kysymyksié, joihin he eivit itse osanneet vastata. Miksi he joutuvat vastaamaan
niin usein monille eri tahoille kisiteltyjen reklamaatioiden sisélldistd, vaikka
IBM-jérjestelmddn oli kirjattu kaikki reklamaatioita késittdvét tiedot annettujen
ohjeiden mukaisesti. Miksi reklamaatioiden selvittelijdiden piti raportoida laatu-
paéllikolle tai miksi business controller ei ottanut tietoja suoraan IBM-
jarjestelmistd. Miksi reklamaatioiden selvittelijdt kokivat mielessddn niin, ettd
johdon suunnalta ei koskaan tullut selkeésti reklamaatiodataan pohjautuvia ehdo-
tuksia toiminnan kehittimiseksi, puhumattakaan laatujirjestelmésti tai laatujir-
jestelmélle asetetuista tavoitteista. Miksi logistiikkaraportoinnissa virheet eritel-
tiin vain kuljetus- ja kerdilyvirheisiin, vaikka nditd kahta paityyppid erittelevid
virhelajeja oli IBM-jdrjestelmddn ohjelmoitu useita. Eivdtko reklamaatioiden
selvittelijat olleetkaan ainoita, jotka eivét olleet tottuneet hydodyntdméédn rapor-
toinnissa ja toiminnan kehittdmisessd IBM-reklamaatiojirjestelmié. Kysymykset
tuntuivat myos tutkijan mielestd oikeutetuilta, silld olihan sen hetkiset raportoin-
tikdytannot kirjattu aina yrityksen laatujirjestelméén asti. Johtopddtoksend rek-
lamaatioiden  selvittelyssd  voitiinkin  kyseenalaistaa  IBM-reklamaatio-
Jjdrjestelmdn toimivuuden ohella ainakin jossain mddrin myés koko laatujdrjes-
telmdn toimivuus.

Asiakasreklamaatioiden méérdn kasvaessa vanhojen reklamaatioiden kertaami-
nen uudelleen ja uudelleen sisdisen informointitarpeen takia kulutti reklamaati-
oiden selvittelijoiden tydaikaa yhi enemmsén muuhun kuin itse selvitystyohon®’.
Syntyi kierre, jossa jirjestelméédn kirjautuva yhi kasvava uusien selvitettivien
reklamaatioiden maara lisdsi ensin selvitystydon méardd ja myohemmin eri tahoil-

le organisaation sisdlld tapahtuvaa loputtomalta tuntuvaa tiedottamistarvetta,

% Asiakasreklamaatioiden mérd kasvu liittyi padasiassa asiakastoimitusten mairdn kasvami-
seen, mutta nyt reklamaatioiden volyymiin suhteutetussa méardssikin oli havaittavissa lievaa
kasvua, johon ei osattu sanoa mitién syyta.
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mistd seurasi tydajan kdyttdd mitattaessa yhteen reklamaatioon kdytetyn tydajan
suhteellinen kasvaminen. Kun selvitystyon maéra lisddntyi toiminnan laajentues-
sa ja sisdinen tiedottaminen vidhensi selvittimiseen kéytettivissa olevaa tydaikaa,
selvitystyOssd alettiin tinkid jarjestelmallisyydestd tarkistaa asioita. Esimerkiksi
mystisid jakelun aikana tapahtuneita asiakastoimitusten katoamisia ei jaljitetty
kérsivallisesti tarkistamalla kuljetusprosessin jokainen vaihe, vaan toimitus to-
dettiin nopeasti kadonneeksi ja selvitysty0 pédédtettiin. Reklamaatio tilastoitiin
kuljetusvirheeksi. Myos tietojen arkistointi alkoi laahata jiljessd. Kokemusperéi-
seen intuitioon pohjautuneet ratkaisut reklamaatioiden selvittelyssd ja perdssd
laahaava tietojen arkistointi puolestaan hankaloittivat ja lisdsivdt entisestdén si-
sdisen tiedotustyon méairdd erilaisten kyselyjen lisdéntyessd, ja kaikki tima johti
edelleen itse selvitystyohon kéytettdvissd olevan tydajan vdhentymiseen. Esi-
miesten ja johdon odotukset olivat ajankdyton suhteen kuitenkin pdinvastaiset.
Reklamaatioiden selvittelyyn kéytetyn tydajan piti reklamaatiota kohden véhen-
tyd ammattitaidon jatkuvasti kehittyessd, silld johto ei osannut ottaa huomioon
tatd nakymattomaksi jdéneen sisdisen raportointitydn maaraa.

Toimenkuvaan kohdistetut yhi kasvavat odotukset olivat johtaneet siihen, ettd
reklamaatioiden selvittelijat halusivat kehittdd toimenkuvaansa selvitdkseen jat-
kuvasti kasvavasta tydtaakasta. Ajatus Windows-ldhiverkossa toimivasta tietova-
rastosta ja tietokannasta raportointikdytdntdjen tehostamiseksi tuntuikin rekla-
maatioiden selvittelijdiden nékokulmasta erittdin hyvalté ja tervetulleelta ajatuk-
selta.

4.2.2 Asiakaspalautteen késittelyyn soveltuvan asiakasinformaatiojérjes-
telmén méarittely

Projektista paitettidessé logistiikkajohto ja operatiivisen tason henkildsto asettivat
kehitettaville informaatiojérjestelmélle perusvaatimuksia, joita olivat kehitetté-
van mallin yksinkertaisuus, toimivuus ja kdyttokelpoisuus sekd mallin ja koko
projektin edullisuus’”. Yksinkertaisuuden ja toimivuuden perusvaatimukset oli
madritelty it -teknisestd ndkokulmasta, ja ndiden 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 sisélld ei ollut, paa-
tettiin hankkia ulkoisena konsultointina.

Reklamaatioiden selvittelijoiden nédkokulmasta johdon projektille asettamista
vaatimuksista tidrkeimpénd pidettiin asiakasinformaatiojdrjestelmdn kayttokel-
poisuus -vaatimusta. Projektin kustannukset eivét olleet heiddn kiinnostuksen
kohteena, eiki it -teknisiin ratkaisuihinkaan haluttu ottaa mitdén kantaa. Johto oli
yhdistanyt kdyttokelpoisuuden it -terminologiasta tuttuun “kayttdjaystavéllisyy-

" Konstruktion perusvaatimusten avulla pyrittiin varmistamaan kehitettéivin konstruktion kéyt-
tokelpoisuus.
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teen” eli toisin sanoen malli ei saanut muodostua liian monimutkaiseksi niin, etta
henkildstoltd jouduttaisiin edellyttimdin lisdkoulutusta tai erityisosaamista jir-
jestelman kayttamiseksi.

Projektin suunnittelussa johdon méiirittelema kayttdjaystavallisyys tarkoitti asian
huomioimista kolmesta eri ndkokulmasta: Konstruktion piti olla kéyttdjaystavéal-
linen Talotekniikkatukku Oy:n tietojarjestelméédn rekisterditivén asiakaspalaut-
teen laatijoiden ja, palautteen kisittelijoiden seké kaiken rekisterdidyn asiakaspa-
lauteinformaation hyodyntdjien nidkokulmasta. Asiakaspalautteen laatijoina ja
vilittdjind toimivat padsdantdisesti asiakkaan kanssa suorassa yhteydesséd olevat
Talotekniikkatukku Oy:n myyjit ja ostajat, mutta konstruktion luonnostelussa
hahmoteltiin myds sitd mahdollisuutta, ettd asiakas antaisi itse palautetta Talo-
tekniikkatukku Oy:n tietojirjestelmadn ilman vilikasid®™. Asiakaspalautteen
késittelemisestd ja hyddyntdmisestd vastasivat varastojen reklamaatioiden selvit-
telijat. Muita mahdollisia asiakaspalauteinformaation hyoddyntdjid olivat kaikki
varastojen esimiehet, logistiikkajohto, johdolle raportoiva logistiitkan business
controller, laaturyhma laatupééllikén johdolla seka ylin johto.

4.2.2.1 Asiakaspalautteen rekisterointi

Myyjét ja ostajat olivat tottuneet IBM-reklamaatiojirjestelmin kayttoon ja se
koettiin ostajien ja myyjien nikokulmasta melko toimivaksi kdytinnoksi*®'. Jos
asiakaspalautejdrjestelmd  siirrettdisiin -~ kokonaan =~ Windows NT-kaytto-
jarjestelmddn, joutuisi osto- ja myyntiorganisaatio siirtymddn uuden Access-
tietokantaohjelman kaytt6on. Ohjelmaa ei tiedetty kdytettdvin organisaatiossa ja
téltd pohjalta oli oletettavaa, ettd ohjelmaan siirtyminen johtaisi alhaisen osaa-
mistason myoOtd intensiiviseen ja laajaan koulutustarpeeseen osto- ja myyntior-
ganisaatiossa. Mahdollisen koulutuksen arveltiin tosin olevan nopeasti tuloksel-
lista, koska Access sisélsi paljon samoja piirteitd muiden tyontekijoille tuttujen
Windows- toimisto-ohjelmien kanssa.

IBM-reklamaatiojarjestelmén toimivuutta reklamaatioiden laadinnassa ja rekiste-
roinnissd lisdsi se, ettd IBM-toiminnanohjausjdrjestelmdn asiakastoimitusdata
pystyttiin kétevésti liittimddn reklamaatioon tilausnumeron tai muun asiakastoi-
mitustiedon pohjalta ilman tietojen uudelleen kirjoittamistarvetta. It -teknisesti
reklamaatioiden  laadinnan  ja  rekister6innin  siirto ~ Windows NT-
kayttojarjestelméén ja vastaavan kayttdjaystivillisyyden ylldpitdminen olisi

20 Asiakkaiden itse antama palaute on luonteeltaan erilaista vilikdsien laatimaan madrimuotoi-
seen palautteeseen verrattuna (ks. esim. Reichheld & Sasser 1990).

21 Osa myyjistd oppi reklamaatiokaytdnndn todella hyvin ja osasi hyddyntii reklamaatiojarjes-
telmdd taidokkaasti. Monille IBM-reklamaatiojérjestelmén kéytto ei kuitenkaan ollut yhtd help-
poa, jolloin reklamaatioiden varsinaisina kasittelijoind toimineet varastojen reklamaatioiden
selvittelijit joutuivatkin antamaan myyjille opastusta jérjestelmén kéytostd. Tyypilliset myyjien
kohtaamat ongelmat liittyivét tarpeellisten reklamaatiota kisittelevén asiakastoimituksen tietojen
liittimiseen IBM-jérjestelméastéd reklamaatioon ja reklamaatiojérjestelmissé kiytettyjen ja hanka-
lina pidettyjen koodien tuntemiseen ja ymmartdmiseen.
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edellyttinyt laajaa linkitystarvetta jdrjestelmien vililli. Suhtautuminen IBM-
reklamaatiojirjestelmdé kohtaan oli kuitenkin positiivisesti painottunutta, vaikka
myyjat kokivat jarjestelman kayttimiseen liittyvdn myds vaikeuksia mm. hanka-
liksi koettujen koodien takia.

IBM-reklamaatiojirjestelmd oli ollut tdhdn saakka ainoa kanava logistiikassa
laatia ja rekisterdidd asiakaspalautetta yrityksen tietojdrjestelméén. Asiakasin-
formaatiojérjestelmédn konstruoinnin ja toiminnan kannalta ei ollut merkityksel-
listd, mistd ja miten asiakaspalautedata konstruktioon tultaisiin ohjaamaan. Té-
hén saakka pddosan reklamaatioista ja muusta palautteesta olivat kirjanneet jir-
jestelmddn ostajat ja myyjat. Tamd kaytdntd haluttiin sdilyttdd myos uudessa
palautejirjestelmissd, koska haluttiin minimoida se riski, ettd uusi jérjestelma
halvaannuttaisi edes hetkellisesti reklamaatioiden kirjaamisen tietojérjestelmain
uutena ja tdysin vieraana kaytdntond. Riski oli minimoitavissa sdilyttimalla
IBM-jérjestelmissd ollut reklamaatioiden kirjaamisen nykykéytédnto ja linkitté-
mélld  jokainen uusi reklamaatio yhtend tiedostona ~ Windows NT-
kayttojarjestelmén uuden asiakasinformaatiojirjestelmén tietovarastoon. Vaihto-
ehtona puolestaan oli hyldtd kokonaan IBM-reklamaatiojdrjestelmd ja rakentaa
Windows NT-kdyttojarjestelmddn kokonaan uusi reklamaatioiden rekisterdinti-
toiminto. IBM-reklamaatiojédrjestelmén poistaminen olisi vidhentinyt IBM-
toiminnanohjausjirjestelmén kuormitusta, mutta toisaalta reklamaatiojirjestel-
mén suhteellinen osuus koko kuormituksesta oli hyvin marginaalinen eika tilla
vapautuvalla resurssilla olisi ollut suurta merkitystd. Tdssd nikokulmasta tarkas-
teltuna ei siten ollut juurikaan merkitystd silld, sdilytetdinkd IBM-jérjestelmén
reklamaatioiden rekisterdintitoiminto vai ei. Vaihtoehtoja ja edelld mainittuja
ndkokulmia punnittaessa potentiaaliseksi vaihtoehdoksi olikin nousemassa se
mahdollisuus, ettd vanha IBM-reklamaatiojirjestelmé sdilytetdén toiminnassa
kuten ennen, mutta myds Windows NT-kéyttdjarjestelmddn rakennetaan relaatio-
tietokannan yhteyteen uusi reklamaatioiden rekisterdintitoiminto. Vanhan IBM-
reklamaatiojirjestelmén sdilyttimisen etuna néhtiin se, etti osto- ja myyntihenki-
16stollé oli tdlloin mahdollisuus tutustua uuteen asiakasinformaatiojirjestelmééan

ilman tulosvastuuta ajan kanssa>*’.

Kehitysprojektin luonnosteluvaiheessa nousi esille ajatus kehittdd palautteen
antamiseen my0s kokonaan uusia kanavia (ks. LIITE 4/ sarake; tiedon syotto-
kanava). Asiakaspalautteen rekisterdimisen luonnostelussa yhtend vaihtoehtona
nousi esille ajatus, ettd asiakkaalle mahdollistettaisiin reklamaation tekeminen ja
palautteen antaminen suoraan Talotekniikkatukku Oy:n tietojirjestelméén. Re-
kisterdimiskanavia hahmoteltiin kolme; asiakkaan fyysisestd sijainnista l&hes
riippumaton internetin sdhkdinen kauppapaikka, myymaéldtoimipisteen asiakas-
padte tai myymaldtoimipisteen asiakkaiden itsepalvelukerdilyssd kédyttdmaét ns.
kerdyskapulat. Kerdyskapuloiden kautta voitaisiin rekisterdidd ns. puutemyyntid
tallentamalla tieto niistd tuotteista ja tuotemiiristd, joita asiakas on kerdyskapu-

82 IBM-toiminnanohjausjérjestelmén mahdollisen uusimisen yhteydessi asiaa on kuitenkin pak-
ko selvittdd uudelleen.
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lan kautta tiedustellut, mutta joita toimipisteessd ei ole ollut saatavilla. Tieto aut-
taisi osto- ja myyntiorganisaatiota mm. optimaalisen tuotevalikoiman maééritte-

lyssa®®.

Suorien asiakaspalautekanavien kautta asiakkaat pystyisiviat ohjaamaan palvelun
tarjoajalle eli Talotekniikkatukku Oy:lle palautetta ilman vilikasia®™*. Asiakkai-
den oli todettu antavan paljon my0s positiivista palautetta myyjille ja reklamaa-
tioiden selvittelijoille suorassa asiakaskontaktissa, puhelimitse ja sdhkopostitse,
mutta suoraan tietojdrjestelmidn asiakkaalla ei ollut mahdollisuutta palautetta
kirjata. Reklamaatioiden selvittelijéille oli muodostunut ty6tehtdviensd kautta
intuitio, ettd asiakkailla olisi halua antaa positiivista palautetta paljon nykyistd
enemmain ja he esittelisivdt mielellddn myds muita omia ajatuksiaan Talotekniik-
katukku Oy:n tarjoamien logistisien palvelujen kehittdmiseksi heitd eniten hyo-
dyntévilla tavalla. Heilld tiytyisi vain olla jokin tarkoitukseen soveltuva keino ja
he haluaisivat olla my0s varmoja, ettd heiddn nikemaéstddn vaivasta olisi my0s
jotain hyotyd eli palautetta todella hyddynnettdisiin. Laatujdrjestelmissd tata
tarkoitusta varten oli kehitetty asiakasraati -kdytdnt6, jonka toimivuudesta ei
operatiivisessa logistiikassa osattu kuitenkaan sanoa mitéén. Asiakkaan suoran
palautteen antaminen voisi tapahtua esimerkiksi jokaisessa myymaldtoimipis-
teessd asiakkaiden kdytossd olevan Windows-ldhiverkkoon kytketyn asiakaspéét-
teen tai internetissd Talotekniikkatukku Oy:n sdhkdisen kauppapaikan kautta
tarkoituksenmukaisen palautesivun valityksella.

Asiakaspalautteen rekisterdimisessd vanha toimintamalli eli IBM-reklamaatio-
jarjestelmd paitettiin sdilyttdd ennallaan. Vanhaa toimintamallia tukevia argu-
mentteja olivat uuteen jarjestelmddn siirtymisen aiheuttama projektin kokonais-
tyOméarin kasvu, it -tekninen monimutkaistuminen seki osto- ja myyntihenki-
16ston Access-osaamisen vaatimus™. Myds uusien palautekanavien rakentami-
sen vaihtoehto, jolla mahdollistettaisiin asiakkaan palautteen antaminen suoraan
itse, jatettiin asioiden priorisointiperusteella myéhemmin toteutettavaksi asia-
kasinformaatiojirjestelmin laajentamismahdollisuudeksi*®®. Ennen siti logistiik-
kajohdossa toivottiin kuitenkin koko organisaation osoittavan laajaa ja syvélle
juurtuvaa sitoutumista asiakasinformaatiojirjestelmén kayttoon. Tédhdn uskottiin
padstdvan pienin askelin Access-jirjestelmén tunnettavuuden ja osaamisen li-
sddntyessd sekd suunnitteilla olevasta jarjestelmésta saatavien hyotyjen konkreti-

soituessa jokapéiviisessd toiminnassa® .

2 yrt. tuoteryhmijohtamisen liikkeenjohto-oppi (esim. Dussart 1998).

% Asiakkaiden itse antama palaute on luonteeltaan erilaista vilikisien laatimaan mairdmuotoi-
seen palautteeseen verrattuna (ks. esim. Reichheld & Sasser 1990).

285 Vaihtoehtojen arvioijina paatdstd tehtdessd toimivat tutkija ja Talotekniikkatukku Oy:n tieto-
hallinnon jérjestelmédasiantuntija.

%6 IBM-jirjestelmi tarjosi olemassa olevan vaihtoehdon asiakaspalautteen rekisterdimiseksi.
Ilman toimivaa ohjelmistoa tietovarastoineen eli varsinaista it -konstruktiota ei erilaisilla palau-
teinformaation rekisterdimiskanavillakaan ollut mitdan kayttoa.

27 yrt. kpl 2.3.4/ tietojérjestelmén implementointi ja henkiloston sitouttaminen.
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4.2.2.2 Asiakaspalautteen kdsittely varastossa

Konstruktion kdytettivyys -perusvaatimuksen toteuttaminen varastoissa edellytti
yksityiskohtaista analyysia reklamaatioiden selvittelijoiden toimenkuvasta. Rek-
lamaatioiden selvittdjat kokivat ajatuksen reklamaatiodatan hyddyntdmisen te-
hostamisesta erittdin hyvidné asiana, mutta heiddn suuri huolenaiheensa oli, ettéd
kehitettdva uusi jarjestelmé ei helpota tai vihennd heidén tyotaakkaansa vaan
pdinvastoin lisda sitd. Heidén sitoutumisensa reklamaatiotietojen tdydentdmiseen
selvitystyon pohjalta oli kuitenkin koko hankkeen perusedellytys ja heiddt voi-
tiinkin mééritelld avainhenkildiksi projektin onnistumisen kannalta. Jos asia-
kasinformaatiojérjestelmin tietovarastoon saadaan rekisterdityd ajan tasalla ole-
vaa ja relevanttia tietoa, voidaan nditd tietoja analysoida vaatimattomillakin me-
netelmilld. [lman dataa tdmikéén ei kuitenkaan ole mahdollista.

Asiakaspalautteen analysointitehtdvdd pohdittaessa esille nousi myds logistiikan
business controllerin osaaminen ja rooli. Business controllerin tiedettiin pystyvén
kdsittelemddn ja analysoimaan tietovaraston dataa manuaalisesti Excel-
taulukkolaskentaohjelman avulla. Ilman tietoa generoivan tietokantaohjelman
tarjoamia datan kisittelyd helpottavia mahdollisuuksia tehtdvé olisi muodostunut
kuitenkin niin paljon aikaa, tyotd, osaamista ja tarkkuutta vaativaksi tehtavéksi,
ettd se olisi rajannut merkittdviasti muiden asiakaspalauteinformaatiota oma-
aloitteisesti ja itsendisesti hyddyntévien henkildiden mddrda. Tilanne olisi johta-
nut pdinvastaiseen tilanteeseen, mihin koko hankkeella 1dhtokohtaisesti pyrittiin;
asiakaspalauteinformaation haluttiin ldhtdkohtaisesti olevan organisaatiossa kai-
kille avointa ja helposti saatavilla olevaa.

Kun keskusvarastolla ryhdyttiin innovoimaan asiakasinformaatiojérjestelmaa
kesdkuussa 2000, pohdittiin aluksi IBM-reklamaatiojérjestelmédn kéytettavyyttd
reklamaatioiden selvittelijoiden ndkdkulmasta. Jarjestelmén avulla voitiin listata
avoimia, kdsittelysséd olevia, ja késiteltyjd reklamaatioita sekd tarkastella niihin
liitettyjen asiakastoimitusten tietoja. Eri hakukriteereilld suoritettavien kyselyjen
tekeminen koettiin kuitenkin erittdin jiykédksi. Kaikesta IBM-jarjestelmdin rekis-
terdidystd informaatiosta reklamaatioiden selvittelijat kokivat erittdin tiarkedksi
ns. padtosselitetekstin, johon kirjoitettiin vapaamuotoisesti lyhyt kuvaus tehdysta
selvitystyOstd. Jo parin rivin mittainen harkitusti kirjoitettu kuvaus tapahtumista
auttoi prosesseista selvilld olevaa lukijaa hahmottamaan, misti reklamaatiossa oli
oikein kysymys. IBM-reklamaatiojérjestelmé koettiin kuitenkin ominaisuuksil-
taan jaykaksi, eikd sen hyddyntdmistd osattu reklamaatioiden selvittelyssé tar-
kemmin maidritelld. Reklamaatioiden selvittelijit olivat turhautuneita yha uudel-
leen toistuviin virheisiin asiakastoimitusprosessissa, koska toistuvien identtisten
virheiden myd6téd asiakkaat tekivédt hyvin samanlaisia reklamaatioita, joiden hoi-
taminen puolestaan tapahtui ”saman kaavan mukaisesti”. Samojen virheiden kor-
jaaminen ilman toiminnan kehittdmistd tai kenenk&én puuttumista asiaan aiheutti
turhautumista niin reklamaatioiden selvittelijdiden kuin todennidkoisesti myos
asiakkaiden keskuudessa. Selvitystyon aikana kerétystd informaatiosta uskottiin
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olevan apua toiminnan kehittdmisessd, mutta reklamaatioiden selvittelijit eivit
pitidneet tehtivda omana vaan johdon tehtdvéna.

Tilastoinnin osalta suureksi huolenaiheeksi koettiin reklamaatioiden karkea jaot-
telu kerdily- ja kuljetusvirheisiin, koska reklamaatioiden selvittelijdt eivit aina
voineet olla tdysin varmoja mm. kuljetusvirheiden oikeellisuudesta. Vuonna
2000 ja 2001 kuljetusvirheiden méddrd alkoi kasvaa logistiikkaraportoinnissa ja
myo0s varastojen vililld havaittiin kuljetusvirheiden méérissd suuria poikkeamia.
Logistiikkajohdossa ihmeteltiin syytd ilmioon. Kuljetusvirheiden kasvun yhdeksi
syyksi osoittautui eri varastojen erilaiset tulkinnat virheiden tilastoimisesta. Osa
varastoja kirjasi kuljetusvirheiksi vain varmuudella kuljetusvirheiksi todetut rek-
lamaatiot jéttden epdselvit kuten esimerkiksi “matkalla kadonneet™ -reklamaatiot
tilastoinnin ulkopuolelle, aivan kuten ennenkin oli tehty. Osa varastoista kuiten-
kin tulkitsi ohjeita niin, ettd kaikki toimenpiteitd aiheuttavat reklamaatiot on otet-
tava tilastoon mukaan ja ne virheet, jotka eivét ole kohdistettavissa keréilypro-
sessin aiheuttamiksi, ovat automaattisesti karkean tilastojaottelun takia kuljetus-
virheitd. Epéselvien reklamaatioiden mukaanotto tilastointiin aiheutti siten kulje-
tusvirheiden méddrin jyrkdn kasvun. Kuljetusvirheiden oikeellisuuteen liittyvén
pohdinnan tuloksena todettiin virallisen tilastoinnin, kuten kaiken IBM-
asiakaspalauteinformaation hyddyntdmisen, keskeisend ongelmana olevan in-
formaation yksipuolisuuden.

Reklamaatioita ei pystytty erittelemidn tai luokittelemaan riittdvéasti eikd ana-
lysoimaan luotettavasti varastojen erilaisten luokituskdyténtdjen takia. IBM-
reklamaatiojdrjestelmé sisélsi kuitenkin reklamaatioiden luokittelun, mutta sité
pidettiin erittdin epdkdytidnndllisend virhelajiluokittelun perustuessa raétéloityi-
hin numeropohjaisiin koodeihin. Reklamaatiokyselyéd tehtdessd piti monilla kayt-
tdjilld olla apunaan erillinen koodilista, jonka avulla pystyi vasta tulkitsemaan,
mité tallennetuilla tiedoilla oikein tarkoitettiin. Koodipohjaista logiikkaa ei pidet-
ty reklamaatioiden selvittelyssd kayttdjaystavillisend menetelména.

Reklamaatioiden selvittelyssd kayttdjaystavélliseksi jarjestelmiksi hahmoteltiin
sellainen jarjestelmi, jossa reklamaatiot ja muu asiakaspalaute olisi eritelty riit-
tavin monipuolisesti ja ennen kaikkea helposti ymmirrettavalla tavalla®™®. Luon-
nostelun tuloksena palaute luokiteltiin kolmeen pailuokkaan; palautteen syy”,
“palautteen yhteys prosessiin” ja “tehdyt toimenpiteet” (ks. seuraava
TAULUKKO 4). Jokainen padluokka jaettiin edelleen noin kymmeneen alaluok-
kaan. Ajatuksena oli, ettd asiakaspalautteen késittelijdlld olisi mahdollisuus luo-
kitella tutkimansa asiakaspalaute ja valita kolmen péédluokan alaluokittelusta so-
piva kombinaatio, joka kuvaa parhaiten reklamaatioprosessin tai muuhun asia-
kaspalautteeseen liittyvan kisittelytyon sisdltéd. Luokittelun etuina nihtiin mah-

2% Paperittoman keriysjirjestelmin innoittamana innovoinnin yhteydessa visioitiin *villi” ajatus
myo0s reklamaatioiden selvitystyon tdydestd mobilisoinnista: Kiinteén toimistotyOpisteen sijaan
olisi ideaalista, jos reklamaatioiden selvittéjdt voisivat tutkia reklamaatioita ja hyodyntéa tietojér-
jestelméd kannettavien pditteiden avulla kaikkialla laajassa varastossa ja turhaa aikaa vievii
liikkkumista voitaisiin tdlld tavoin vahentdd mahdollisimman paljon.
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dollisuus yksiloida reklamaatioita ja muuta palautetta kaikissa varastoissa syste-

maattisesti ja yhdenmukaisella tavalla. Luokittelun katsottiin yhdenmukaistavan

myos kielenkiyttdon liittyvaa termistod ja siihen liittyvaa tulkintaa®’.

palautteen yhteys prosessiin
AIHEETON!!!
palautteen syy A
EITIEDOSSA H.. tehdyt toimenpiteet
KADONNUT - koko toimitus [voe 73 veyRpE  |AIHEETON - ei jatkotoimenpiteitd
xggzﬂ - “ie,at‘ﬁ’l‘,kom JAKELUVIRHE - aiheutt] A~
o e e KERAILYVIRHE A
KULJETUSVIRHE (kulj }{ E--
P.. . M...
- i i
PUUTTUU 1 RIVI- kollit okl [T M. _ — —
P.. M. OIKEAT TUOTTEET LAHETETTY + VAARISTA LISALASKU
R.. M. O..
R.. N 5...
R.. o. T..
= PAKKAUSVIRHE Talotq T--
L ———————P.. TEHTY HYVITYS
TOIMITETTU VAARA MAARA T.
TOIMITETTU VAARA TUOTE ([
VASTAANOTON VIRH| T

T.. v T.
T.. TUOTE LAHETETTY yliméaraisestd saldosta
T.. V.
TUOTE PUUTTEELLINEN V.

V..

\

TAULUKKO 4: Palautteen jako péédluokkiin ja esimerkkejd alaluokittelusta,
jossa vanhan jdrjestelmin luokittelukoodit on korvattu tekstilld

“Palautteen syy” -luokittelun tarkoituksena oli maddritelld palautteen laatijalle
muodostunut ndkemys tapahtuneesta. Miksi asiakas on ottanut yhteyttd ja halun-
nut tehdd 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 késittelijoiden tyotd. “Tehdyt toimenpiteet” pyrkii taas vas-
taamaan siithen, mitd asiakaspalautteen késittelijat ovat tehneet kyseisen rekla-
maation oikaisemiseksi asiakkaalle tai muuten palautteen huomioimiseksi orga-
nisaation sisdlld. Kun pédéluokkien sisdltd valitaan huolellisesti, uskottiin tdmén
tyyppisen jdsentdmisen kuvaavan valtaosaa kaikesta asiakaspalautteesta erittiin
hyvin. Tédhédn uskottiin siitd huolimatta, ettd reklamaatioprosessia ei pidetty yksi-

2 v1t. kpl 2.2.1.2 (Laatujohtaminen, laadunvalvonta ja laadun arviointi) ja kpl 2.3.1 (Informaa-
tiojarjestelmin kayttoon tukeutuva tiedon johtaminen): Tiedon analysoinnissa ja virheiden tun-
nistamisessa voidaan kéyttdd monia eri tekniikoita. Yksi vaihtoehto on tiedon kerroksellinen
analysointi, miké tarkoittaa tiedon luokittelemista ja jdsentdmistd eri tasoille tiedon luonteen
kuten esimerkiksi tiedon detaljitasoisuuden mukaan. Analysointi tapahtuu porautumalla laajoista
kokonaisuuksista kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua kulloistenkin kiinnostuksen kohteiden
mukaan. Tilastollisen datan avulla pyritd&n 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 rutiinityoni vaan sen katsottiin vaati-
van hyvinkin paljon tietoa, ammattitaitoa ja luovaa avarakatseisuutta tapauskoh-
taisesti. Luokittelun luonnostelussa tiedostettiin kuitenkin heti my0s se seikka,
ettd luokitus ei koskaan tulisi olemaan tdydellinen. Tamén oletuksen pohjalta
luokitus paatettiin luoda ja muokata tilastollisen relevanttiuden pohjalta. Asia piti
huomioida relaatiotietokannan teknisessd konstruoinnissa siten, ettd ndiden luok-
kien piti olla helposti pdivitettdvissd tarpeen mukaan.

Muiden reklamaatioon liitettdvien tietojen osalta luonnostelu tapahtui IBM-
reklamaatiojirjestelmén pohjalta. IBM-jérjestelmédn laadittu reklamaatio ei si-
sédltanyt kaikkia reklamaation selvittelyssd ja hoitamisessa oleellisia asiakastoi-
mituksen tietoja, jotka luonnollisesti kuitenkin 10ytyivdt muualta IBM-
toiminnanohjausjarjestelméstd. Reklamaation laatijan, eli tavallisesti myyjan,
tehtdvind oli liittdd reklamaatioon vain ne tiedot, jotka auttoivat identifioimaan
sen asiakastoimituksen tai ne tuotteet, joita reklamaatio koski. Muut tdydentavat
tiedot piti reklamaatioiden selvittelijoiden hakea itse tietojérjestelméstd rekla-
maatioprosessin alussa. Kaikki tarpeelliseksi koettu tieto listattiin ja jaettiin nel-
jdan ryhmdidn. Ndmi ryhmét olivat reklamaation identifioivat “reklamaation
perustiedot”, asiakastoimituksen identifioivat “asiakastilauksen tiedot”, itse
selvitystyotd ja sen tuloksia kuvaavat “reklamaation kisittely” -tiedot sekd eri
osapuolten nikemyksid kuvaavat “tarkentavat lisdtiedot”.

Yhteenvetona reklamaation siséllon osalta voidaan todeta, ettd jarjestelméén tal-
lennetut reklamaation tiedot kuvasivat yksityiskohtaisesti reklamaatioon liitetyn
asiakastoimitusprosessin eri vaiheet varastoprosessin toimintoajatteluun tukeu-
tuen®’. Keskeistd oli myos edelld esitetyn kolmen pailuokan reklamaatioluokit-
telun liittdiminen “reklamaation késittely” -tietoihin. ”Tarkentavat lisdtiedot™ tar-
koittivat jo IBM-reklamaatiojérjestelméssid hyodyllisiksi osoittautuneita vapaa-
muotoiselle tekstille varattuja datakenttid, joita oli yhteensi kolme kappaletta®".
Ensimmadinen oli “asiakkaan selite”, joka kuvasi asiakkaan nidkemyksid rekla-
maatioon johtaneista syistd reklamaation laatijan kirjaamana, toinen Talotek-
niikkatukku Oy:n selite” kuvasi reklamaation laatijan oman ndkemyksen rekla-
maatiosta vapaasti ilmaistuna sekd “paitosselite”, jossa reklamaation selvittelijan
oli mahdollista kuvata vapaasti tehtyjd reklamaation hoitamisessa suoritettuja

toimenpiteita.

It -konstruktion teknisen toteutuksen ja sisdllon ideointi alkoi jo kesélld 1999.
Intensiivisemmin sisdllon muotoa alettiin suunnitella kesélld 2000 jatkaen sitd
aina vuoden 2002 loppuun, jolloin asiakasinformaatiojérjestelma oli implemen-
toitu ja jarjestelmdn kaytostékin oli jo saatu ensikokemuksia. Jarjestelmén it -
tekninen testaaminen tapahtui rinnakkain sisdllon maarittelyn kanssa eli testaa-
minen alkoi kesélld 2000 ja jatkui aina implementointiin eli toukokuuhun 2002

0 Varastoprosessi oli kartoitettu ja toiminnot madritelty yksityiskohtaisesti jo aiemmin mm.
toimintolaskentajérjestelmén kéyttoonoton yhteydessa.

#! Reklamaatiotieto oli siten muodoltaan kvantitatiivisen informaation ohella myds kvalitatiivis-
ta.
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saakka™”. Vaikka relaatiotictokannan sisdltoon tehtiin muutoksia ja péivityksid

koko ajan varsinaisen kdyttoonoton jilkeenkin, muuttui jirjestelméin tekninen
konstruointi syksylld 2001 jo enemmaén yksittdisten ohjelmistovirheiden korjaa-
miseksi ja optimaalisten asetusten hakemiseksi. Projektin pilottina voidaan pitda
marraskuun 2001 ja toukokuun 2002 vélistéd aikaa, jolloin konstruktiota testattiin
keskusvarastossa oikealla reklamaatiodatalla. Ennen varsinaista kaikkiin varas-
toihin tapahtuvaa implementointia eli toukokuuta 2002 konstruktiota ei ollut vie-
12 linkitetty IBM-toiminnanohjausjérjestelmédn, mika tarkoitti kaiken reklamaa-
tiodatan sySttimistd manuaalisesti Windows Access-relaatiotietokantaan™”. Tes-
tausvaihe lisdsi siten merkittivisti keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijoi-
den tyoméaéraa ja edellytti heiltd ymmarrystd ja kdrsivillisyyttd testausvaiheen

onnistumiseksi>>*.

4.2.2.3 Asiakaspalautteen hyodyntdjdt organisaatiossa

Reklamaatioiden selvittelijit olivat varsinaisen selvitystyon ohella olleet my0s
kasitellyn asiakaspalautteen hyodyntdjid. Reklamaatioiden selvittelijét yllapitivit
tilastointia reklamaatioiden maiiristd ja raportoivat niistd organisaation sisdlld
vakiintuneiden kdytantdjen mukaisesti. He myds informoivat ja kertasivat selvit-
tdmidédn reklamaatioita pyynnostd monille eri tahoille, joita olivat mm. asiakkaat,
varastojen esimiehet, osto- ja myyntiorganisaatio, laaturyhmén jisenet ja logis-
titkkkajohto. Virhemairien tilastoinnin liséksi hyodyntdminen tapahtui kdytannds-
sa kuitenkin vain yksittéisten reklamaatioiden tasolla.

Koko projektin ldhtokohtainen perusajatus oli hyddyntdd reklamaatiodataa ja
kaikkea asiakaspalautetta tehokkaammin toiminnan kehittdmiseksi niin Talotek-
niikkatukku Oy:n sisdlld kuin koko arvoketjunkin tasolla. Kdytdnnossd tdahdn
tavoitteeseen pyrittiin kehittdmalld systemaattinen jérjestelmi ja toimintamalli
asiakaspalautedatan tarkastelemiseksi aiempaa kokonaisvaltaisemmin. Koko-
naisvaltaisempi ldhestyminen tarkoitti koko informaatiomassaan kohdistuvaa
analyyttisempdd otetta reklamaatioiden taustojen ja niiden syiden ymmaértdmi-
seksi, reklamaatioiden erittelemiseksi ja ongelmien priorisoimiseksi. Erilaisten
toiminnassa ilmenneiden satunnaisten ja systemaattisten virheiden tunnistamisen
uskottiin puolestaan toimivan hyviné ldhtokohtana toiminnan jatkuvaan paran-
tamiseen tihtidville paitoksenteolle™”. Asiakaspalautteen hyodyntimiseen liit-
tyvian konstruktion kdytettivyys -perusvaatimuksen yhteydessd puhuttiin usein

2 K onstruktion sisilln ja teknisten ratkaisujen luonnostelu oli jo ollut yli puoli vuotta tyon alla
projektin esiselvitysvaiheessa, silld virallinen johtoryhmén vahvistus projektin toteuttamista
saatiin vasta helmikuussa 2001.

293 Jarjestelmien vilinen linkitys oli tarkoitus ottaa kiyttoon samassa yhteydessd, kun kaikki
varastot ottaisivat uuden ohjelmiston kayttoonsa.

2% Uusi ty6td helpottava ohjelmisto, oman toimenkuvan kehittyminen seké reklamaatioiden sel-
vittelytyon merkityksen ja arvostuksen kasvaminen tulevaisuudessa yrityksen toiminnan kehitta-
misessd tirkednd asiana olivat asioita, jotka saivat reklamaatioiden selvittelijdt motivoitumaan ja
”venyméain” kehitysprojektin aikana.

23 Vrt. esim. Mizuno (1992).
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myods analyyttisyys -vaatimuksesta. Asiakasinformaatiojirjestelméan analyytti-
syys -vaatimuksen madiriteltiin edellyttdvidn konstruktiolta tietojen kisittelyyn ja
hallintaan liittyvaa tietojen jdsenneltivyyttd ja monipuolisuutta. Tietojen jdsen-
neltdvyys -vaatimuksella tarkoitettiin tidssd projektissa yksinkertaisuutta selailla
tietoa ja tehdd erilaisia kyselyjd relaatiotietokannan avulla. Monipuolisuus -
vaatimus madriteltiin siten, ettd tietokannan avulla pitdd pystyd raportoimaan
helposti ja monipuolisesti eritasoista asiakaspalauteinformaatiota.

Konstruktion kdytettivyys -perusvaatimuksen toteutumista hahmoteltaecssa mah-
dollisiksi asiakaspalautteen hyoddyntéjiksi listattiin reklamaatioiden selvittelijdi-
den itsensd liséksi kaikki varastojen esimiehet, logistiikkajohto, johdolle rapor-
toiva logistiikan business controller, osto- ja myyntihenkildsto ja -johto, laatu-
ryhmi laatupaillikdn johdolla seké ylin johto?®. Varastojen esimichet, logistiik-
kajohto ja logistiikan business controller olivat kuitenkin ensisijassa ne tahot,
joilla oli vastuu ja valtuutus asiakastoimitusprosessiin liittyvén logistiikan kehit-
tdmisestd. Asiakaspalauteinformaation ajateltiin siis olevan erityisesti néille ta-
hoille erittdin tirked véline logistisen asiakastoimitusprosessin kehittdmiseen
tahtddvissa padtoksenteossa. Toimenkuvana asiakasinformaation analysoinnin ja
-raportoinnin arveltiin soveltuvan erityisen hyvin business controllerille.

Asiakaspalautteen hyodyntdmistehtdavd oli mahdollista keskittdd, esimerkiksi
business controllerille, tai toisena déripdévaihtoehtona antaa hyddyntdmismah-
dollisuus vapaasti kaikille joko koko organisaatiossa tai valituille osastoille, yk-
sikdille tai ryhmille®’. Talotekniikkatukku Oy:ssi vaadittiin business controlle-
rilta keskiméddrdistd parempia taitoja ymmartia ja tuntea toimintaa, hallita tieto-
tekniikkaa ja erilaisia tietokantajérjestelmia®®, analysoida, jalostaa, raportoida

erilaista dataa johdon péitoksenteon tueksi ja olla mukana padtoksenteossa®”’.

2% Kehitettavin asiakasinformaatiojirjestelmin kiyttod pohtivat tutkijan ohella logistiikkajohto
sekd keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijt.

27 yrt. Ricei (2004): Riccin tutkimuksessa olleen kohdeyrityksen asiakasuskollisuusprosessissa
kaikilla tyontekijoilld oli rajoittamaton pédsy kaikkiin asiakaspalautteisiin. Téllainen avoimuus
saattaa aiheuttaa hidnen mukaansa kuitenkin myds kiistoja tietojen erilaisten tulkintojen takia.
Yrityksen ylin johto kuitenkin uskoo, ettd yrityskulttuurin muutos kohti asiakasldhtoisyytta toteu-
tuu parhaiten, kun jokaisella tyontekijélld on mahdollisuus tutustua asiakaspalautteisiin. Nain
saadaan suora nidkoyhteys asiakkaaseen. Asiakasvalitusten kisittelyn menetelmien ja prosessien
kehittdmisessd on tirkedd varmistaa, ettd koko yritykselld yhteinen prosessi, jonka kiytdssd on
riittdvisti resursseja ja jonka tuloksia mitataan.

2% Myoés tutkijan suorittama tietokantapohjaisen jarjestelmin konstruointi perustui oletukseen,
ettd vadhintddn business controllerin osaamistaso riittdéd tietokannan tehokkaaseen hyddyntami-
seen. Télloin konstruktiolle projektin alussa méaritelty kaytettdvyys -perusvaatimus tulisi toteu-
tumaan asiakaspalautteen hyddyntdmisen nidkokulmasta ainakin keskitetysti. Kaikille avoimen
tietokantajérjestelmén vaihtoehdossa kiyttod saattoi ainakin aluksi rajoittaa monille tuntematon
Access-tietokantaohjelma, silld esimiesten ja johdon osaamistaso sekd motivaatio uuden ohjel-
man omaksumiseen oli kuitenkin viime kédessa tutkijalle itselleenkin téysi arvoitus.

2 yrt. laskentahenkildstén uudistuva rooli taloushallinnossa (esim. Granlund & Lukka 1997;
Jarvenpaa 1998).
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4.2.3 Jarjestelmiarkkitehtuuriltaan keskitettyyn malliin pohjautuvan tieto-
kantapohjaisen jérjestelmén rakentaminen

Talotekniikkatukku Oy:n tietojdrjestelmd rakentui pédjarjestelmédnd toimineen
IBM-toiminnanohjausjirjestelmén ja Windows NT-kéyttjdrjestelmin varaan.
Asiakasinformaatiojirjestelmad, jonka it -konstruktio muodostui tietovarastosta ja
sitd hyodyntivéastd tietokannan hallintajirjestelmasti, oli tehtyjen valintojen ja
paédtosten mukaan tarkoitus rakentaa Windows NT-kéyttojdrjestelmédn. Kaikki
IBM-toiminnanohjausjarjestelméssd valmiina oleva, mutta myos asiakasinfor-
maatiojirjestelmaissa tarvittu tieto haluttiin linkittd4 uuteen jdrjestelmain keskite-

tyn jérjestelmiamallin mukaisesti*®.

Asiakasinformaatiojirjestelmén teknisen rakenteen mddirittely oli ldhtenyt liik-
keelle tutkijan aloitteesta jo kesdlld 1999 relaatiotietokannan rakenteen suunnit-
telemisella ja ohjelmoinnilla. Koko projektin ideointi, suunnittelu ja eteenpéin
vieminen pohjautui asiakasinformaatiojirjestelmésti saatavien hyotyjen ja jirjes-
telmén kéyttoon liittyvien sisdltéjen ja ominaisuuksien hahmotteluun. Logistiik-
kajohto itse uskoi vakaasti, ettd jos siséllostd saadaan hyvé, pystytdén tietotekni-
set kysymykset aina ratkaisemaan tavalla tai toisella. Usko tietotekniikan mah-
dollisuuksiin oli siten suuri®'. Positiivisen ilmapiirin vallitessa tutkija keskittyi-
kin projektin alkupuolella tietokannan hallintajdrjestelmén konstruoinnissa var-
sinaisen relaatiotietokannan sisillon luonnosteluun jittden tietovarastoon ja linki-
tyksiin liittyvét tekniset kysymykset my6hemmin ratkaistaviksi. Tietovarastoon
ja linkityksiin liittyvét kysymykset yhdistettiin tietokannan verkottamistavoittee-
seen eli kiyttoonottoon ja toimivuuteen verkkoympéristossa.

4.2.3.1 Relaatiotietokannan ohjelmointi

Tutkija luonnosteli relaatiotietokannan siséltdd yhdelle pc -tietokoneelle asenne-
tun Access-tietokantaohjelman avulla. Suunnittelu kéynnistyi ohjelmoimalla
Access-ohjelmaan ns. paitaulu®?, joka sisilsi kaikki tietokannassa kiytetyt tar-
peelliset tiedot asiakaspalautedatan rekisterdimiseksi. Tarpeellisten tietojen méé-
rittely tapahtui yhteisty0ssd reklamaatioiden selvittelijéiden kanssa. Uusien ta-
pahtumien eli asiakaspalautetietueiden rekisterdimiseksi tutkija ohjelmoi relaa-
tiotietokannan ns. lomakenikymain tietojen systtdlomakkeen®®, jonka muodon
ja sisdllon tutkija rakensi myoOs suoraan aiemmin paperille suunnitellun asiakas-
palautelomakkeen pohjalta. Tietojen sydttolomaketta varten tietokantaan oli
mahdollista lisdtd erilaisia ns. aputauluja, joiden sisdltimistd tiedoista voitiin

30 Ks. jarjestelmaarkkitehtuurin eri vaihtoehdot (esim. Granlund & Malmi 2004).

Vvt kpl 2.3.2/ tietojérjestelmien kehittyminen.

%2 P4itaulu on ohjelman sisinen tietovarasto.

3% Tietojen sy6ttolomakkeen avulla kaikki tietokantaan rekisterditivi tieto ohjataan padtauluun
eli ohjelman siséiseen tietovarastoon.
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muodostaa tietojen syottolomakkeeseen tiedon valitsemista helpottavia ns. pudo-

tusvalikkonikymia®™*,

Tietojen hyddyntdminen relaatiotietokannassa tapahtuu erilaisten tietokanta-
kyselyjen ja tietokantaraporttien avulla. Néihin tietokantaohjelman perusominai-
suuksiin tukeutuen tutkija pystyi tdyttimddn konstruktion analyyttisyys -
perusvaatimukseen liitetyt tietojen jdsemneltdvyys ja  monipuolisuus -
ominaisuudet. Tietokantaan ohjelmoitiin yhteistydssd reklamaatioiden selvitteli-
joiden kanssa valmiita kyselyjé, joista tyypiltddn keskeisid olivat mm. reklamaa-
tioita monipuolisesti kolmen pédluokan mukaan erittelevdt kyselyt sekd péa-
luokille méadriteltyjen alaluokkien mukaan reklamaatioita jasentdvit kyselyt.

Tutkija ohjelmoi kyselyt suodattamaan automaattisesti edellisen tdyden kuukau-
den asiakaspalautedataa. Kaikki kyselyt ohjelmoitiin myds varastokohtaisesti.
Péé- ja alaluokittelun avulla pystyttiin kohdistamaan tarkastelu haluttuun osaan
asiakastoimitusprosessia ja samalla porautumaan yksityiskohtaisiin tietoihin kul-
loistenkin kiinnostuksen kohteiden mukaan®”. Kyselyihin oli mahdollista ohjel-
moida myos erilaista laskentaa, mutta laskuyhtéldiden kaavoitusohjelmointi tuli
kysymykseen vain siind tapauksessa, ettd tietoa ei ollut olemassa tai saatavilla
IBM-toiminnanohjausjdrjestelmdsséd. Periaatteen avulla viltyttiin tietojen péal-
lekkéisyydeltd ja tietokannan turhalta rakenteelliselta kuormitukselta. Keskeinen
kyselyihin sisdén ohjelmoitu laskenta liittyi kyselykohtaisiin palautemédriin,
jotka auttoivat hahmottamaan reklamaatioiden ja palautteen suhteellisia osuuksia
eri asiakastoimitusprosessin osissa. Toisin sanoen madrien avulla pystyttiin hah-
mottamaan, missd asiakastoimitusprosessin osassa ja toiminnossa tapahtuu suh-
teellisesti paljon virheitd tai pdinvastoin, mikd asiakastoimitusprosessin osa ja
toiminto on oikeutettu asiakkaan néikokulmasta positiiviseen palautteeseen. Rek-
lamaatioiden méérit paljastivat, missd prosessin osissa on ongelmia. Porautumal-
la toiminto- ja aina resurssitasolle saakka voitiin my0ds pohtia ja tehdé arvioita,
liittyivatko reklamaatiot kéytossd oleviin toimintatapoihin eli olivatko reklamaa-
tiot systemaattisia, vai olivatko reklamaatiot seurausta jostakin inhimillisesti
tekijastd. Esimerkiksi varastossa tyOskentelevd kerddjd voi tehdd inhimillisen
virheen ja kerdta joskus asiakkaalle menevéén toimitukseen vadria tuotteita, mut-
ta jos sama kerddjd tekee virheitd yhd uudelleen, muuttuu tyontekija jossain vai-
heessa prosessin onnistumisen ja laadun ndkokulmasta systemaattiseksi virheen-
aiheuttajaksi’*®. Tiedon perusteella asiaa voidaan alkaa selvittimain tarkemmin.

3% Esimerkiksi jos reklamaation oli aiheuttanut jonkun tyontekijan tekemi virhe, voitiin asiakas-
palautetietojen syottdlomakkeen “virheenaiheuttaja” -tietokenttddn ohjelmoida pudotusvalikko,
joka pohjautui aputauluksi tallennettuun “tyontekijat” -aputaulukkoon. Taulukko sisélsi kaikki
tyontekijat kaikkine tietoineen, jolloin sydttdlomakkeen virheenaiheuttaja” -tietokentédssé voitiin
valita oikea virheen aiheuttanut henkilé suoraan pudotusvalikon listasta. Valinnan tekeminen
listasta tapahtuu késin kirjoittamista nopeammin ja tieto on aina listasta valittuna yhdenmukai-
nen. Aputaulukon avulla tyontekijin kaikki tiedot oli saatavissa tietokannan kyselyissé heti esille
tarpeiden ja kiinnostuksenkohteiden mukaan.

395 yrt. tietokantapohjaisella jarjestelmlld saavutettavat hyddyt (esim. Kelly 1996; Hovi 1997).
3% yrt. kpl 2.2.1.2/ laadun arviointi ja satunnaiset virheet.
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Ohjelmointityén kuluessa tietokantaohjelman hyvéksi ominaisuudeksi voitiin
todeta se, ettd osaamisen ja tietokannan rakenteen ymmaértimisen lisdéntyessd
tietokanta tarjoaa monipuolisesti erilaisia tyokaluja tarkastella ja raportoida tie-
tokannan sisdltdméd dataa. Hyvéni ominaisuutena voitiin pitdd myds helppoutta
ja joustavuutta pdivittdd tietokannan perustietoja ja rakennetta tarpeen mukaan.

Asiakasinformaatiojirjestelmén tietokannan sisdllon suunnittelun yhteydessa
yhtend raportointimuotona ja -vaihtoehtona harkittiin erilaisten suorituskykymit-
tarien kehittimistd®®’. Strategisten suorituskykymittareiden kehittimistd pohdit-
taessa esille nousi tasapainotettu tuloskortti, johon nyt kehitetylld asiakaspalaute-
jarjestelmalld olisi ollut mahdollista tuottaa dataa, erityisesti asiakasndkokulmaa
késittdvid mittareita varten. Strategisia mittareita hyddynnettiin mm. johtoryhmé-
tyoskentelyssé laatujirjestelmadn tukeutuen’®. Operatiivisten mittareiden kehit-
tamisessd ldhtokohdaksi otettiin kehitettédvin relaatiotietokannan kyselytoimin-
non ja makrotyokalujen kayttd eli Access-sovelluksen tarjoamat mahdollisuudet.
Lisdd mittareita oli mahdollista miéritellda Excel-taulukkolaskentaohjelmalla,
johon tarvittava data oli mahdollista linkittdd Access-sovelluksesta ohjelmien
yhteensopivuusominaisuuksien avulla. Tuloskorttiin yleisesti liitetty ei-
taloudellinen informaatio ja sen hyddyntdminen, erityisesti operatiivisen johta-
misen apuvilineend, koettiin erityisen mielenkiintoiseksi mahdollisuudeksi*®’.
Priorisointiperusteella asiakasinformaatioon pohjautuvien mittareiden hyodylli-
syyden arviointiin ja mahdolliseen kehittimiseen pédtettiin palata myéhemmin
uudelleen. Relevanttia ja reaaliaikaista dataa rekisteréivian jirjestelmédn aikaan
saaminen oli tirkedmpéad, koska ilman dataa ei mydskédén ollut tarvetta mittareil-
le.

Kyselyjen ohjelmoinnilla tutkija pystyi laatimaan raporttipohjia erilaista kuukau-
siraportointia ja informaation jakelua varten’'®. Keskeisti uuden jirjestelmin
avulla tuotettua raportointia olivat yhteenvedot reklamaatioiden maééristd niin
numeromuodossa kuin grafiikkanakin. Jokainen palaute oli jdljitetty asiakaspa-
lautteen kisittelijoiden toimesta aiheuttamisperusteella jollekin asiakastoimitus-
prosessin toiminnolle. Muuta numero- ja graafisessa muodossa ohjelmoitua ra-
portointia olivat varastojen keskindinen vertailu sekd kuukausitason kumulatiivi-

nen virhekehitys varastoittain eriteltynd’''. Reklamaatioiden péi- ja alaluokitte-

7 Ks. kpl 2.2.3.1/ mittaaminen ja suorituskykymittarit ohjauksen vilineen.

3% Laatuorganisaatio mm. kokosi yhteen ja jalosti laatupaillikon johdolla erilaista toiminnan
laatuun yhteydessd olevaa informaatiota, jota hyddynnettiin kuukausittain mm. johtoryhmén
kokouksissa. Muodoltaan informaatio oli sekd maérallisté ettd laadullista. Varsinaista tuloskorttia
ei kohdeyrityksessé kuitenkaan ollut tuolloin kaytdssd, eikd tuloskortti -kdytdnnon kehittdmiseen
haluttu tdssd yhteydessd syventyd tarkemmin. Perusteluna pidettiin projektin rajausta ja organi-
saatiossa madriteltyd tehtdvéjakoa.

399 Ks. kpl 2.2.3.2/ ei-taloudellinen mittaaminen ohjauksen vélineeni.

319 Kyukausitason ja vuositason raportointia hyddynnettiin laatuorganisaatiossa erilaisten suori-
tusmittareiden ja yhteenvetojen aineistona. Materiaalia hyddynnettiin sekd johtoryhmén kokouk-
sissa, johdon katselmuksissa ettd logistiikkajohdossa strategisten tavoitteiden toteutumisen seu-
rannassa.

3! Graafiset raporttipohjat ohjelmoitiin Excel-taulukkolaskentaohjelman avulla. Ohjelmalinkitys-
ten raporttien data péivittyi Access-tietokannasta tiysin automaattisesti.
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lun pohjalta ohjelmoiduista kyselyistd ohjelmoitiin my0s lisdd reklamaatioiden
siséltod yksityiskohtaisemmin kuvaavia valmiita raporttipohjia, koska yksittdisen
asiakaspalautteen tasolla erittdin mielenkiintoiseksi ja hyddylliseksi informaati-
oksi osoittautuivat testausvaiheessa kaikki tarkentavat lisdtiedot, joissa tyhjiin
selitekenttiin oli kirjattu vapaamuotoisesti nikemys tapahtuneesta niin asiakkaan,
palautteen tietojérjestelméédn kirjanneen myyjian kuin reklamaation selvittelijan-
kin ndkokulmasta. Uusi jdrjestelmd mahdollisti ei-taloudellisen informaation
hyodyntimisen uudella, systemaattisella tavalla.

4.2.3.2 Access-tietokantasovelluksen rooli tietokannan hallintajdrjestel-
massd

Tietokannan siséllon konstruoinnissa ja ohjelmoinnissa saavutettiin tyydyttavak-
si koettu taso syyskuussa 2001, jonka jédlkeen tietokanta piti saada toimimaan
verkkoympdristossd keskusvarastolla toteutettavan pilotin aikana. Ideointia ja
luonnostelua tehtiin niin kauan, ettd valmiina olevat luonnokset ja demoversiot
tayttivat konstruoinnille asetetut perusvaatimukset ja kaikkiin ongelmakohtiin oli
visioitu jonkinlainen toteuttamiskelpoinen ratkaisu. Pilotin katsottiin tarkoittavan
my0s varsinaisen implementoinnin ensimmaistd vaihetta, silld vilittomésti kon-
struktioon liittyvien teknisten kysymysten ratkaisemisen ja jarjestelméin kéyt-
toonoton jilkeen keskusvarastolla kaikki muut varastot haluttiin liittid samaan
jarjestelmidn keskusvarastopilotista saatuihin kokemuksiin tukeutuen. Konstruk-
tion eri tavoin tapahtuva testaaminen oli jo aloitettu keskusvarastolla yhté aikaa
tietokannan siséllon suunnittelun kanssa eli kesdkuussa 2000 ja se jatkui kdytin-
nossd toukokuuhun 2002, jolloin jérjestelmé oli otettu kdyttoon kaikissa varas-
toissa. Ensimmaéinen todellinen asiakaspalautedata syotettiin tietokantaan tes-
tausvaiheessa manuaalisesti keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijéiden toi-
mesta kevddn ja kesdn 2001 aikana. Testaaminen oikealla datalla oli tarke&s,
koska ndin pystyttiin demonstroimaan tietokannan toimintoja, kdyttdd ja hyddyn-
tdmistd konkreettisesti. Oikealla asiakaspalautedatalla suoritetun demonstroinnin
lahtokohtainen tarkoitus oli esitelld tietokannan rakennetta ja toimintaa teknises-
td ndkokulmasta, mutta tutkijalle hieman ylldttden logistiikkajohdon kiinnostus
kohdistui heti teknisid asioita enemmaén testiaineiston analysointiin, koska tieto-
kanta mahdollisti aineiston tarkastelun uusista ndkokulmista.

Tietokannan sisdllon ohjelmoinnin jilkeen syyskuussa 2001 tietokanta piti saada
toimimaan verkkoympdristossd. Relaatiotietokannan ohjelmointityd oli osoitta-
nut tutkijalle, ettd Access oli hyvi tyokalu tiedon hallintaan pienen mittakaavan
toiminnassa yhdelld tietokoneella kdytettdessd, mutta monien kéyttdjien ja suuri-
en datamassojen verkkoympiristdon sen ei pitinyt olla yhtd hyvin soveltuva®'?,

Paatoksenteon kannalta olikin tirkedd mééritelld, millaisia roolivaihtoehtoja Ac-

312 Tietohallinnon konsultoivilta it -asiantuntijoilta saadun tiedon perusteella voitiin tehdé johto-
paitos, ettd “paikalliseen kayttoon” tarkoitetut Access-tietokannat kuormittaisivat liikkaa yrityk-
sen tietoverkkoa aiheuttaen jopa verkon “kaatumista”, vaikka tietokanta olisi periaatteessa mah-
dollista saada toimimaan sellaisenaan verkkoymparistossa.
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cess-sovellukselle oli mahdollista méadritelld osana tietokannan hallintajirjestel-
méad ja toisaalta, miké vaihtoehdoista oli tietototeknisestd ndkdkulmasta jarkevin-
td toteuttaa. Rajoituksia tietoteknisiin mahdollisuuksiin aiheutti heti 1dhtotilan-
teessa se, ettd kiytettdvissd ei ollut Access-sovelluksen uusin ohjelmaversio,
vaan kehitysprojektissa piti tyytyd vuoden 1997 ohjelmaversioon’". Tutkija
maédritteli Access-sovellukselle neljé erilaista roolivaihtoehtoa, joista ensimmai-
sessd Access-ohjelman rooli osana tietokannan hallintajarjestelmdi oli suuri,
kahdessa seuraavassa Access-ohjelman rooli jii pienemmaiksi ja viimeisessi sille
ei endd jadnyt lopullisessa konstruktiossa roolia lainkaan.

Ensimmaisessd vaihtoehdossa Access-sovellus siséltdisi sekd tietovaraston etté
asiakaspalautteen laadinnassa ja késittelyssé tarvittavat tietojen syottdlomakkeet.
Lisédksi ohjelmalla generoitaisiin kaikki kyselyt ja raportit datan hyddyntdmisek-
si. IBM-toiminnanohjausjérjestelméstd tarvittavat tiedot linkitettdisiin Access-
sovelluksen padtauluun, joka samalla toimisi informaation péétietovarastona
(KUVIO 24).

IBM-linkitykset

Access -sovellus !
I

palautteen

4

Access -tauluf]
tietovarasto

KUVIO 24: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 1

Access - kisittely-

raportointi Ml

Toisessa vaihtoehdossa Access-sovellus sisdltdisi reklamaatioiden laadinnassa ja
kisittelyssé tarvittavat tietojen syottolomakkeet. Liséksi ohjelmalla generoitaisiin
kaikki kyselyt ja raportit datan hyddyntimiseksi. IBM-toiminnanohjaus-
jarjestelmistd tarvittavat tiedot linkitettdisiin erilliseen tietovarastoon, josta ne
linkitettiisiin edelleen Access-ohjelman paitauluun (KUVIO 25).

313 Toimisto-ohjelmistojen piivityksisti vastasi keskitetysti tietohallinto-osasto ja tiedossa ei ollut
uutta péivitysinvestointia, jonka yhteydessi samaan toimisto-ohjelmistotuoteperheeseen kuulunut
Access olisi my0s péivitetty.
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IBM-linkitykset

palautteen

Access -

Access -taulut kisittely-

raportointi Tl

________________________________________________

KUVIO 25: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 2

Kolmannessa vaihtoehdossa Access-sovellus olisi ainoastaan ns. kayttdjaliitty-
mad, jolla generoitaisiin erilaisia kyselyjd ja raportteja erillisestd verkkoon ohjel-
moidusta tietovarastosta haetun datan avulla. Tietovarastoon tiedot linkitettdisiin
tarvittavilta osin IBM-toiminnanohjausjdrjestelmédstd ja tietojen kéisittely tapah-
tuisi raatdloidysti ohjelmoidulla graafisella kéyttdjaliittymailld, joka olisi my0s
linkitetty tietovarastoon (KUVIO 26).

IBM-linkitykset

graafinen
Kayttajaliittyma:
kisittelylomake

Access -sovellus \

Access -

L. Access -taulut
raportointi

KUVIO 26: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 3

Neljdnnessd vaihtoehdossa Access-sovellusta hyddynnettéisiin vain tietojen vi-
listen yhteyksien médrittelyssé ja toiminnan hahmottelussa eli se olisi vain kon-
struktion suunnitteluty6kalu. Windows-ldhiverkkoon ohjelmoitaisiin tietovaras-
to, jonka kéyttdmiseksi verkkoon ohjelmoidaan graafisia kayttdjaliittymid raata-
16idysti kéyttotarkoituksen mukaan. Graafiset kiyttdjiliittymét ohjelmoitaisiin
erikseen asiakaspalautteen kasittelijoille ja asiakaspalautteen hyodyntéjille. IBM-
toiminnanohjausjérjestelmédsté linkitettdisiin tarvittavat tiedot suoraan tietovaras-
toon. Vaihtoehdon toteuttaminen tarkoittaisi siis Access-sovelluksen hylkdédmisti
ja korvaamista kokonaan rdétédloidylld sovelluskehitystyolld (KUVIO 27).
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IBM-linkitykset

tietovarasto graafinen

kayttajaliittyma:
kasittelylomake

graafinen
Kayttajaliittyma:
taulujen yllipito

graafinen
Kayttajaliittymi:

raportointi

KUVIO 27: Access-ohjelman rooli osana it -konstruktiota; vaihtoehto 4

Projektin alussa méiéritellyn konstruktion edullisuus -perusvaatimuksen nojalla
Access-ohjelmalle haluttiin antaa mahdollisimman suuri rooli asiakasinformaa-
tiojarjestelmaissd, mika olisi tarkoittanut edelld esitetyistd rakenteellisista vaihto-
chdoista ensimmiisen vaihtoehdon toteuttamista®'*. Ensimmiinen vaihtoehto
arvioitiin myo0s riittdvaksi kdytettdvyys -perusvaatimuksen toteutumiseksi. Tieto-
teknisestd ndkokulmasta my0s yksinkertaisuus -perusvaatimus tuki titd nikemys-
td, mutta foimivuus -perusvaatimuksen toteutumisesta ei télldin kuitenkaan ollut
mitddn varmuutta. Toimivuuden varmistamiseksi Access-ohjelman roolista osana
konstruktiota paitettiin kuitenkin tinkid tarpeen vaatiessa, mika tarkoitti siirty-
mistd edelld esitetystd ensimmdisestd vaihtoehdosta seuraavaan ja tarvittaessa
aina neljanteen vaihtoehtoon asti. Vastoin it -asiantuntijoilta jo aiemmin saatuja
arvioita ensimmadisen vaihtoehdon epdrealistisuudesta Access-sovellusta pédtet-
tiin kuitenkin testata yrityksen tietoverkossa ensimmadisen roolin méérityksen

kuvaamalla tavalla®"’.

Syyskuussa 2001 tutkijan suorittama testaus Talotekniikkatukku Oy:n logistiik-
kaosastolla osoitti, ettd tietokanta oli toimiva ja yhteiskdyttdo oli mahdollista
Windows-ldhiverkossa pienilld data- ja kayttdjdmaérilla. Data- ja kdyttdjamadran
kasvaessa verkon toiminta alkoi kuitenkin hidastua kdéintden samassa suhteessa.
Keskusvarastolla tietokannan varsinainen kayttd onnistui pienilld data- ja kaytti-
jamaarilla kohtuullisen hyvin, mutta tietokannan avaamisessa ja tietokantaan
kirjattujen uusien tietojen tallentamisessa esiintyi suuria vaikeuksia. Tietokannan
kiyttd saattoi jopa jumittaa tietokoneen tdydellisesti, erityisesti jos joku muu
saman toimipisteen tyontekijd yritti tehdd jotain muuta tyotd samassa tietover-

314 Mitd enemmin tietokannan hallintajérjestelméssa pystyttiisiin tukeutumaan valmiin Access-
sovelluksen kayttoon, sitd vahemman projekti edellyttiisi raatdloityd sovelluskehitystd, joka olisi
ostettava ulkopuolisena palveluna lisdkustannuksia aiheuttaen.

315 Ajatuksena oli, ettd kun asiaan saadaan testaamisen kautta tiysi varmuus, voidaan my&hem-
min valttdd turhaa spekulointia vaihtoehdon toimivuudesta. Menettelyyn vaikutti paljon myds se
seikka, etté testaus ei vaatinut erityisosaamista ja tutkijan oli helppo suorittaa testaus logistiikka-
osastolta késin.
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kossa kuormittaen verkkoa samanaikaisesti lisdd. Tutkijan oman arvion mukaan
pullonkaulana ei kuitenkaan ollut relaatiotietokannan kdyttdon tarvittu tietoko-
neiden kapasiteetti vaan tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetti. Sitd tarvittiin ns.
palvelintietokoneella sijainneen tietokannan avaamisen ohella tietojen verkon
kautta tapahtuvaan tallentamiseen. Tutkija totesi yhdessd keskusvaraston rekla-
maatioiden selvittelijoiden kanssa tiedonsiirtokapasiteetin olevan keskusvarastol-
la merkittivisti Vantaan péitoimipisteen kapasiteettia alhaisempi’'®. Tietojen
tallennettavuudesta muodostui uusi vaatimus tietokantakonstruktion toimivuus -
perusvaatimuksen tdyttimiseksi. Tietokannan avaaminen, tietojen selaaminen,
uusien tietojen kirjaaminen ja tallentaminen oli yksinkertaisesti saatava toimi-

maan kunnolla®"’.

Koska muiden Access-roolivaihtoehtojen tekninen mdiirittely edellytti sellaista
tietoteknisté erityisosaamista, jota tutkijalla itselld ei ollut, oli asiassa tukeudut-
tava tietohallinnon puoleen. Tietohallinnon IBM-asiantuntijat eivit kuitenkaan
osanneet hekéddn auttaa asiassa, koska heiddn osaamisensa keskittyi ymmarretta-
vasti IBM-toiminnanohjausjérjestelmiin eikd Windows NT-kéyttojarjestelmain.
Myoskddan Windows-ldhiverkon ylldpidosta vastannut taho ei osannut auttaa asi-
assa, koska heilld ei ollut riittdvasti Access-osaamista. Asiassa oli pakko turvau-
tua ulkopuoliseen it- asiantuntijan apuun. Valinnan kaytettdvisti it -konsultista
teki tietohallinto, mutta vastuu projektin eteenpdin viemisestd yhdessd it -
konsultin kanssa sdilyi tutkijalla. Tutkijan yhteistyd ensimmadisen it -
konsultointiyrityksen kanssa alkoi it -konsultin tekemén ns. madritystarjouksen
kasittelylla’'®. Tietotekninen méritys péitettiin tehdd valitun konsultointiyrityk-
sen toimesta.

316 Keskusvaraston henkilstd oli tiedostanut “verkon hitauden” jo pitkéin sitd pidettiin jopa
ongelmana. ”Hidas verkko” ja “kaatuvat koneet” hidastivat tydntekoa ja koettelivat ajoittain
tyontekijoiden karsivéllisyyttd. Verkon toiminta oli tietohallinnon vastuulla, mutta lokakuussa
2001 keskusvaraston henkilstd ei vield saanut tietohallinnolta myonteistd vastausta verkkokapa-
siteetin nostamiseksi. Verkon hitaus passivoi tutkijan arvion mukaan keskusvaraston henkildstod
Windows-verkon kéytdssd. Tutkijalle oli jo tdssd vaiheessa tdysin selvid, ettd konstruktion toi-
mivuuden varmistaminen osoittautuisi keskusvarastolla erittdin haasteelliseksi tehtévéksi ilman
verkkokapasiteetin lisdysta.

317 Vit. Davenport & Short (1990): Informaatioteknologia vaikuttaa merkittivisti liiketoiminnan
arkkitehtuurin uudelleen suunnittelussa. Samalla tavoin kuin se voi olla prosessien uudistamisen
keskeinen mahdollistaja, se voi olla my0s vaikeuttaa prosessien uudistamista ja olla siten uudis-
tamisen estdja.

318 Madritystarjous esittelee palvelutarjoajan yhteistydkumppanina yleisesti, palvelutarjoajan
osaamisalueet ja referenssejd suoritetuista projekteista. Maédritystarjouksessa esitetddn hinta esi-
selvitystyon tekemiselle. Esiselvitystyon tuloksena valmistuu méadrdmuotoinen maééritysdoku-
mentti, jossa esitetddn kaikki tekniset ominaisuudet ja -vaatimukset rakennettavan konstruktion
toteuttamiseksi. Méaritysdokumentin pohjalta palvelutarjoaja tekee uuden tarjouksen teknisesti
toteutuksesta, johon méadritellddn erikseen tarjous toteutukseen liittyvéstd projektinhallinnasta.
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4.2.3.3 Jirjestelmdarkkitehtuurin rakentaminen ulkopuoliseen asiantunti-
Jjayhteistyohon tukeutuen

Konsultointiyritys oli mairdnnyt Talotekniikkatukku Oy:ltd saamaansa toimek-
siannon suorittamiseen asiantuntijan projektipadllikon nimikkeelld. Méérityksen
laadinta alkoi lokakuun 2001 alussa heti méadritystarjouksen hyviksynnin jal-
keen it -palvelutarjoajan nimedmén projektipdéllikon johtamalla aloituspalaveril-
la. Aloituspalaverissa tutkija esitteli projektin taustat, tdhdn mennessé ldpikdydyt
vaiheet, nykyisen tilanteen seké kertasi projektin tavoitteet. Projektin tavoitteina
tutkija esitteli projektille sithen mennessd muodostuneita perusvaatimuksia, joita
olivat tiivistetysti edullisuus, kehitettivin konstruktion tekninen yksinkertaisuus
ja kdytettivyyden vaatimukset. Esittelyn pohjalta konsultti muodosti oman koko-
naiskuvan asiasta.

Aloituspalaverin jélkeen tutkijan ja konsultointiyritystd edustaneen projektipéél-
likdn vilinen vuorovaikutus jdi vdhdiseksi: Médrityksen laatijana toiminut kon-
sultti esitti sdhkopostilla yksittdisid tarkentavia kysymyksid, joihin tutkija vastasi
logistiikka- ja tietohallinto-osaston tuella niin hyvin kuin osasi. Logistiikkajohto
sai alustavan tarjouksen projektin teknisestd toteuttamisesta lokakuun 2001 lo-
pulla®”®. Alustavassa tarjouksessa esitettyjd arvioita vaadittavasta tyomaarasti ja
aiheutuvista kustannuksista pidettiin logistiikkajohdossa erittdin korkeina®*’.
Kalliina pidetty toteutusehdotus oli vastoin projektille esitettyd edullisuus -
perusvaatimusta®”'. Aiemmin esitetyisti Access-sovelluksen roolivaihtoehdoista
konsultointiyrityksen esittdmé ratkaisu olisi tarkoittanut neljinnen mallin mu-

kaista rakennetta (ks. KUVIO 27).

Konsultin tekemén tarjouksen ohella tutkijan kiinnostus kohdistui my®0s tietotek-
nisen madritysraportin sisidltoon. Miksi kustannusten arvioitiin nousevan niinkin
korkeiksi? Toteutusehdotus ei tarjonnut Access-sovellukselle mitdén roolia, silld
ehdotuksessa pédddyttiin ratkaisuun, jossa kaikki ominaisuudet ohjelmoitaisiin
sovelluskehityksend uudelleen Windows-kéyttojarjestelméén Access-tietokannan
pohjalta. Korkeiksi nousevat kustannukset olivat osittain seurausta tistd suuresta
ohjelmointity6tarpeesta. Edelld esitetyistd Access-sovelluksen roolivaihtoehdois-
ta ehdotus oli suoraan neljannen vaihtoehdon mukainen. Konsultti ei ollut huo-
mioinut kaikkia tutkijan Talotekniikkatukku Oy:n puolelta projektille esittdmid
konstruktion toteuttamiskelpoisuusvaatimuksia, mutta mitddn perusteluja ndiden
perusvaatimusten huomioimatta jattdmisellekdin ei konsultilla ollut esittdd. Tie-

319 Lopullinen midritysyhteenvetoraportti valmistui joulukuun alussa.

320 Tarjouksessa arvioitiin pelkén tietokantaosion tekniseen toteutukseen ilman linkityksii IBM-
toiminnanohjausjarjestelmasta kuluvan jopa 40 henkilotyopaivad (htp), mika tarkoitti kdytannos-
sd yhden konsultin kahden kuukauden tyopanosta. Linkitysten toteuttaminen saattaisi johtaa jopa
uuteen erilliseen projektiin alkaen taas méadritystarjouksen tekemisestd. Lisdd kustannuksia aihe-
uttaisivat tarvittavat laite- ja ohjelmistolisenssi-investoinnit, joiden suuruudesta ei konsulttitalo
osannut tdssd vaiheessa esittdd vield minkdénlaisia arvioita.

321 My®s tutkija arvioi tarjouksessa esitetyn tekniseen toteutukseen vaadittavan tydméirin suure-
na ja tarjousta kaiken kaikkiaan ylldtyksellisena.
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toteknisesti ehdotus oli erittiin todennikdisesti toimiva®>?, mutta sitd ei pidetty
tietoteknisesti yksinkertaisena ™. Kéytettivyys -perusvaatimustakaan vaihtoehto
ei tayttanyt: Tietojen syOttdminen tietovarastoon perustui médrdmuotoiseksi oh-
jelmoituun graafiseen kayttéjéliittymadn, jonka paivittiminen ilman ulkopuolista
asiantuntija-apua oli mahdotonta. Myds tietokantaan yhdistettdvien perustieto-
taulujen piivittdmiseen piti ohjelmoida oma ylldpitoliittyménsd. Tietovaraston
tietojen késittelyyn seki tietokantakyselyjen ja raporttien generointiin oli mah-
dollista joko ohjelmoida omat graafiset kayttéjéliittyménsa tai tietovarastoon oli
mahdollista linkittdd Access-ohjelma. Muuta viittausta Access-ohjelmaan ei tek-
nisessd madrityksessd esiintynyt. Graafisten kayttdjaliittymien vaihtoehdossa
hyodyntdmiseen liittyvien ominaisuuksien mdird oli suoraan verrannollinen suo-
ritettavan ohjelmointitydon maéradn. Ehdotuksen katsottiin olevan niin pahasti
ristiriidassa hankkeelle asetettujen toteuttamiskelpoisuusvaatimusten kanssa, ettd
se paitettiin hylétéd sillakin uhalla, ettd koko projekti tulisi epdonnistumaan. Ta-
pahtuneen johdosta logistiikassa herdsi uusia vaikeita kysymyksid: Miksi yhteis-
tyd konsulttitalon kanssa epédonnistui? Eikd konstruktiota voitukaan rakentaa
téysin kayttdjien ehdoilla “kayttdjdldhtoisesti” eli olivatko asiakasinformaatiojér-
jestelmén kiyttokelpoisuudelle asetetut vaatimukset olleet sittenkin epérealisti-
sia?

Tutkijan oman nikemyksen mukaan ennakko-odotusten vastainen toteutusehdo-
tus oli ainakin osittain seurausta konsulttiyhteistydon epdonnistumisesta. Tutkijan
ja konsultin vilinen vuorovaikutus jdi erittdin yksipuoliseksi, jolloin riittdvan
syville menevad keskustelua todellisen yhteisymmarryksen 16ytdmiseksi ei ollut
mahdollista syntyd. Vuorovaikutus tuntui olevan ldhinnd tutkijan vastaamista
konsultin esittdmiin kysymyksiin. Vaikka aloituspalaverissa nostettiin esille tir-
keind pidetyt jérjestelmaille asetetut perusvaatimukset, ohitettiin ne nopeasti il-

man tarkempaa pohdintaa ja analyysia®**.

Ensimmadinen konsulttiyhteistyo tarjosi tuloksena it- teknisesti toimivaa toteutus-
vaihtoehtoa, mutta vaihtoehto ei tiyttdnyt muita kayttdjaldhtoisesti méériteltyja
vaatimuksia toivotulla tavalla. Konsultoiva yritys oli tietohallinto-osaston valit-
sema. Tietohallinto oli valintaa tehdessdédn etsinyt erityisesti verkottamisen asi-
antuntijaa, koska tietohallinto uskoi Access-osaamista olevan tutkijalla itselldan
riittdvésti. Olihan valmis testattu tietokantademo jo olemassa ja kenen tahansa
kaytettdvissd. Verkottamisen asiantuntijalla oli puolestaan vahvaa osaamista par-
haista olemassa olevista verkkoratkaisuista, joihin Access-ohjelmasovellus ei
kuitenkaan liittynyt millddn tavalla. Tietoteknisesti toimivuuden nékokulmasta
Access-ohjelman kdyttdmistd pidettiin yksittdiskdyttoon alun perin kehitettyna

322 Ehdotuksessa hyodynnettiin mm. monissa toimiviksi osoittautuneissa tietokantapohjaisissa
jarjestelmidratkaisuissa paljon kaytettyéd ns. SQL-tiedonpakkausprotokollaa.

33 Asiasta olivat samaa mielté tutkijan ohella logistiikkajohto seki tietohallinnon tietohallinto-
paéllikko ja jarjestelmdasiantuntija.

2% Tissd yhteydessa tutkija pohti my6s kysymysti, “mihin hivisi Access?” Mairityksessi ohjel-
maa ei késitelty kdytdnnossa lainkaan, silla ratkaisuesityksessa sovellukselle annettiin mahdolli-
nen rooli, mutta timén mahdollisen roolin teknisté toteutusta ei kisitelty milléén tavoin.
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ohjelmana yleisesti jopa erittdin huonona vaihtoehtona verkottamisratkaisuja
kartoitettaessa. Yksittdisen kayttdjan nakokulmasta tilanne oli kuitenkin péinvas-
tainen; tietojen kasittely, kyselyjen ja raporttien generointi kyseiselld ohjelmalla
olisi ollut erittdin kétevidd ja hyodyllista.

Yhteenvetona ja johtopddtoksend tapahtuneesta voitiin logistiikassa todeta, ettd
vaikka it -konstruktion toimivuus -vaatimuksesta ei voitu tinkié, ei sen tavoitte-
leminen kuitenkaan tapahtunut toivotulla tavalla. Access-ohjelman tarjoamista
vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista ei edelleenkddn oltu tdysin selvilld, koska
verkottamisen asiantuntujakonsultti sovelsi ratkaisuehdotuksessaan verkottami-
sen ndakokulmasta parhaita tietoteknisid ratkaisuja, joihin Access-sovellus ei kui-
tenkaan liittynyt milldén tavalla. Tutkijan ehdotuksesta ja logistiikkajohdon tu-
kemana projektissa padtettiin pyrkid eteenpdin etsimilld uusi yrityksen ulkopuo-
linen asiantuntija, télld kertaa korostetusti Access-osaamisen ammattilainen.

Tietohallinto 18ysi joulukuussa 2001 uuden, nyt Access-sovellukseen erikoistu-
neen asiantuntijan. Uusi aloituspalaveri jérjestettiin tammikuun 2002 alussa®*.
Palaveri alkoi jo kehitetyn Access-luonnoksen sisdltoon tutustumisella ja ohjel-
man kayttotarkoituksen selvittdmiselld. Lisdksi kéytiin 1dpi projektin vaiheet,
késiteltiin ohjelmiston kéyttokelpoisuudelle asetettuja perusvaatimuksia sekd
esiteltiin yrityksen tietojarjestelmén perusrakenne. Palaverin loppupuoli kdytet-
tiin keskusteluun kisilld olevan ongelman eli verkottamiseen liittyvien kysymys-
ten parissa’*’. Palaverissa sovittiin, ettd konsultti tutustuu tutkijan ohjelmoimaan
Access-relaatiotictokantaluonnokseen omalla tietokoneellaan tarkemmin, testaa
tietokantaluonnosta oman tyonantajansa verkkoymparistossa ja laatii téltd pohjal-
ta parhaaksi katsomansa ratkaisuvaihtoehdot ongelmien ratkaisemiseksi. Sopi-
vimmasta ratkaisuvaihtoehdosta tultaisiin tekemddn mairitysdokumentti ja sa-
massa yhteydessa tultaisiin madrittelemién myos konsultoinnista aiheutuvat kus-
tannukset tarkemmin, minkd pohjalta Talotekniikkatukku Oy voisi pddttdad jat-
kosta.

Kahden péivin kuluttua aloituspalaverista Access-asiantuntija lahetti séhkopos-
titse madritysdokumentin ensimmaéisen luonnoksen, jossa ratkaisuvaihtoehtoa oli
luonnosteltu kokonaisuutena. Luonnos sisdlsi ratkaisuehdotukset tietojen linkit-
timisestd ja pdivittimisestdi IBM-toiminnanohjausjérjestelmistd  Access-
tietokantaohjelmaan, tietojen kasittelemisestd ja tallentamisesta varastoissa sekd
Access-ohjelman toimivuuden varmistamisesta erilaisten kyselyjen ja raporttien
generoimiseksi’>’. Ongelmien ratkaisemiseksi it- konstruktiolle asetettujen kdyz-

325 Aloituspalaveriin osallistuivat ainoastaan tutkija ja uusi konsultti.

326 Palaverin aikana tutkijalle muodostui tapaamisesta vaikutelma, etti molemmat palaverin osa-
puolet, seké konsultti ettd tutkija Talotekniikkatukku Oy:n edustajana, ymmaérsivét toisiaan erit-
téin hyvin.

7 Tekniset ratkaisut pohjautuivat linkitysten osalta paitietojirjestelmin ODBC-
tiedonsiirtoprotokollan ja Windows NT-kidyttdjarjestelmddn sisdltyvin Scheduler-apuohjelman
kayttoon. Access-tietokannan toimivuuden ja verkon kuormituksen vdhentdmiseksi Access-
ohjelmaan konfiguroitu péédtaulu irrotettiin® Windows-palvelimelle SQL-tiedonpakkaus-
formaattiin pohjautuvaksi tietovarastoksi. Tietojen syottdmisen ja tallentamisen helpottamiseksi
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tokelpoisuus -perusvaatimusten mukaisesti ei ainakaan toistaiseksi ollut mitéén
esteitd todettavissa. Alustava kustannusarvio vaikutti jopa alhaiselta verrattuna
ensimmiisen konsultointiyrityksen vastaaviin laskelmiin verrattuna®*®. Access-
sovelluksen rooli osana it -konstruktiota oli muodostumassa tdssd kappaleessa
aiemmin esitetyistd vaihtoehdoista toisen mallin mukaiseksi (ks. KUVIO 25).

Ensimmadiset uuteen konstruktioon liittyvit testaukset suoritettiin Talotekniikka-
tukku Oy:n tietoverkossa tammikuun lopulla kolme viikkoa aloituspalaverin jél-
keen. Testit osoittivat Access-asiantuntijan esittimén ratkaisuvaihtoehdon toimi-
vaksi, vaikka yksittdisid ohjelmistovirheitd konstruktiosta vield mm. linkitettdvi-
en tietojen osalta 10ytyikin. MydGs varastossa tietojen tallentamisongelman voitiin
katsoa tulleen ratkaistuksi, silld testien perusteella yksittdisen asiakaspalautteen

tallentaminen vaati verkkokapasiteettia erittiin vihin®>’.

Tietojen kasittelyyn liittyvi testaaminen varastossa nosti esille myds muita kon-
struktion kdytettdvyyteen liittyvid vaatimuksia. Konstruktion innovointivaiheessa
todettiin tietojen linkittdmisen IBM-toiminnanohjausjérjestelmistd olevan tar-
peellista, jotta viltytdan paéllekkaisilté tietojen syottdmiseltd tietojdrjestelmén eri
osissa>’. Testausvaiheessa realisoitui my®s uusi tarve, joka oli tietojen linkitti-
misen automatisointi: Asiakaspalautteeseen liittyvit IBM-jéirjestelmén tiedot piti
saada siirtymadan Windows-tietovarastoon automaattisesti ilman erillistd manuaa-
lisesti tapahtuvaa piivittdmistd. Ratkaisu oli kuitenkin melko helposti ratkaista-
vissa, silld Windows NT-kéyttojarjestelmd sisélsi  kéyttovalmiina Win-
dows Scheduler -apuohjelman, joka voidaan ohjelmoida suorittamaan tietojen
paivitystapahtumaan méérdajoin tapahtuvaksi. Pdivitystapahtumassa ohjelma
tarkistaa IBM-reklamaatiojdrjestelméastd uuden asiakaspalautteen ja siirtdd kaikki
uudet tapahtumat kertasiirtona Windows SQL-tietovarastoon. Aluksi paivitysvé-
liksi madriteltiin yksi vuorokausi, jolloin péivitys ajoitettiin tapahtuvaksi joka
aamu klo 07:00. Testaamisen edetessd tdma péivitystiheys ei kuitenkaan riittényt,
silld kdytettdvyyden parantamiseksi tietojen piti paivittyd nopeammin reaaliajas-
sa. Tietojen reaaliaikaisuus -vaatimuksen perusteella pdivitysvili muutettiin
tunnin vélein tapahtuvaksi. Tietojen reaaliaikaisella péivitykselld pyrittiin var-
mistamaan se, ettd uusi asiakaspalaute saataisiin mahdollisimman pian jirjestel-
maédn tallentamisen jdlkeen my0s késittelyyn varastoissa.

alhaisen verkkokapasiteetin toimintaympéristossa relaatiotietokanta jaettiin osiin. Tietojen tallen-
taminen nopeutuu ja toimivuus paranee, kun tietokannan jakamisen tuloksena tiedot tallentuvat
tietokannasta tietovarastoon tietuekohtaisesti sen sijaan, ettd yksittdisen tietueen tallennustarve
vaatii koko massiivisen tietokannan uudelleen tallentamisen.

328 Seuraavan kolmen viikon aikana yhteydenpito tutkijan ja konsultin vililld oli tiivistd ja tuona
aikana kaytiin ldpi paljon yksityiskohtia konstruktion rakenteeseen liittyen.

¥ Yksi asiakaspalautetietueen tallennustapahtuma vaati verkkokapasiteettia n. 15 kilotavua.
Kapasiteettitarve oli niin vdhdinen, ettd verkon toimivuuteen ohjelman aiheuttamalla kuormituk-
sella ei endd pitdnyt olla merkittdvdd vaikutusta. Muussa tapauksessa verkkokapasiteettitason
oltaisi voitu perustellusti todeta olleen liian alhainen.

330 Ks. keskitetty jarjestelméarkkitehtuuri (esim. Granlund & Malmi 2004).
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It -konstruktion teknisistd ratkaisuehdotuksista valmistui vuorovaikutteisen yh-
teistyon tuloksena kaksi médritysdokumenttia tasan kuukausi aloituspalaverin
jilkeen eli helmikuun alussa vuonna 2002 (ks. LIITE 8). Koska ratkaisuehdo-
tusten toteuttaminen oli jo kdytdnndssd edennyt hyvinkin pitkélle ja konsultoin-
tiyrityksen arvioimat kustannukset tuntuivat varsin kohtuullisilta, pédtettiin pro-
jekti toteuttaa ja saattaa patokseen mahdollisimman pian®*?. Médrityksen katsot-
tiin toteuttavan hyvaksyttiavélld tavalla it -konstruktiolle asetetut kdyttékelpoi-
suus -perusvaatimukset.

4.3 Kehitetyn asiakaspalautetta rekisteroivian informaatiojirjestelmin
implementointi

Tietokannan siséllon konstruoinnissa ja ohjelmoinnissa saavutettiin tyydyttidvak-
si koettu taso syyskuussa 2001, jonka jédlkeen tietokannan konstruoinnissa keski-
tyttiin tietokannan verkottamis- ja linkittdmiskysymysten ratkaisemiseen eli jir-
jestelmidarkkitehtuurin rakentamiseen. Jarjestelmaarkkitehtuuriin liittyva testaa-
minen alkoi keskusvarastolla tietokantaosaamiseen keskittyneen konsultin avus-
tamana tammikuussa 2002. Testauksen aloittamisen katsottiin tarkoittavan sa-
malla pilottiprojektin kdynnistymistd ja my0s varsinaisen implementoinnin en-
simmaistd vaihetta. Vilittomasti oikeassa toimintaympéristossd keskusvarastolla
tapahtuvan konstruktion toimivuuden varmistamisen, havaittujen vikojen kor-
jaamisen ja ohjelmiston kayttoonoton jilkeen kaikki muut varastot pditettiin
liittdd samaan jérjestelmddn keskusvarastopilotista saatuihin kokemuksiin tukeu-
tuen.

Konstruktion testaaminen oli aloitettu keskusvarastolla yhtd aikaa intensiivisen
siséllon suunnittelun kanssa eli kesidkuusta 2000 alkaen ja se jatkui kdytdnnossi
jarjestelmin kaikissa varastoissa tapahtuneeseen kdyttoonottoon eli toukokuuhun
2002 saakka. Vaikka implementointi oli ohjelmistojen asennusten ja kayttdjien
peruskouluttamisen osalta valmis ja ohjelmisto otettiin kdyttoon kaikissa varas-
toissa jo toukokuussa 2002, voidaan implementointivaiheen katsoa jatkuneen
aina vuoden 2002 loppuun saakka. Jilkimmadiselld vuosipuoliskolla kayttdjat
totuttelivat uuteen ohjelmistoon ja hankkivat hyddyntdmiseen liittyvien ensiko-
kemuksia. Uusien toimintatapojen muokkautumiselle oli annettava aikaa, silld
mm. jirjestelmén yhteiskdyttod eri varastoissa ei voitu testata tai simuloida etu-
kdteen ennen jirjestelmén kdyttoonottoa milldén tavoin. Yleinen arvio oli, ettd
ohjelmiston yhteiskdyttd eri varastoissa saattaa tuoda esiin myos uusia ongelmia,
joihin ei ole osattu varautua ennakolta.

31 Erilliset médritysdokumentit koskivat linkityksié ja graafinen kiyttajliittyma -sovellusta.
332 Asiasta paittivit yhdessi tutkija, logistiikkajohto seki tietohallintopaallikko.
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4.3.1 Ohjelmiston asennus ja ohjelmistopuutteiden korjaaminen

Kun ratkaisu tietojen linkitysten automatisointiin reaaliajassa oli 16ydetty, tor-
maéttiin varastossa ohjelmiston asentamiseen tdhtddvissd testaamisessa jélleen
uuteen ongelmaan. Reklamaatioiden selvittelijoiden tyotd hidasti ja vaikeutti
oleellisesti se, ettd reklamaatioiden listaaminen ja l0ytaminen uudesta tietovaras-
tosta ei ollut joustavaa. Reklamaatio- ja muita asiakaspalautetietoja tdydennettiin
Access-relaatiotietokannan lomakendkymén tietojen syottolomakkeen kautta,
mutta lomakendkyméén ei ollut mahdollista ohjelmoida kayttijaystavallistd ha-
kulistaus -toimintoa. Lomakendkymaéssa yksittdinen reklamaatio oli helppo 16y-
tdd, jos tiedossa oli jokin asiakaspalautetta yksiloivd tieto, mutta lomakkeen
avulla ei voitu listata kaikkia tietovarastossa olevia tapahtumia minké tahansa
hakukriteerien mukaan. Listaaminen olisi edellyttdnyt siirtymistd tietokantaoh-
jelmassa lomake -nékymaésti kyselyt -ndkymédin ja edelleen halutun kyselyn te-
kemiseen™, mika olisi alhaiseksi tiedetyn tiedonsiirtokapasiteetin takia johtanut
sithen, ettd siirtyminen ohjelman sisélld ndkymien valilld olisi tapahtunut koh-
tuuttoman hitaasti***. Listaaminen oli ominaisuutena tdrked, koska sen avulla
asiakaspalautteen kasittelijat pystyivdit mm. kontrolloimaan uuden-, tyon alla
olevan- ja késitellyn asiakaspalautteen méarié jarjestelmassa.

Jo relaatiotietokannan sisdllon luonnosteluvaiheessa reklamaatioiden selvitteli-
joiden arvioitiin olevan avainhenkilditd asiakasinformaatiojarjestelmian hyddyn-
tdmisen kannalta, koska ilman heitéd ei ollut mahdollista saada tallennettua tieto-
varastoon pdivitettyjd ja ajan tasalla olevia asiakaspalautetietoja, joita voitaisiin
my6hemmin kayttdd eri tavoin toiminnan kehittimiseen tdhtddvissid analysoin-
nissa. Téstd syystd oli erityisen tirkedd varmistaa asiakaspalautetietojen pdivit-
tdminen ja tallentaminen rakentamalla niin helppokiyttdinen, toimiva ja tyon
tekemistd reklamaatioiden selvittelijoiden nékokulmasta helpottava ohjelmisto
kuin mahdollista. Aiemmin asia oli huomioitu monin eri tavoin mm. tietokannan
siséllon eri detaljien suunnittelussa. Lisdksi késiteltyihin tapahtumiin liittyvien
uusien tietojen pdivitystallennettavuutta oli parannettu “jakamalla tietokanta
osiin” ja tietojen linkitys IBM-toiminnanohjausjérjestelméstd oli ohjelmoitu au-
tomaattisesti ldhes reaaliajassa tapahtuvaksi. Reklamaatioiden selvittelijoiden
kokemaa palautetapahtumien listausongelmaa ei siten mydskéddn haluttu sivuut-
taa ilman toimivan ratkaisun kehittdmistd. Toiminnon kehittdmiseksi 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 kayttoon liittyva perustyo eli reklamaation késittely ja reklamaatioon liittyvien
tietojen tdydentdminen ja tietokantaan tallentaminen oli saatava tdysin ongelmitta toimivaksi.
Tietokannan jakamisen perusidea oli, ettd tietokantaan tallentaminen tapahtuu tietue kerrallaan
koko tietokantadatamassan sijasta. Kyselyn tekeminen olisi kuitenkin edellyttinyt suurempien
datamassojen avaamista, miké olisi jélleen jumittanut ohjelman alhaisesta tiedonsiirtokapasitee-
tista aiheutuvan verkon ylikuormittumisen takia.
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sovelluskehitystyond ohjelmoimaan graafinen kayttijaliittyma®>, johon sisilly-
tettiin listaustoiminto reklamaatioiden selvittelijoiden haluamien listauskriteerien
mukaan®®. Graafinen kiyttdjiliittymé oli mahdollista korvata Access-relaatio-
tietokannan lomakendkymén tietojen syottolomakkeella heti sen jilkeen, kun
verkon tiedonsiirtokapasiteettia nostettaisiin riittdvéan paljon, esimerkiksi samalle
tasolle kuin miti se yrityksen padtoimipisteessi silld hetkelld oli**’. Tietotekni-
sestd ndkokulmasta asiakaspalautetapahtumien listaamisen kanssa samantyyppi-
nen ongelma oli todennettavissa my0s varastoissa tapahtuvan asiakaspalautein-
formaation hyddyntdmisessd: Mitd enemmaén suoritettavat kyselyt ja laadittavat
raportit sisdltdisivét tapahtumia ja siten dataa, sitd hitaammin tietokanta alkoi
toimia. Kdytdnndssd ongelmaa ei voitaisi eliminoida kuin nostamalla verkon
tiedonsiirtokapasiteetti vahintdin Talotekniikkatukku Oy:n péédtoimipisteen
verkkokapasiteetin tasolle™®. Turvautuminen sovelluskehitykseen tarkoitti Ac-
cess-sovelluksen roolin vahentymistd osana lopullista it -konstruktiota. Nyt timé
rooli oli muodostumassa aiemmin esitetyistd roolivaihtoehdoista kolmannen mal-
lin mukaiseksi (ks. KUVIO 26).

Vaikka varastossa tapahtuvaan tietovaraston hyddyntidmiseen liittyvai it -teknistd
toimivuus -perusvaatimusta ei voitu toteuttaa parhaalla madollisella tavalla, oli
tietokannan toiminnallisesta hitaudesta aiheutuvat haitat ohjelmiston kdytettivyy-
teen ndhden minimoitavissa ja siten hallittavissa. Jo tietokannan sisdllén suunnit-
teluvaiheessa tutkija oli todennut, ettd varastoissa tapahtuva raportointi oli hyvin
pitkdlti mdaramuotoista ja monet informaatiotarpeet olivat myds melko hyvin
ennustettavissa. Informaation hyddyntdmistd innovoitaessa uudentyyppiseksi
menetelmaksi oli luonnosteltu mm. tietokantaominaisuuksien avulla tapahtuvaa
kerroksellista analysointia, jonka suorittaminen ei jérjestelmdarkkitehtuurisesti
keskitetyn mallin pohjalle rakennetun verkkoratkaisun myo6ta ollut sidottu fyysi-
sesti varastoissa tapahtuvaksi®> . Uuden asiakasinformaatiojérjestelmén maaritte-
lyn yhteydessd asiakasinformaation mahdollisiksi hyddyntijiksi listattiin rekla-
maatioiden selvittelijoiden itsensé lisdksi kaikki varastojen esimiehet, logistiik-
kajohto, johdolle raportoiva logistiikan business controller, osto- ja myyntihenki-
16st0 ja -johto, laaturyhmé laatupdillikon johdolla seka ylin johto. Tutkijan oman

335 Ohjelmointi suoritettiin Visual Basic -ohjelmalla, joka pohjautuu C++ -ohjelmointikieleen.
Graafinen kayttdjéliittymé ohjelmoitiin sisdllollisesti Access-tietokannan tietojen syottolomak-
keeseen projektin aikana konfiguroituun sisdltoon tukeutuen.

336 Listaus -toiminto listaa tietovarastosta hakuehtojen tayttimisti tapahtumista vain hakukriteeri-
en tiedot. Kattavat tiedot saatiin esille avaamalla hakukriteerien pohjalta haluttu yksittdinen ta-
pahtuma. Téll4 tavoin dataméirét ja siten verkon kuormitus voitiin jakaa osiin ja ohjelma oli
toimivampi. Jos listaamisessa olisi yritetty avata hakukriteerien pohjalta kaikki tapahtumat kaik-
kine tietoineen yhdelld haulla, olisi se aiheuttanut verkon ylikuormittumisen ja ohjelman jumiu-
tumisen.

337 Padtoimipisteessi, jossa sijaitsivat mm. logistiikkajohto ja hallinto-osasto, tietokanta oli saatu
toimimaan testeissd moitteettomasti suurillakin data- ja kayttdjamaarilla.

3% Titd ongelmaa ei olisi ehki syntynyt, jos konstruktion tekninen rakenne olisi toteutettu en-
simmadisen asiantuntijakonsultin esittdmalld tavalla. Vaihtoehtoa ei kuitenkaan haluttu valita,
koska muut asiakasinformaatiojarjestelmille asetetut vaatimukset eivit olisi toteutuneet tyydytta-
villa tavalla.

339 Vrt. aiempaan toimintamalliin, jossa kaikki varastoissa kisitelty asiakaspalauteinformaatio oli
arkistoitu paperilla mappeihin.

196



arvion mukaan analysointitehtdvd oli kaikessa laajuudessaan vaativa, eikd se
siten ollut kaikilta osin edes varastossa tydskentelevien asiakaspalautteen kisitte-
lijoiden toimenkuvaan sopiva. Analysointitehtdvédd voitiin pitdd laajana, koska
analysoitava asiakaspalaute késitti koko asiakastoimitusprosessin eiké pelkdstdan
esimerkiksi varastotoimintoja. Olikin luonteva ldhtokohta ajatella tehtdvan jaka-
mista siten, ettd esimerkiksi varastoissa operatiivinen johto ja asiakaspalautteen
kasittelijoind toimivat reklamaatioiden selvittelijit keskittyisivdt tarkastelemaan
pelkdstddn varastotoimintoihin vélittomaésti liittyvéd informaatiota. Muu laajem-
min asiakastoimitusprosessiin liittyvd palauteinformaatio oli luontevaa ajatella
jaettavan logistiikkajohdossa vastuualueittain, esimerkiksi jakeluun ja kuljetuk-
siin liittyvdn informaation analysointi annettaisiin kuljetuspééllikén vastuulle.
Analysointia koordinoivana osapuolena ja pidemmaén aikajénteen informaation
analysoijana strategisen johtamisen informaatiotarpeita varten voisi toimia logis-
tiikan business controller’*’. Lopulliset paitokset jarjestelmin kiyttdjistd oli teh-
tdvd ennen projektin paédttymista.

Ohjelmiston hyddyntdmistd oli mahdollista edesauttaa jakamalla analysointiin
liittyvid tehtdvid toimenkuvan ja tietokannan toimivuuteen vaikuttavan toimipis-
teen mukaan. Tutkija oli ohjelmoinut jokaiseen varastoon raportoinnin maaré-
muotoisuuden ja ennustettavuuden pohjalta valmiit varastokohtaiset peruskyselyt
ja -raportit, jolloin ohjelman kdyton yhteydessé suoritettavien hitaasti tapahtuvi-
en kyselyhakujen médrdd voitiin vihentdd merkittidvasti. Sisdllon suunnittelun
yhteydessa oli myds yhteisesti todettu varastoissa vallinnut ’loputon” hektisyys,
joka osaltaan lisdsi maddrdmuotoisen varastokohtaisen raportoinnin tarvetta ja
joka kaytannossd edellytti kaiken muun hyOdyntimisen delegointia jollekin
muulle sovitulle vastuutaholle. Toinen tapa vdhentdd senhetkisestd alhaisesta
verkkokapasiteetistd aiheutuvaa ohjelman toimivuuden hitautta oli ajoittaa tieto-
jen selaaminen, kyselyjen tekeminen ja raportoinnin tulostus ajankohtaan, jolloin
verkon kuormitus oli pienimmilldan®*'. Tillaisia tietoverkon vihdisen kuormi-
tuksen ajankohtia olivat aamut ja illat.

Ohjelmiston asentamisen ensimmadinen vaihe Talotekniikkatukku Oy:n tietojér-
jestelmiddn toteutui Access-konsultin avustuksella helmikuun 2002 lopussa, jol-
loin selvitettiin kaikki asentamiseen liittyvit yksityiskohdat jirjestelméitasolla ja
suoritettiin varsinainen jirjestelmitason asennus’*’. Varsinaisten kayttajaliitty-
mien asennus eli Access-tietokantaohjelmien ja asiakaspalautteen késittelyyn

% Business controllerin tydpiste oli padtoimipisteessi logistiikkaosastolla, jossa myds tietover-
kon kapasiteetti oli riittédva tietokannan monipuoliseen kayttoon.

3! Tutkija ei pitényt titi ongelmaa suurena, silld oli vain ajan kysymys, koska tietohallinto pat-
tdisi nostaa kaikkien varastojen verkkokapasiteettid. Toistaiseksi asiasta ei kuitenkaan ollut paa-
tostd eikd sitd voitu jaddd odottamaan. Graafisen kayttédjéliittymdn mahdollisen poistamisen tar-
koituksena oli yksinkertaistaa ja pitdd kehitettdvéd ohjelmisto mahdollisimman yksinkertaisena.

2 Jarjestelmitason asennus edellytti mm. seuraavia toimenpiteitd: Hankittiin asentamisessa
tarvittavat kdyttdoikeudet, luotiin Windows NT-palvelimelle linkittdmisessa tarvittavat tietotaulut
eli tietovarasto, kopioitiin Access-relaatiotietokanta Windows-palvelintietokoneelle, luotiin tieto-
jen linkitysapuohjelmalle oma hakemisto ja kopioitiin linkitysapuohjelma luotuun hakemistoon
seké ohjelmoitiin Scheduler-apuohjelma.
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sovelluskehityksend ohjelmoitujen graafisten kéyttdjaliittymien asennus suoritet-
tiin keskusvarastolle vilittomasti timén jélkeen. Tuolloin médariteltiin myds oh-
jelmiston kayttdjille omat kdyttdjatunnukset, joiden avulla voitiin kontrolloida
tehokkaasti, kuka jirjestelméd kayttaa ja milloin®*. Keskusvarastossa siirryttiin
kayttimidn ohjelmistoa operatiivisessa toiminnassa vilittdmaisti asennustyon
jélkeen. Tietoteknisesti jirjestelmé vaikutti toimivan alusta alkaen suunnitellulla
tavalla.

4.3.2 Ohjelmiston kéyttdjien koulutus, ohjelmistovirheiden korjaaminen ja
sisdllon kehittdminen ensimmaisten kayttokokemusten pohjalta

It -konstruktion pilotissa toteutetun kiyttoonoton jélkeen projektin luonne ja tut-
kijan tehtdvdat muuttuivat ohjelmiston kehittimisestd ja testaamisesta enemmén
ohjelmiston toimivuuden seuraamiseksi, ohjelmiston kéyttoon liittyvien havain-
tojen tekemiseksi sekd mahdollisten ohjelmistovirheiden etsimiseksi. Samalla
padttyl myds intensiivisen konsulttiyhteistyon tarve, silld ohjelmiston toimivuu-
teen liittyvien ongelmien luonne muuttui enemmén sopivien asetusten etsimisek-
si kuin teknisten rakenteellista laatua olevien ongelmien ratkaisemiseksi’**. Ac-
cess-asiantuntijan ja tutkijan vélisen yhteistyon sovittiin jatkuvan sdhkdpostin
valitykselld tarpeen mukaan ja mahdollisista eteen tulevista korjaus- ja péivitys-
toimista, joita yrityksen sisdlld ei itse osattaisi ratkaista, pédtettiin sovittavan
uusina toimeksiantoina erikseen. Alustavasti téllaisia toimeksiantoja arvioitiin
tarvittavan kuitenkin ainakin yhden, jonka toteutusajankohdaksi sovittiin ajoittu-
van viimeistddn vuoden 2002 alkusyksyyn.

Muut varastot eli logistitkkakeskukset oli aiemmin suunniteltu liitettivéin samaan
jérjestelmddn heti keskusvarastopilotin jdlkeen, mutta kdytdnndsséd se ei kuiten-
kaan ollut ennakkosuunnitelmista poiketen mahdollista. Jarjestelmén toimivuu-
den arviointi vaati kdyttokokemuksia ja siten aikaa. Huolella ja perusteellisesti
tehdysta testaamisesta huolimatta jarjestelmastd 10ytyi kuitenkin edelleen useita
ohjelmistovirheitd, joiden korjaaminen vaati myds aikaa. Odottamaton ja ajoi-
tuksellisesti harmillinen ylldtys oli my0s tietohallinnon taholta organisoitu pro-
jekti uudistaa varastojen tietokoneet juuri samaan aikaan, kun asiakasinformaa-
tiojérjestelmddn kuuluva ohjelmisto piti asentaa ja implementoida logistiikka-

3 Asiakasinformaatiojérjestelmén ideoinnin yksi keskeisistd lihtokohdista oli rakentaa jérjes-
telmé jarjestelmdarkkitehtuuriltaan keskitetyn mallin mukaisesti, jolloin kaikki kiyttivét aina
samaa dataa ja sovellusta. Kdyttdjien médrdd ja erilaisia oikeuksia voidaan kontrolloida tietojér-
jestelmissa erikseen madriteltdvien kdyttdoikeuksien avulla. Jarjestelmé oli tdlloin mahdollista
maarittdd vaikka koko henkildstolle  tdysin avoimeksi jarjestelmiksi”, jolloin tietovarasto olisi
vapaasti kdytettdvissd ja kuka tahansa yrityksen tyontekija pystyisi halutessaan tarkastelemaan
mitd tahansa tietovarastoon rekisterdityéd asiakaspalautedataa.

** Tietokannan asetuksia oli mahdollista muuttaa missi tahansa tyopisteessi, joka oli kytkettyni
Windows-ldhiverkkoon. Tutkija havaitsi tdssd yhteydessd mm. seuraavia vikoja ja puutteita:
Tulostus ei toiminut kaikilla pédtteilld suunnitellulla tavalla, yksi IBM-jarjestelméstd linkitettdva
tieto oli ymmarretty véérin, jolloin linkitys siirsi véardé tietoa Access-tietovarastoon sekéd yksi
tieto ei linkittynyt mystisesti lainkaan.
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keskuksissa®”. Ohjelmisto saatiin asennettua kolmeen logistiikkakeskukseen
huhtikuun 2002 loppuun mennessa’*’. Varastoissa kisitelty asiakaspalautteen
tallentaminen tdydennettyine tietoineen alkoi kaikkien varastojen osalta heti tou-
kokuun 2002 alusta. Vasta tdssd vaiheessa alettiin saada todellisia kéyttokoke-
muksia siitd, miten jarjestelma toimi yhteiskayttoymparistossa.

Keskusvaraston kahden reklamaatioiden selvittelijdn intensiivinen osallistuminen
it -konstruktion sisdllon suunnitteluun, pitkd testausvaihe ja pilotti keskusvaras-
ton toimintaymparistdssa auttoivat keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijoita
oppimaan jarjestelmin ja ohjelmiston toimintaa oman tyonsé ohessa. Testauksen
aikana tutkija oli opastanut heitd ohjelman kdytossd henkilokohtaisesti ja toisaal-
ta heidén ideoitaan oli tunnistettavissa monilta osin ohjelmiston sisdllosséd. Ti-
lanne ei kuitenkaan ollut sama neljdn logistiikkakeskuksissa tyoskentelevin
avainhenkiloksi luokiteltavan kollegan osalta, silld heille kaikki oli toistaiseksi
melko uutta.

Tehokkain ja nopein tapa pyrkid lisddmédédn tietoutta ja osaamista asiakaspalaut-
teen késittelijoiden keskuudessa arvioitiin olevan yhteisen koulutuspéivén jirjes-
taminen’"’. Koulutuspiivi toteutui toukokuun 2002 alussa, jolloin ohjelmiston
siséltd ja kdyttdminen késiteltiin yksityiskohtaisesti ennalta suunnitellun agendan
mukaisesti’*®. Samalla kéytiin lipi ohjelmiston kayttdon liittyvit yhteiset perus-
pelisddnnot. Pdivdn aikana pohdittiin my0s tietokannan luokitteluperusteiden
oikeellisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta sekd opeteltiin tietokannan kéyttod
yleisesti. Tutkija oli laatinut ohjelmistosta myds yksityiskohtaiset kadyttdohjeet
ohjelmiston avulla suoritettavista keskeisimmistd perustehtivistd, jotka olivat siis
asiakaspalautteen kdsittelyyn liittyvien tietojen tdydentdminen ja tallentaminen
relaatiotietokannan tietovarastoon. Tutkija laati samalla tavoin ohjeet perusrapor-
tointia varten, mutta yksityiskohtaisemman tietojen analysoinnin tutkija katsoi
onnistuvan helpommin ohjelmistoon totuttelun ja yleiskédyttoon liittyvan osaami-
sen lisaantymisen kautta®*’. Opettamista ja oppimista helpotti merkittivisti se
seikka, ettd oman toimenkuvansa ammattilaisina reklamaatioiden selvittelijit
tunsivat erittdin hyvin yrityksen asiakastoimitusprosessin ja osasivat kdyttdd
IBM-toiminnanohjausjirjestelméssd ollutta reklamaatiojérjestelmid ennestién.
Ohjelmiston sisdllon hahmottaminen oli edelld mainituista ndkdkulmista 14dhes-
tyttynd helpompaa ja opiskelussa voitiinkin painottua suoraan itse tietokantapoh-
jaisen jérjestelmén kdyton opetteluun.

3% Asiakaspalauteohjelmiston asentamisen olisi saanut tehdd kaksi kertaa lyhyelld aikavalill:
Ensin vanhoille tiectokoneille ja heti uusimisen jélkeen kyseisille uusituille koneille.

346 Asennukset suoritti tietohallinnon jirjestelméasiantuntija, joka toimi jirjestelman paakéyttdjin
roolissa ja joka omasi siten kaikki tarvittavat kdyttdoikeudet jarjestelmiasennusten tekemiseksi.
**7 Ajatus sai logistiikkajohdolta tiyden tuen.

¥ Agendan laatijana ja kouluttajana toimi tutkija.

9 Syvemmiille dataan porautuvien analyysien tekemisti ei tutkijan mielestd voitu edes vaatia
reklamaatioiden selvittéjiltd, mutta ohjelmiston avulla heilld oli sithen kuitenkin mahdollisuus
omien kykyjensa ja kiinnostuksensa mukaan.
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Koulutuspéivén paitteeksi tutkija ja varastojen asiakaspalautteen kisittelijét so-
pivat yhteisesti yleisperiaatteen siitd, miten ohjelmiston opettelua tuetaan jatkos-
sa. Tietokannan suunnittelijana tutkija pystyi sitoutumaan itse ainakin aluksi
“yleiseksi neuvonantajaksi” ja esille nousevien ongelmien ratkaisijaksi, seké
kehittdmddn ja korjaamaan tietokantaa tarpeen mukaan, aivan samalla tavoin
kuten aiemmin oli tehnyt. Periaatteen mairittely yhteisesti oli tirkedd, koska oh-
jelman opetteluun ei ollut kiytettdvissd aikaa tyGajan puitteissa ja kéyttdjien

osaamistaso vaihteli paljon™.

Asiakasinformaatiojirjestelmén yhteiskdyttd onnistui ilman isoja teknisid on-
gelmia. Tutkijalle varastoista osoitetut yhteydenotot koskivat 1dhinnd ohjelmis-
ton kayttoon liittyvid kysymyksid, silld ohjelmistoon liittyvd perehdyttdminen ja
koulutus jéi lopulta kuitenkin varsin vdhdiseksi. Muutaman viikon kuluessa tut-
kijan ja asiakaspalautteen késittelijoiden véliset keskustelut alkoivat kuitenkin jo
siirtyd kéyttoon liittyvistd kysymyksistd sisaltoon ja sen kehittimiseen®'. Yh-
teiskdyttoon siirtymisen myoté esille nousi myds jélleen kysymys “verkon hitau-
desta” eli tietoverkon alhaisesta tiedonsiirtokapasiteetistd suhteessa tietoverkon
kuormitukseen. Logistiikkakeskuksissa tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetti oli
vield alhaisempi kuin mité testiymparistond kdytetyssd keskusvarastossa ja asia-
kaspalautteen kasittelijoiden mielestd kysymyksen esille nostaminen oli aivan
perusteltua, erityisesti ensimmdisten logistiikkakeskuksissa saatujen kayttoko-
kemusten jilkeen.

Tietoverkon alhaiseen tiedonsiirtokapasiteettiin liittyen tutkija oli asiakaspalaut-
teen kisittelijoiden kanssa aivan samaa mieltd. Tietietoverkon toimivuudesta
vastasi tietohallinto-osasto. Tietoteknisesti tietojen tdydentdmiseen ja tallentami-
seen varastoissa suunnitellun graafisen kayttijiliittymén tiedettiin varmuudella
vaativan niin vdhdn verkkokapasiteettid toimiakseen kunnolla, ettid verkolta voi-
tiin sitd ilman muuta odottaa. Koska Windows-ldhiverkon todellisen hyodynta-
misen tiedettiin olevan varastoissa melko vahaista, olisi koko verkon olemassa-
olon tarpeellisuudesta herdnnyt paljon kysymyksii, jos edes hyvin minimaalisesti
verkon kapasiteettia kdyttdvad ohjelmaa ei saataisi toimimaan kyseisesséd verkos-
sa kunnolla. ”Verkon hitauden” esille nostamisen katsottiin olevan hyvé asia,
koska organisaatiossa pidettiin ymmarrettdvind, ettd tietohallinto ei reagoi asiaan
millddn tavalla ennen kuin kayttdjilta tulee asiaan liittyen jonkinlaista palautetta.

30 Eri varastojen asiakaspalautteen kisittelijit sopivat verkostoituvansa keskenin: Oppimisen
arvioitiin tapahtuvan helpommin ja nopeammin, kun ongelmatilantilanteissa asioita pohditaan
saman toimenkuvan edustajina yhdessd. Vasta jos kukaan kollegoista ei tunne eikd osaa neuvoa
esille nostetussa asiassa, kddnnytddn esimerkiksi yrityksen it -asiantuntijoiden puoleen asian
selvittdmiseksi.

331 Mm. tietokannan perustietotaulujen, kuten tydntekiji- ja kuljetusreittitaulujen, tietoja haluttiin
pdivittdd ajan tasalle ja tietokantaan automaattisesti linkittyvien tietojen madrda haluttiin liséta.
Tyontekijoiden taholta herdsi myds kysymys, olisiko mahdollista saada tietoja linkittymdén Ac-
cess-tietokannasta takaisin IBM-jérjestelmadn. Kaksisuuntaisesta linkitys -toiminnosta arveltiin
olevan hyotyd esimerkiksi reklamaatioiden paittdmisessd IBM-jarjestelmddn. Tutkija tiesi Ac-
cess-konsultin kanssa kiymienséd keskustelujen pohjalta, ettd asia oli it -teknisesti toteutettavissa
melko helposti.
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Ohjelmiston suunnittelijaosapuolena ja reklamaatioiden selvittdjien toimenkuvan
tuntevana tutkija pystyl ymmairtdméén hyvin varastoissa esille nostetun huolen-
aiheen, mutta logistiikkaosastolta kdsin asiaan ei voitu enempii vaikuttaa. Asian
tiedostamisen ja asiasta tiedottamisen jélkeen tyontekijoiden tdytyi vain olla kér-
sivéllisid ja odottaa, koska tilanne tulee tietohallinnon taholta korjatuksi.

Asiakasinformaatiojirjestelméén liittyvid tietoteknisid ongelmia, vikoja, puuttei-
ta ja jirjestelméd tdydentdvid kehitystarpeita oli kartoitettu jo pilotin kdynnisty-
misestd eli tammikuusta 2002 alkaen. Niitd havaintoja koottiin yhteen ja nithin
etsittiin ratkaisuja siind jarjestyksessd kuin ratkaistavia kysymyksid implemen-
tointivaiheen aikana ilmaantui. Kaikki ratkaisua vaativat asiat ja ongelmat korjat-
tiin samalla kertaa ohjelmistopiivityksen yhteydessa syyskuussa 2002°>,

Jarjestelmd oli saatu asennettua varastojen yhteiskdyttoon toukokuussa 2002,
jonka jdlkeen varastoissa opeteltiin ja totuteltiin uuden ohjelmiston kayttoon.
Varsinaisen implementointivaiheen katsottiin pédéttyvan syyskuussa 2002, jolloin
it -konstruktio pdivitettiin ensikdytostd saatujen kokemusten pohjalta. Syyskuus-
ta eteenpdin ohjelmiston kdyttoon totuttautuminen oli varastoissa jo pitkilld ja
siitd oli vahitellen muodostumassa yksi vakiintunut toimintarutiini.

Ennen projektin lopullista paéttdmista oli logistiikassa sovittava vield vastuuhen-
kilostd tai tahosta, jonka toimenkuvaan siséllytetddn uuden jarjestelmin tuotta-
man asiakaspalauteinformaation systemaattinen hyddyntdminen. Uudesta vas-
tuuhenkildstd sovittiin logistitkan ja tietohallinto-osaton yhteisessé palaverissa
joulukuussa 2002°>. Samassa yhteydessé sovittiin myos ohjelmiston it -teknisen
tuen organisoimisesta eli ohjelmiston toiminnasta vastaavista vastuuhenkildis-
t4°>*. Vield saman kuukauden aikana tietohallinto-osasto ilmoitti myds Talotek-
niikkatukku Oy:n tietoverkkokapasiteetin merkittdvistd nostamisesta, minka
tutkija katsoi erittiin positiiviseksi asiaksi asiakasinformaatiojirjestelmén kéytet-
tdvyyden kannalta. Logistiikassa katsottiin implementointivaiheen olevan péa-
toksessa ja projektin saavuttaneen tavoitteensa monien ja pitkdin kestdneiden eri
vaiheiden jdlkeen. Projekti katsottiin pddtetyksi ja ohjelmiston kéyttd osana ope-
ratiivista toimintaa alkoi tdysipainoisesti vuoden 2003 alusta. Kevailld 2006 ke-
hitetty asiakasinformaatiojérjestelméd oli edelleen kdytdsséd kohdeyrityksen tieto-

jarjestelmassa’™”.

352 K orjaukset ja paivityksen suoritti konstruoinnissa auttanut Access -konsultti aiemmin tehdyn
suunnitelman mukaisesti.

353 VastuuhenkilSksi valittiin henkil, jolla katsottiin olevan edellytyksii analysoida ja raportoida
eritasoista ja monipuolista tietoa johdon paitdksenteon tueksi sekd kykyjé kehittdd asiakasinfor-
maatiojarjestelmii eteenpdin. Toisin sanoen valitulla henkil6lld katsottiin olevan asian hoitami-
seen riittdvit valmiudet. Projektin vetdjénd tutkijan viimeinen tehtdvé kehitysprojektissa oli uu-
den vastuuhenkilon opastaminen ja perehdyttdminen uuteen tehtdviénsé joulukuun 2002 aikana.
4 It -teknisestd tuesta vastasivat jatkossa tietohallinto-osaston jirjestelmiasiantuntijat.

3% Lihde: logistiikan suunnittelupaillikko/ Talotekniikkatukku Oy, 5.5.2006.
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4.4 Kehitetyn konstruktion rakenne

Asiakasinformaatiojirjestelmén it -konstruktio muodostuu tietovarastosta, asia-
kaspalautteen kisittelijoille radtiloidysta kayttdjéliittyma -sovelluksesta sekd
Access-relaatiotietokantasovelluksesta, jonka avulla voidaan generoida erilaisia
analyysejd, kyselyjd ja raportteja. Kehitetyn asiakasinformaatiojdrjestelmén avul-
la asiakasldhtdisen informaation hyddyntdminen voidaan organisoida systemaat-
tisesti tapahtuvaksi toimintatavaksi.

Asiakasinformaatiojirjestelméin jarjestelmaarkkitehtuuri yhdistdd asiakkaan,
myyjan, tuotannon sekd yrityksen johdon kaikilla toiminnan tasoilla
(KUVIO 28). Tietovaraston avulla kaikki osapuolet voivat tarkastella samaa ja
yhdenmukaista asiakaspalautedataa reaaliajassa.

ASIAKAS

ASIAKASPALAUTE

myyntiyksikko
/myyméld/myyja

IBM -reklamaatiojirjestelmi

graafinen
kiyttajaliittyma:
kisittelylomake

Access -sovellus: \

(1 © ;
L] i‘ ! . tuotantoyksikko;
—x — i —
G = e ' palautteen kisittely
yritys johto / controller; raportointi E
informaation analysointi ja E

pédtoksenteko

KUVIO 28: Implementoidun asiakaspalautetta rekisterdivin informaatiojérjes-
telmén rakenne

Asiakkaan antama palaute rekisterdityy Windows NT-kayttojarjestelmén it -
konstruktion tietovarastoon yrityksen IBM-toiminnanohjausjirjestelméstd auto-
maattisesti, jasennellysti ja reaaliajassa relevantiksi maééritellyin toiminnanoh-
jausjdrjestelmitiedoin tdydennettynd. Toiminnanohjausjérjestelmddn asiakaspa-
lautteen syottda tavallisesti suorassa asiakaskontaktissa oleva myyjd (ks.
KUVIO 28 edelld/ asiakaspalaute myyntiyksikon kautta IBM-jdrjestelméddn).
Konstruktiota on mahdollista tiydentdd myohemmin siten, etti asiakas antaa
palautteen itse suoraan jdrjestelmidin. Tdméd luonnosteltiin toteutettavaksi mm.
www-sivuilla olevan kohdeyrityksen sédhkodisen kauppapaikan kautta, myymaéla-

202



toimipisteiden asiakaspditteiden tai myymalatoimipisteissd asiakkaiden kaytossi
olevien ns. kerdyskapuloiden kautta (ks. KUVIO 28 edelléd/ asiakaspalaute suo-
raan ja myyntiyksikon kautta tietovarastoon). Ennen lisiominaisuuksien tdyden-
tdmistd jarjestelmd haluttiin kuitenkin todeta ensin muuten toteuttamiskelpoisek-
si ja toimivaksi IBM-jérjestelmddn tukeutuvan asiakaspalautteen rekisteréimis-
menettelyn avulla.

Uuden konstruktion luonnostelu pohjautui varastoissa tydskentelevien reklamaa-
tioiden selvittdjien toimenkuvan ympérille (kpl 3.3). Varastojen ndkokulmasta
(ks. KUVIO 28 edelld/ tuotantoyksikkd) uuden asiakasinformaatiojdrjestelmén
toimintaa voitiin kuvata tiivistetysti seuraavalla tavalla: IBM-toiminnanohjaus-
jérjestelmddn rekisterdity asiakaspalaute linkittyy automaattisesti ja reaaliajassa
asiakasinformaatiojirjestelman tietovarastoon, josta data ohjataan varastojen
kiytossd olevaan tietokannan hallintajérjestelmadn. Asiakaspalautteen kisittelijat
tdydentivit tietoja palautteen kédsittelyn pohjalta tarkoitukseen soveltuvan graafi-
sen kayttdjaliittymin avulla (ks. LIITTEET 9—11). Varastoissa tdydennettivia
tietoja ovat mm. miten asiakaspalaute yhdistyy asiakastoimitusprosessin toimin-
toihin ja asiakastoimitusprosessissa kéytettyihin voimavaroihin ja miti reklamaa-
tiotapauksessa on tehty asiakkaalle aiheutetun virheen vélittoméksi oikaisemi-
seksi. Tietovarastoon tallennetusta ja palautteen késittelyn jdlkeen pdivitetystd
informaatiosta generoidaan Access-relaatiotietokantaohjelman avulla mm. erilai-
sia kyselyjd, yhteenvetoja ja raportteja, joiden avulla asiakasinformaatiota voi-
daan analysoida varastotoimintojen kehittimiseksi ja virheiden vdhentdmiseksi
perimmaisind tavoitteina asiakastyytyvaisyyden lisdéntyminen ja kannattavuuden
parantuminen. Esimerkkejd kyselyraporttien kéytostd esitellddn konstruktioon
yhdistettdvien johtamiskdytintdjen yhteydessé (kpl 5.3.1).

Tietokantapohjainen jérjestelmd 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 Kkasittelijoiden ohella varastojen esimiehet ja ylin logistiikkajohto
(ks. KUVIO 28/ yritysjohto, controller) voivat analysoida tietokantaan kuuluvaa
yksil6ityd ja prosessien toiminnoille kohdistettua asiakaspalauteinformaatiota
johtamisen tueksi. Asiakaspalautetta on mahdollista yksiloidd minkd tahansa
tietovarastoon tallennetun tiedon perusteella. Esimerkkeja paljon kéytetyistd yk-
sildintiperusteista listataan seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 5).

203



e Palautteen antaja ja palautteen syy, joka perustuu asiakkaan omaan ja myyjan
vapaamuotoisesti kirjattuun nikemykseen asiasta

* Mihin yrityksen antamaan asiakaslupaukseen palaute liittyy

* Mihin asiakastoimitusprosessin osaan ja toimintoon palaute on jdljitetty ja
kohdistettu palautteen kisittelyn yhteydessa

* Ketka tyontekijdt ovat olleet suorittamassa palautteessa esille nostetun
asiakaslupauksen tyovaiheita, jotka liittyvét asiakastoimitusprosessin eri toimintoihin

» Mité toimenpiteité asiakaspalautteen késitteliji on tehnyt kyseiseen palautteeseen
liittyen

 Kuinka kauan palautteen késittelyyn on kéytetty tyaikaa

TAULUKKO 5: Esimerkkejd asiakasinformaatiojdrjestelmdn asiakaspalautetta
vksiloivdstd informaatiosta

Edelld kuvattiin konstruktion rakennetta uuden jirjestelmén eri kéyttdjaosapuol-
ten ndkokulmasta. Siséllollisesti konstruktion rakenne pohjautuu tietokantapoh-
jaiseen luokitteluun, jossa yksi péaéluokista pohjautuu yrityksen asiakastoimitus-
prosessin toimintoméritykseen® (ks. kpl 4.2.2.2/ TAULUKKO 4). Samaa pro-
sessi- ja toimintomédrittelyd hyodynnetdin my0os kohdeyrityksen toimintolasken-
tajirjestelmassi. Konstruktion sisdltdd kuvataan esittelemillda my6hemmin kon-
struktion hyodyntdmistd madrittelevit johtamiskaytinnot (kpl 5.3.1). Esiteltdvis-
sd johtamiskdytinndissd tukeudutaan tiiviisti uuden asiakaspalautejirjestelmén
tarjoamaan informaatioon eli juuri konstruktion sisaltoon.

It -teknisesti konstruktion rakenne muodostuu SQL-tietovarastosta, asiakaspa-
lautteen kisittelijoille C++ -ohjelmointikielelld sovelluskehityksend rdatdloidysti
graafinen  kayttdjdliittyma -sovelluksesta  sekd  Access-relaatiotietokanta-
sovelluksesta. Tamén lisdksi konstruktio edellytti tarkoitukseen soveltuvaa jér-
jestelmaarkkitehtuuria, miké tdman tapauksen keskitetyssd mallissa tarkoitti siten
kehitetyn tietokantapohjaisen jirjestelmédn integroimista myos yrityksen IBM-
toiminnanohjausjarjestelmdin. Asiakasinformaatiojdrjestelmén ideoinnin yksi
keskeisistd ldhtokohdista oli rakentaa jérjestelmd jirjestelméarkkitehtuuriltaan
keskitetyn mallin mukaisesti, jolloin kaikki kdyttdvit aina samaa dataa ja sovel-
lusta. Samalla kdyttdjien madrad ja erilaisia oikeuksia voidaan kuitenkin kontrol-
loida tietojdrjestelmdssé erikseen médriteltdvien kdyttooikeuksien avulla.

336 yrt. kpl 3.2 Asiakastoimitusprosessin kuvaaminen

204



Konstruktiossa hyddynnetdédn monissa toimiviksi osoittautuneissa tietokantapoh-
jaisissa jédrjestelmératkaisuissa paljon kiytettyd SQL -tiedonpakkausprotokollaa.
Access-tietokannan toimivuuden ja verkon kuormituksen védhentdmiseksi Ac-
cess-ohjelmaan konfiguroitu paitaulu “irrotettiin” Windows-palvelimelle SQL-
tiedonpakkausprotokollaan pohjautuvaksi tietovarastoksi. Konstruktion tietokan-
nan hallintajdrjestelmdssd Access-sovelluksen roolina on toimia kéyttdjaliitty-
mand, jolla erillisesti Windows-ldhiverkon palvelintietokoneelle ohjelmoidusta
SQL-tietovarastosta haetun datan avulla generoidaan erilaisia kyselyjd, yhteen-
vetoja ja raportteja (ks. kpl 4.2.3.2/ KUVIO 26). Toiminnanohjausjarjestelmén ja
tietovaraston vélisten IBM-linkitysten osalta konstruktion tekniset ratkaisut poh-
jautuivat padtietojarjestelmian ODBC-tiedonsiirtoprotokollan ja péivitysten au-
tomatisoinnin osalta Windows NT-kéyttojarjestelmédn sisdltyvin Scheduler-
apuohjelman kayttoon (ks. LIITE 14).

Varastoissa asiakaspalautetietojen kisittely tapahtuu sovelluskehityksend raaté-
16idysti ohjelmoidulla graafisella kayttéjaliittymédlld. Ohjelmointi suoritettiin
Visual Basic-ohjelmalla, joka pohjautuu C++ -ohjelmointikieleen. Graafinen
kayttdjaliittymd ohjelmoitiin sisdllollisesti Access-relaatiotietokannan tietojen
syottolomakkeeseen kehitysprojektin aikana konfiguroituun sisdltoon tukeutuen.
Graafisen kayttdjdliittymdn listaustoiminto listaa tietovarastosta hakuehtojen
tdyttdmista tapahtumista vain hakukriteerien tiedot. Kattavat tiedot saadaan esille
avaamalla hakukriteerien pohjalta haluttu yksittdinen tapahtuma (ks. LITTEET
15—17). Talla tavoin datamiirit ja siten verkon kuormitus voitiin jakaa pienem-
piin osiin ja ohjelma oli toimivampi. Jos listaamisessa olisi yritetty avata haku-
kriteerien pohjalta kaikki ehdot tiyttdvat tapahtumat kaikkine tietoineen yhdelld
haulla, olisi se aiheuttanut verkon ylikuormittumisen ja ohjelman jumiutumisen.
Graafiset raporttipohjat ohjelmoitiin Excel-taulukkolaskentaohjelman avulla.
Ohjelmalinkitysten raporttien data péivittyi Access-tietokannasta jokaisen suori-
tetun kyselyn yhteydessé tdysin automaattisesti.

Tietojen tallentaminen nopeutui ja toimivuus parani, kun tietokannan jakamisen
tuloksena tiedot tallentuvat tietokannasta tietovarastoon tietuekohtaisesti sen
sijaan, ettd yksittdisen 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 véhiinen, ettd ohjelman aiheuttamalla kuormituksella ei
endd ollut merkittdvdd vaikutusta tietoverkon nopeuteen tai muuhun toimivuu-
teen.
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5. KEHITETYN KONSTRUKTION KAYTANNON TOIMIVUUS

5.1 Toteuttamiskelpoiselle asiakaspalautetta rekisteroiville
informaatiojirjestelmille asetetut kriteerit

Tutkimuksen keskeinen tarkoitus oli kehittdd kohdeyritykseen asiakasléhtdisen
palauteinformaation hyddyntdmiseen soveltuva informaatiojérjestelmid, jonka
avulla yrityksesséd voitaisiin kehittdd asiakastoimitusprosessia niin yrityksen si-
sélld kuin koko arvoketjunkin tasolla. Uuden jdrjestelmén voitiin katsoa olevan
hyddyllinen, jos jarjestelmdn avulla tapahtuvasta toiminnan kehittdmisestéi saata-
vat hyddyt oli osoitettavissa konkreettisella tavalla. Lisdksi ndma hyddyt oli pys-
tyttdvd arvioimaan vakuuttavalla tavalla jérjestelmén kehittdmisestd ja kdyttoon-
otosta aiheutuvia uhrauksia suuremmiksi. Hy6tyjen arvioiminen tarkoitti ennen
kaikkea vastauksen etsimistd kysymykseen, voidaanko jérjestelmén avulla suori-
tettavilla toimenpiteilld tunnistaa olevan yhteys ja vaikutusta yrityksen kannatta-
vuuden paranemiseen esimerkiksi tunnettujen litkkeenjohto-oppien perusperiaat-
teiden mukaisella tavalla.

Kehitettdvan konstruktion tuli olla toteuttamiskelpoinen, joka méériteltiin kon-
struktiolle asetettujen perusvaatimusten avulla. Asiakasinformaatiojirjestelma
tarkoitti tdssd tutkimuksessa tietovarastoon ja tietokantapohjaiseen jérjestelmain
pohjautuvaa it -konstruktiota ja sen toiminnan méérittelyd, joka tapahtui osoitta-
malla kehitetyn konstruktion kdyttokelpoisuus kdytannossa. It -konstruktion ke-
hittdminen tarkoitti tutkimuksen case -ympéristdssd tietovaraston ja tietokannan
hallintajérjestelman rakentamista Windows NT-kdyttojarjestelméédn. Tietokannan
hallintajdrjestelmdn linkittiminen tietokantapohjaisen jirjestelmén toimivuuden
kannalta optimaalisesti yrityksen IBM-toiminnanohjausjirjestelméaén konkreti-
soitui médrittelemalld ja rakentamalla konstruktion jarjestelméarkkitehtuuri, joka
téssd tapauksessa pohjautui keskitettyyn malliin.

Asiakasinformaatiojarjestelmén konstruointi alkoi selvittdimalld, miten reklamaa-
tioita silld hetkelld varastoissa késiteltiin ja miten rekisterdityjd reklamaatiotieto-
ja hyddynnettiin organisaatiossa. Konstruktion innovoinnissa tukeuduttiin paljon
asiakasinformaatiojdrjestelmén tulevien kiyttdjien ja projektista viime kaddessd
vastanneen logistiikkajohdon ndkemyksiin ja odotuksiin siitd, mitd asioita ja
ominaisuuksia uuden konstruktion pitéisi sisdltdd ja mitd asioita kehitystyossd
tulisi ottaa huomioon. Kehitystyon ndkdkulmasta ndma nakemykset ja odotukset
muodostivat joukon ehtoja, jotka hyviksyttdvissd olevan ratkaisun piti tdyttda.
Naitd ehtoja ei kuitenkaan osattu mééritelld tdysin projektin alussa, samalla ta-
voin mitd tavallisesti projektin suunnittelulta ja hallinnalta odotetaan, vaan ndma
ehdot kdvivit ilmi véhitellen projektin ja uuden, rditdloidyn innovaation luon-
nostelun edetessé. Tésté syysti projekti kdynnistyi hitaasti hankkeena, jossa edet-
tiin ja paitettiin asioista sitd mukaa kuin ongelmia ja ratkaistavia kysymyksié
ilmeni. Ongelmat saattoivat johtaa my0s siihen, ettd konstruktion kehittdmisessé
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jouduttiin ottamaan monta askelta taaksepédin ja ideoimaan asioita alusta uudel-
leen eli toistamaan samoja vaiheita uudelleen.

Projektin intensiivinen valmistelu alkoi syyskuussa 1999, mutta vasta tammi-
kuussa 2001 saatiin ylimmén johdon valtuutus hankeen toteuttamiselle. Tamén-
kin jédlkeen projektin eteneminen riippui siitd, pystyttdisiinko eteen tulevat uuden
jarjestelmin tekniseen suunnitteluun ja kayttoon liittyvét ongelmat ratkaisemaan
projektille ja konstruktiolle projektin aikana tarkentuneiden perusvaatimusten
puitteissa. Projektin toteutumisen ja onnistumisen lopullinen varmistuminen ta-
pahtui vasta implementointivaiheessa maaliskuussa 2002. Koska konstruktio
radtéloitiin kohdeyrityksessd monimuotoiseen toimintaympéristoon, ja vaatimuk-
set olivat jossain madrin jopa ristiriitaisia, asetti se suuria haasteita niin konstruk-
tion kehittdmiselle kuin sen arvioimisellekin. Ote projektimuistiinpanoista tam-
mikuulta 2001 kokoaa yhteen asiakasinformaatiojérjestelmélle asetettujen perus-
vaatimusten kirjavaa listaa:

“Jdrjestelmd ei saa muodostua liian monimutkaiseksi, jotta se on rakennettavissa
kohtuullisin kustannuksin nykyiseen tietojdrjestelmddn. Mallin pitdd olla selked ja
helppokdyttoinen. Konstruktion ylldpitiminen ei saa vaatia kohtuutonta tyopanos-
ta, ja rekistercityvd data on pystyttivd tallentamaan mahdollisimman automaatti-
sesti ilman manuaalista tietojen syottamistd. Tietojen pddllekkdisyys tietojdrjestel-
mien vdlilld pitid minimoida. Tietojen syottiminen kehitettdvddn ohjelmaan pitdd
onnistua nopeasti, ja ohjelmiston pitdd olla it -teknisesti niin yksinkertaisen ja "ke-
vyt”, ettd keskusvaraston tietoverkko kestdd sen kéytostd aiheutuvan kuormituksen.
Keskeinen kriteeri on myos ohjelmiston avulla saatavan raportoinnin tulostamisen
Jja jakelun helpottuminen, monipuolistuminen sekd nopeutuminen nykyiseen IBM-
Jjdrjestelmdn asiakasreklamaatiojdrjestelmddn verrattuna. Raportointi pitdd olla

ennen kaikkea helposti tulostettavissa.”
- Tutkijan projektimuistiinpanot tammikuu 2001 -

Kehityshankkeelle muodostui eri osapuolilta ja tahoilta erilaisia odotuksia, jotka
asiakasinformaatiojarjestelman kehittdmisen nidkokulmasta muodostivat projek-
tin toteutumisen ehdot ja asettivat projektin edetessd konstruktion suunnittelulle
ja innovoinnille selkeét rajat. Nama projektin toteuttamisen ehdot oli jaettavissa
kolmeen padryhmaéén, jotka olivat kustannukset, it -teknologia ja hyédyntdminen.
Padryhmat voitiin hahmotella heti sen jilkeen, kun projektista ensisijaisesti paéat-
tanyt ja budjettivastuussa ollut logistiikkajohto olivat asettaneet yhdessi tietohal-
linnon sekd jdrjestelmidd myohemmin kiyttdvan operatiivisen tason kanssa kehi-
tettdville asiakasinformaatiojdrjestelmédn toteuttamiskelpoisuudelle perusvaati-
mukset. Nami ehdot olivat kehitettdvan jarjestelmén edullisuus, erillisyys ja
kéyttdjaystavdllisyys.

Projektin tuloksina voidaan koota jdsennelty lista ominaisuuksista ja asioista,

jotka kehitetyn jérjestelmin tuli tayttaa, jotta se voitiin onnistuneesti hyviksya ja
implementoida osaksi yrityksen tietojirjestelmid (KUVIO 29).
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HYODYNTAMINEN | kiyttdjaystavillisyys

KUVIO 29: Yhteenveto asiakasinformaatiojirjestelmén toteuttamiskelpoisuudel-
le asetetuista vaatimuksista

Edullisuus: Projektista aiheutuvien kustannusten arviointi ja seuranta kohdistui
logistiikkajohdon taholta asiakasinformaatiojérjestelmédn konstruointiin, imple-
mentointiin ja kayttoon. Jarjestelmén rakentamiseen oli kdytettavissd logistiikka-
johdon pééttdménd vihdn resursseja. Projekti tuli suorittaa ilman uusia tietotek-
nisid laitteita, kalliita ohjelmistoja tai merkittdvéd ulkopuolisen asiantuntija-avun
hankintaa. Tavoitteena oli hyodyntdi ja tehostaa mahdollisimman paljon jo val-
miina olevaa tietoverkkoa ja perusohjelmistoja it -laitteistoineen. Implementointi
tuli suorittaa mahdollisimman pitkille tietohallinto-osaston resursseihin tukeu-
tuen ja implementoinnin jélkeinen jarjestelmén kaytto ja ylldpito piti saada toteu-
tumaan mahdollisimman pienilld kustannuksilla.

Erillisyys: Asiakasinformaatiojédrjestelmén it -konstruktio piti rakentaa vanhen-
tuvasta padtietojarjestelmistd erillisend Windows NT-kéyttojarjestelmadn. Jar-
jestelmd oli oltava siirrettdvissd mahdollisimman helposti my6hemmin mahdolli-
sesti hankittavaan uuteen toiminnanohjausjdrjestelmain. Jarjestelman erillisyys -
perusvaatimus oli it -teknisen suunnittelun lahtdkohta, mutta tdmén lisdksi jérjes-
telmélle asetettiin vaatimuksia sen rakenteellisen yksinkertaisuuden ja toimivuu-
den suhteen.

Yksinkertaisuus: Jarjestelmidn yksinkertaisuudella tarkoitettiin, ettd it -konstruk-
tion rakentaminen ei vaadi paljon erikoisosaamista kuten sovelluskehitystd®>’.
Yksinkertaisuus -vaatimus koski niin kehitysvaihetta kuin varsinaista kdytto- ja

yllapitovaihettakin.

Toimivuus: Jéarjestelmin toimivuudella tarkoitettiin sellaisen teknisen ratkaisun
ja ohjelmiston kehittdmisté, ettd jarjestelmd on teknisesti aina toimintavalmis ja
henkiloston kéytettdvissa. Tietoverkon, palvelintietokoneiden ja yksittdisten tyo-

37 Sovelluskehitys vaatii aina jonkin sovelluskehitysohjelmiston ja sovelluskehityskielen eli
ohjelmointikielen erityisosaamista.
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asematietokoneiden kapasiteetti tuli siten huomioida ohjelmiston suunnittelussa.
It -teknisen suunnittelun nédkdkulmasta tdmé edellytti erityisen huomion kiinnit-
tdmistd kehitettdvan jarjestelmén reaaliaikaisuuteen, automaattisuuteen ja tal-
lennettavuuteen.

Reaaliaikaisuus: Asiakaspalaute oli saatava piivittymdin erilliseen uuteen asia-
kasinformaatiojédrjestelmdidn asiakaspalautteen kasittelijoiden kayttoon reaa-
liajassa samalla hetkelld, kun palaute rekister6itiin myyjien toimesta IBM-
toiminnanohjausjirjestelmédn. Kaytinnossa tdma tarkoitti tietojen linkitystarvet-
ta IBM-jdrjestelmdn ja uuden asiakaspalautejirjestelmén vélilld ja asia tuli huo-
mioida uuden it -konstruktion jérjestelmiarkkitehtuurin suunnittelussa. Kaytin-
ndssd informaation reaaliaikaisuuden vaatimus edellytti my0s jérjestelmén tieto-
jen pdivityksen automatisointia, jonka katsottiin kuitenkin olevan oma erillinen
vaatimuksensa.

Automaattisuus: Asiakaspalautteen laatimisessa ja kdsittelyssd tarvittavat asia-
kastoimitusprosessin tiedot haluttiin saada linkittymdin automaattisesti IBM-
toiminnanohjausjérjestelmdstd uuteen asiakasinformaatiojirjestelméén. Ominai-
suudella haluttiin vilttda paillekkéisid tyorutiineja ja vihentdd asiakaspalautteen
késittelyssd padjarjestelmaistd tapahtuvaan tietojen etsimiseen ja selailuun kaytet-
tdvaad tyodaikaa.

Tallennettavuus: Tietojen tdydentdmisen ja tallentamisen uuteen asiakasinfor-
maatiojdrjestelmédén tuli olla helppoa ja nopeaa kaikissa Talotekniikkatukku
Oy:n toimipisteissd. Vaatimus edellytti it -konstruktion jérjestelmiarkkitehtuurin
suunnittelussa yrityksen tietoverkon tiedonsiirtokapasiteetin erityistd huomioi-
mista.

Kayttdjdystdivdllisyys. Jarjestelmin kayttdjaystavillisyyden huomiointia pidettiin
keskeisend ehtona jdrjestelmdn ja koko projektin onnistumiselle. Onnistumisen
katsottiin edellyttdvin sellaista implementointiprosessia, joka tyydyttdd kaikkia
jérjestelmdn kayttoon liittyvid osapuolia. Asiakasinformaatiojdrjestelmén kaytto
tuli onnistua sellaisella tietotekniselld osaamisella, mitd tyontekijit olivat sithen
mennesséd tarvinneet suoriutuakseen menestyksekkddsti omista tyotehtdvistddn.
Uuden jérjestelmin kayttdmisen ei haluttu vaativan henkilostoltd merkittavasti
lisédkoulutusta. Jirjestelmén ja tietojen vapaaseen kiyttoon tuli olla myds mah-
dollisuus kaikilla tydntekijoilld tarvittaessa. Konstruktion kayttdjaystiavéllisyy-
teen yhdistettiin keskeisind ja tarpeellisina ominaisuuksina tietojen pdivitettdvyys
ja analyyttisyys -vaatimukset.

Pdivitettdvyys: Asiakasinformaatiojdrjestelmiin sisdltyvén tietokantapohjaisen
jérjestelmédn tuli olla rakenteeltaan ja sisdlloltdén sellainen, ettd peruskéyttdjan
oli helppo péivittdé tietovaraston asiakaspalautedataa, relaatiotietokannan sisél-
tod ja perustietoja ilman erityistd it -osaamista tai ulkopuolista asiantuntija-apua.
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Analyyttisyys: Relaatiotietokannan rakenteen ja sisdllon tuli olla sellainen, ettd
tietoja voitiin tarkastella helposti kerroksellisesti yhteenvedoista yksittdisiin tie-
toihin. Analyyttisyys -ndkokulma ymmarrettiin hyvin pitkélle samoina asioina ja
ominaisuuksina, mitd perustietokantaohjelmissa oli totuttu kéyttdméin ja hyo-
dyntdmaan. Analysointiin liitettiin kiinteésti kasitteet monipuolisuus ja jdsennel-
tavyys.

Monipuolisuus: Relaatiotietokannan avulla piti pystyd tulostamaan ja raportoi-
maan monipuolisesti eritasoista tietovaraston tietoa. Halutut analyysit oli my0s
oltava helposti toimitettavissa sdhkodisessd muodossa muille asiasta kiinnostu-
neille esimerkiksi sdhkopostin vilityksella.

Jasenneltdivyys: Tietojen selailun ja hakemisen piti olla yksinkertaista, ja tiedot
piti olla yhdistettévissd helposti asiakastoimitusprosessiin. Relaatiotietokannassa
tietojen jdsentdmisen tuli pohjautua myds sellaiseen luokitukseen, jonka avulla
pystyttiin saamaan joustavasti kisitys asiakaspalautteen késittelyssd suoritetuista
toimenpiteistd. Tietojen jasenneltdvyys ymmarrettiin myo0s tietojen hyvana hallit-
tavuutena, jota voidaan pitdd my0s yhtend tietokantapohjaisen jérjestelmén pe-
rusominaisuutena.

5.2 Toteuttamiskelpoisen asiakaspalautetta rekisterdivin
informaatiojirjestelmin konstruoinnin vaiheet

Kehityshankkeen etenemisti ja eri vaiheita voidaan kuvata sijoittamalla ne aika-
janalle (ks. luku 4/ KUVIO 22). Projektissa vélttimittoméan esiymmarryksen
hankkiminen alkoi jo kesdlld 1996 ja kehitysprojekti paittyi 2002 vuoden lopus-
sa. Projektin kesto voidaan mairitelld eripituiseksi riippuen siitd, mikd ajankohta
katsotaan projektin aloitusajankohdaksi. Esiymmarryksen hankkimisen aloitta-
misesta laskettuna projektin kesto olisi 6,5 vuotta, ensimmdisen projekti-idean ja
konstruktiohahmotelman syntymisestd n. viisi vuotta, logistiikkajohdon vakuut-
tumisesta lisdd konkretisoituneen konstruktion hyddyllisyydestd n. kolme vuotta
ja konstruktion virallisesta ”syntyhetkestd” eli yrityksen johtoryhmén padtokses-
td toteuttaa kehitysprojekti ja implementoida konstruktio 21 kuukautta eli alle
kaksi vuotta. Voidaan my0s arvailla, olisiko ilman tutkijan tyOskentelyd koh-
deyrityksen erilaisissa operatiivisen tason tehtivissd voinut syntyé riittdva esi-
ymmarrys tutkimuksen tekemiseksi. Téastd ndkokulmasta tarkasteltuna 6,5 vuo-
den projektikestollekin on olemassa perustelunsa.

Projektin eri vaiheet sijoittuvat aikajanalla osittain pddllekkdin (ks. KUVIO 22).
Samanaikaisesti saatettiin suorittaa useita erilaisia projektin toteuttamiseen ja
etenemiseen liittyvid asioita. Projekti alkoi esiymmérryksen hankkimisella tut-
kimusymparistostd ja jatkui asiakasinformaatiojirjestelmén eli konstruktion ide-
oinnilla ja hankkeen “myymiselld™*® yrityksen sisdlli. Hankkeen onnistunut

3% »Myyminen” ja “myyntity6” tarkoittaa tissa yhteydessa henkiloston sitouttamista.
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myyminen edellytti projektista saatavien hyoOtyjen arvioimista ja osoittamista
vaadittavia uhrauksia suuremmiksi. Tédssé tehtdvéssd onnistuminen edellytti puo-
lestaan konkreettisen konstruktioluonnoksen méaérittelya ja esittelyd, koska muu-
ten hyotyjen osoittaminen ei konkretisoitunut eikd vakuuttanut “myyntityon”
kohteena ollutta yrityksen johtoa ja henkildstod®”’. Tami asetti puolestaan konst-
ruoinnille suuria haasteita: Konstruktio oli vasta ideoinnin ja alustavan kehittelyn
alla, mutta sitouttamisen varmistamiseksi eri osapuolille olisi pitdnyt pystyé esit-
telemédn jo kdytdnnossd valmis versio. "Myyntityd” kohdistettiin hankeen to-
teuttamisesta paittdneeseen johtoon ja mahdollisen hyviksymisen jdlkeen hank-
keeseen keskeisesti liittyvddn henkilostoon. Yritysjohdon vakuuttuminen uhra-
uksia suuremmista hyodyistd, organisaation sitoutumisen varmistaminen sekd
luonnokset asiakasinformaatiojirjestelmén rakenteesta johtivat lopulta péaatok-
seen projektin toteutumisesta. Tuota ajankohtaa eli maaliskuuta 2001 voidaan
pitdd projektin virallisena aloitusajankohtana ja konstruktion virallisena synty-
hetkend.

Projektin kdynnistyessd virallisesti hankkeen myynti ja henkiloston sitouttami-
nen jatkuivat edelleen yrityksen sisilld. Asiakasinformaatiojarjestelman konstru-
oinnissa siirryttiin ideoinnista ja luonnostelusta lopullisen ratkaisun méaarittelyyn
ja siind eteen tulevien ongelmien ratkaisemiseen. Jarjestelmdn testaamista oli
suoritettu eri muodossa projektin alusta alkaen, mutta todelliseen testiin se joutui
vasta keskusvarastolla suoritetun pilotin ja muissa varastoissa tapahtuneen varsi-
naisen implementoinnin yhteydessd kevéaalla 2002. Testaamisena voitiin ndhdd
my0s jirjestelmin ensimmdiisten kiyttokokemusten hankkimista ennen asia-
kasinformaatiojérjestelmin siirtymistd osaksi jokapdivéistd toimintaa.

Projekti voidaan jakaa projektin virallisen aloitusajankohdan, jota pidetddn myos
konstruktion syntyhetkend, mukaan projektin valmisteluvaiheisiin ja varsinaiseen
projektin toteutusvaiheisiin (ks. TAULUKKO 6). Projektin valmistelun kesto oli
aloitusajankohtaan liittyvéstd tulkinnasta riippuen jopa 4,5 vuotta, kun varsinai-
seen projektiin toteuttamiseen kului aikaa alle kaksi vuotta.

%% Mm. logistiikkajohtajan nikemyksen mukaan epdonnistuminen konstruktiosta saatavien hyo-
tyjen konkreettisessa osoittamisessa olisi johtanut henkildston huonoon sitoutumiseen ja lopulta
implementoinnin epdonnistumiseen.
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Projektin valmis teluvaihe Projektin toteutusvaihe

- Tarpeen tunnistaminen esiymmérryksen kautta |- Ideointi
- Idean myynti
- Innovatiivisen idean méirittely ja ideointi - Suunnittelutuen hankkiminen ja koordinointi
- Ideoiden luonnostelu ratkaisuksi
- Kontruktioluonnoksen kehittdminen ja - Konstruointi ja ongelmien ratkominen
testaaminen - Konstruktion kdyttdonotto

- Kéyton resurssointi ja organisointi

- Idean ja konstruktioluonnoksen "myynti" johdon| - Kdytto/ kdytostéd saatavien hyotyjen médrittely
ja henkiloston tuen hankkimiseksi ja
sitouttamiseksi

TAULUKKO 6: Kehitysprojektin valmistelu- ja toteutusvaiheet

5.3 Asiakaspalautetta rekisterdiviin informaatiojirjestelmin hyodyllisyyden
osoittaminen

Keskusvaraston reklamaatioiden selvittelijat syottivdt manuaalisesti ensimmaéisen
testiaineiston uuteen tietokantaan kevién ja kesdan 2001 aikana. Ohjelmisto im-
plementoitiin eli saatiin toimimaan osana operatiivista toimintaa keskusvarastolla
maaliskuun 2002 alussa. Logistiikkakeskuksissa jarjestelmian automatisoitu sys-
temaattinen kdytto alkoi suunnitellulla tavalla toukokuusta 2002 ldhtien. Ensim-
maiisid konkreettisia jarjestelmin kiytOstd saatavia hyoOtyjad pystyttiin kartoitta-
maan ja havainnoimaan jo kesidn 2001 testiaineiston avulla, mutta systemaatti-
sempaan tapaan analysoida ja hyddyntda uutta jarjestelméd pédstiin vasta imple-
mentoinnin jilkeen kesélld 2002.

Asiakasinformaatiojérjestelmddn rekisterdity asiakaspalaute jaettiin jarjestelmas-
sd analysointia varten neljaén paidluokkaan, jotka olivat tydntekijoiden tyosuori-
tukseen perustuvat virheet tai yleisiksi kdytinnoiksi muodostuneisiin toimintata-
poihin jdljitetyt virheet, arvoketjutasolle jakeluketjun toimintaan yhdistetyt vir-
heet sekd muu asiakastoimitusprosessiin liittyvd asiakaspalaute. Kuviossa 30
kuvataan asiakaspalautteen prosentuaalinen jakautuminen mainittuihin luokkiin
erddn esimerkkikuukauden (syyskuu 2002) aikana. Kuvion perusteella voidaan
todeta, ettd tyontekijoiden tyOsuoritukseen perustuvia virheitéd oli ko. ajankohta-
na 34 % kaikesta annetusta asiakaspalautteesta. Virheitd, jotka olivat seurausta
yleisiksi kdytdnnoiksi muodostuneista toimintatavoista, oli kaikesta palautteesta
8 %. Arvoketjutasoisia jakeluketjun toimintaan yhdistettyjd virheitd oli 41 %
kaikesta palautteesta. Loppuosa palautteesta (17 %) oli luonteeltaan yleista asia-
kastoimitusprosessiin liittyvéa asiakaspalautetta.
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017 %
(syyskuu 2002)

E 34 %

041 %

m 8%
34% @ Tyontekijoiden aiheuttama virhe

8 9% M Toimintatavoista atheutunut virhe
41%101 Arvoketjutasolla jakeluketjussa tapahtunut virhe

17% O Muu asiakassuhteeseen liitty vd asiakaspalaute

KUVIO 30: Asiakaspalautteen jakautuminen neljdan pddryhmaan

Implementointiprosessin loppuvaiheessa asiakasinformaatiojirjestelmén avulla
voitiin osoittaa saavutettavan yrityksen asiakasléhtdisyyden edistimiseen ja sité
kautta kannattavuuden parantamiseen tdhtddvid hyotyjé neljdlla eri tavalla. Nama
nelja tapaa olivat asiakaspalautteen kdsittelyn tehostuminen, operatiivisen joh-
tamisen tehostuminen varastoissa, asiakasldhtoisen informaation hyodyntiminen
litketoimintaprosessien uudistamisessa sekd yhteistyon edistiminen ja kehittimi-
nen arvoketjutasolla.

5.3.1 Konstruktion hyddyntdmistd méadrittelevit johtamiskaytannot

5.3.1.1 Asiakaspalautteen kdsittelyn tehostuminen

Ajatus uudesta asiakasinformaatiojirjestelmistd oli syntynyt operatiiviselta toi-
minnan tasolta kdsin toiminnanohjausjérjestelmisséd olleen reklamaatiojirjestel-
mén pohjalta. Operatiivisella toiminnan tasolla kehitysprojektin ldhtokohtana
olivat operatiivisen toiminnan ohjaukseen ja kehittdmiseen liittyvit tarpeet asia-
kasndkokulman huomioimiseksi aiempaa paremmin sekd halu kehittdd reklamaa-
tioiden selvittelijoiden toimenkuvaa. Asiakkaiden vaatimuksiin vastaaminen
toimitusvirheen tapahduttua oli koettu haasteelliseksi tehtidvéksi, samoin vir-
heenaiheuttajan 10ytyminen asiakastoimitusprosessissa ja asian osoittaminen eli
“todistaminen” oli usein hankalaa. Reklamaatioihin palaamineen ja my6hempi
kasitteleminen koettiin tydlddksi, koska kaikki asiakaspalauteinformaatio oli
arkistoitu paperilla mappeihin. Virheiden “vakavuuden” eli toiminnan laatuvai-
kutusten arvioiminen ja virheistd oppiminen osoittautui myds operatiiviselta toi-
minnan tasolta késin tarkasteltuna haasteelliseksi tehtdvéksi.
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Ensimmadiset taulukkolaskentaraportit késitellyistd ja hoidetuista asiakasrekla-
maatioista tehtiin ad hoc -tyyppisesti vuonna 1997, heti samana vuonna kun
Windows-ldhiverkko oli otettu yrityksessd kdyttoon. Reklamaatioiden ja siten
rekisterditavan tiedon maard oli kuitenkin koko ajan kasvussa toiminnan laajen-
tuessa. Taulukkolaskentaohjelman kdyttoon ei kuitenkaan oltu reklamaatioiden
selvittelyssd tdysin tyytyvéisid. Se koettiin edistysaskeleeksi toimenkuvan kehit-
tdmisessd, mutta ohjelman tarjoamat ominaisuudet eivét soveltuneet reklamaati-
oiden rekisterdintiin ja kdsittelyyn parhaalla mahdollisella tavalla.

Tietokantapohjaisen asiakasinformaatiojérjestelman kehittiminen ja kayttoonotto
muutti asiakaspalauteinformaation rekisterdintid ja hyodyntdmistd merkittévisti.
Asiakasinformaatiojirjestelmén hyoty realisoitui asiakaspalautteen kasittelyyn
kdytetyn tydajan suhteellisena lyhentymisend eli toisin sanoen asiakaspalautteen
kasittely -toiminnon tehostumisena. Asiakaspalautteen késittelyssa tarpeellisten
asiakastoimituksen tietojen kerddminen manuaalisesti IBM-toiminnan-
ohjausjirjestelméstd véhentyi tarvittavien tietojen linkittyessd automaattisesti
tietovarastoon. Tietokannan hallintajdrjestelmdn avulla tiedot oli myds tulostet-
tavissa helposti paperille. Tiedot asiakaspalautteen kisittelyssd suoritetuista toi-
menpiteistd pystyttiin myos tallentamaan joustavasti tietovarastoon graafisten
kayttdjaliittymien avulla ilman paperilla tapahtuvaa erillistd arkistointia. Tieto-
kantapohjaisen jérjestelmén perusominaisuuksien avulla asiakaspalaute pystyttiin
jasentdméén ja yksiloiméén tarkasti tarpeen mukaan.

Uuden asiakasinformaatiojirjestelmén avulla tapahtunut asiakaspalautteen kisit-
telyn tehostuminen realisoitui ko. toiminnon eri tydvaiheisiin kdytetyn tydajan
suhteellisena lyhentymisend. Sddstynyt tydaika voitiin asiakasinformaatiojirjes-
telmén kéayttoonoton jdlkeen kohdistaa muihin varaston ty6tehtdviin: Koska rek-
lamaatioiden selvittelijit tunsivat eri varastotoiminnot yksityiskohtaisesti, heiddn
oli helppo toimia aputydvoimana tai sijaisena lihes missi tahansa varaston teh-
tdvdssd. Sddstyvad aikaa oli mahdollista my0s kayttdd tietokantaan tallennettujen
tietojen analysointiin ja raportointiin, miké edelleen loi uutta tietopohjaa toimin-
nan kehittdmiselle.

Asiakaspalautteen késittely -toiminnon tehostumista uuden asiakasinformaa-
tiojarjestelmin kayttdon siirryttdessd voitiin arvioida jakamalla toiminto eri tyo-
vaiheisiin ja mittaamalla ndihin eri tydvaiheisiin kdytettyd keskimidrdistd tyo-

aikaa vanhassa ja uudessa toimintamallissa®®.

3% Tygvaiheiden laskelmien aineisto on saatu mittaamalla keskusvaraston reklamaationselvitte-
lyssé palautekohtaisesti asiakaspalautteen kasittelyn tydvaiheisiin kdytettyd tydaikaa yhden vii-
kon ajan. Laskelmien tekemisessd on hyddynnetty myds tydajan seuranta -tilastointia ja asia-
kasinformaatiojdrjestelmén kayttdonoton jélkeen mm. tietovarastoon rekisterdityja tietoja asia-
kaspalautteen kisittelyyn kiytetyistéd tydajoista. Mittaukset suoritettiin viikolla 24/1998 ja viikol-
la 48/2004.
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vanha IBM - uusi asiakas-
Tyovaihe reklamaatio- informaatio-
jérjestelma jérjestelma
(min) (min)
- Tulostus 1 1
- Virheilmoituslomakkeen tdyttd reklamaation
laatijan antamien tietojen pohjalta * 3 0
- Tietojen tdydentdminen mm.
toiminnanohjausjérjestelmdstd ** 6 3
- Selvitystyo *** 38 38
- Tietojen kirjaus ja reklamaation paittiminen 2 2
- Arkistointi
52 44
sdiistynyt tyoaika -8 15,4 %

* ks. LIITE 1: Virheilmoituslomake
** mm. saldon tarkistus, varastotapahtumien

tarkistus, vakuutuksen tila, tuotteiden hinnat ja
lahetekopion tulostus

**% mm. soitot, haastattelut, tarkistukset
varastossa, johtopdatosten tekeminen,
oikaisutoimenpiteet ja informointi

TAULUKKO 7: Yhden asiakaspalautteen kdsittelyyn kéytetty keskimdidrdinen
tyoaika tyovaiheittain eriteltynd ennen ja jilkeen asiakasinformaatiojdrjestelmdn
kdyttoonottoa

Tydaikaa sddstyy mm. siind, ettd asiakaspalautetta ei tarvitse arkistoida paperille
kuten vanhassa reklamaatiojirjestelméssd oli muodostunut kdytdnnoksi. Myos
asiakaspalautteen késittelyssé olennaisten asiakastoimitustietojen tdydentdmiseen
kuluu uudessa jarjestelméssd vihemmaén aikaa tietojen linkittyessd toiminnanoh-
jausjdrjestelmistd uuden informaatiojirjestelmin tietovarastoon automaattisesti.
Uuden jirjestelmén avulla yhden asiakaspalautteen kisittely tapahtuu keskiméa-
rin kahdeksan minuuttia nopeammin, miké tarkoittaa asiakaspalautteen késittely
~toiminnon tehostumista n. 15 %' (ks. TAULUKKO 7).

5.3.1.2 Operatiivinen johtaminen varastoissa

Yksinkertaisten laskelmien avulla voitiin todeta, ettd asiakaspalautteen késitte-
lyyn kiytetty suhteellinen tydaika vdhentyi ohjelman helpottaessa tyontekoa.

361 Kuten edellisestd taulukosta 7 kdy ilmi, ei yritykseen implementoitu uusi asiakasinformaa-
tiojarjestelma poista kokonaan IBM-toiminnanohjausjérjestelméistd kerdttdvien tietojen selaamis-
ja tulostustarvetta (ka. 3 min/palaute). Kaikkien asiakaspalautteen kisittelyssad tarpeellisten tieto-
jen linkittdminen toiminnanohjausjérjestelméstd asiakasinformaatiojarjestelmén tietovarastoon on
kuitenkin mahdollista toteuttaa heti kun niin halutaan. Kaikkia tietoja ei linkitetty nyt implemen-
toituun versioon yhdellé kertaa, koska projektista aiheutuvat kustannukset haluttiin pitd&d mahdol-
lisimman matalina ennen mallin toteuttamiskelpoisuuden ja toimivuuden konkreettista osoitta-
mista.
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Asiakaspalautteen késittelijat kokivat jirjestelmédn helpottavan myos asiakaspa-
lauteinformaation mydhempai tarkastelua, analysointia ja raportointia merkitta-
valla tavalla. He tiivistivdt uuden informaatiojdrjestelmén tarkoittavan parempaa
tiedon hallintaa aiempaan paperiarkistoon pohjautuneeseen toimintatapaan ver-
rattuna. Tietokannan hallintajirjestelmélla minka tahansa yksittdisen asiakaspa-
lautteen 10ytdminen tietovarastosta asiakaspalautetta jollakin tapaa identifioivan
tiedon avulla oli helppoa datan miiristé riippumatta. Tietovarastoon tallennettu-
jen tietojen avulla asiakaspalaute pystyttiin myds yksiloimédan hyvin tarkasti.

Asiakasinformaatiojirjestelméssd  keskeinen tietokannan hallintajarjestelma
mahdollisti asiakaspalautteen rekisterdimisen, jisentdmisen ja kdytén aivan uu-
della tavalla. Uusi piirre oli mm. palautteen jdljittdminen asiakastoimitusproses-
telijat saivat heti asiakaspalautteen tulostettuaan tiedon siitd, ketkd tyontekijit
olivat olleet suorittamassa esimerkiksi virheellistd asiakastoimitusta®®®. Selvitys-
tyd tehostui ja johtopditdsten tekeminen oli helpompaa, kun reklamaatioiden
selvittelijat saattoivat kohdistaa huomionsa ja tehdd haastatteluja heti oikeiden

asianosaisten tyontekijoiden kanssa®®

Asiakaspalautteesta keskimddrin 17 % oli luonteeltaan yleistd palautetta (ks.
KUVIO 30), eiké se siten késitellyt esimerkiksi asiakastoimitusprosessissa tapah-
tuneita virheitd. Téstd palautteesta osa kohdistui logistiikan sijasta myds muille
Talotekniikkatukku Oy:n pddtoiminnoille ja osastoille kuten osto-, myynti- tai
tietohallinto-osastoille. Osa palautteesta oli luokiteltavissa myos yleiseksi posi-
tiiviseksi palautteeksi, jonka avulla asiakas halusi tuoda esille erityisen tyytyvéi-
syytensd kokemansa asiakaspalvelun johdosta. Téllaisia tilanteita saattoi syntyd
esimerkiksi silloin, kun asiakas tarvitsi poikkeuksellisesti radtélditya palvelua ja
hyvén asiakassuhteen nimissé normaalista toimitusprosessista haluttiin joustaa ja
tulla asiakasta vastaan poikkeuksellisella tavalla. Positiivisen palautteen osalta
operatiivisen johdon tehtéviksi jéi ohjata positiivinen asiakaspalaute asianosai-
sille tyontekijoille sekd arvioida muun tillaisen yleisen palautteen syitéd ja luon-

netta364.

Asiakasinformaatiojirjestelmén kéyttoonoton myoti operatiivisessa johtamisessa
pystyttiin hyddyntdméaan aiempaa tehokkaammin, uudella tavalla saatavilla ole-

362 Koska tyoskentely tapahtui kahdessa vuorossa ja samaa toimintoa kohden oli useita tyonteki-
jOita ja tiimejé, olisi “oikean” tyontekijian 16ytdminen ollut ilman tillaista tarkempaa tietoa véhin-
tddn epdvarmaa. Tieto tekijdstd tallentui jirjestelmddn aina kunkin tydvaiheen suorittamisen
yhteydessd, silld ns. paperittomassa asiakastoimitusprosessissa kaikki tekeminen oli sidottua
tavalla tai toisella tietojérjestelmén kdyttoon ja tiedon tallentaminen oli siten mahdollista.

363 Johtopaitosten tekemisti helpotti ja johtopditosten luotettavuutta lisisi se, ettd toiminnanoh-
jausjarjestelmésta pystyttiin tuottamaan aivan uutta toimintotason tietoa asiakasinformaatiojérjes-
telmadn tarkastelussa olevan prosessin tyontekijoistd. Esimerkiksi tieto tilauksen pakanneista
tyontekijoistd oli tdllainen uusi tieto, jota ei aiemmin ollut edes IBM-toiminnanohjaus-
jérjestelmédssd suoraan saatavilla.

364 Positiivisen palautteen uskottiin lisddvén positiivista tydilmapiirid ja parantavan tydmotivaa-
tiota.
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vaa ja johtopditoksiltddn aiempaa luotettavampaa asiakaspalauteinformaatiota.
Viikko- ja kuukausitason asiakaspalauteraportoinnista muodostui yhd tdirkedmpi
operatiivisen johtamisen apuvdline, kun virheelliset asiakastoimitukset pystyttiin
jaljittdméédn aiempaa luotettavammin ja tehokkaammin virheen aiheuttaneen pro-
sessin toiminnolle ja aina yksittdiselle tyontekijdlle saakka. Raportit tulostettiin
keskeisten toimintojen ja kaikkien tyontekijoiden osalta. Kaikesta asiakaspalaut-
teesta keskimédrin 41 % kasitteli asiakastoimitusprosessissa tapahtuneita virhei-
td, jotka olivat jéljitettdvissd jollakin perusteella tyontekijéiden omaan tydsuori-
tukseen tai yleisiksi kdytdnnoiksi muodostuneisiin toimintatapoihin (ks. KU-
VIO 30).

Analysoinnin peruslédhtdkohtana oli poikkeamien huomioiminen ja poikkeamiin
johtaneiden syiden selvittiminen. Tarkoituksena oli selvittidi, oliko syntynyt vir-
he seurausta jostain inhimillisestd tai satunnaisesta tekijéstd vai oliko taustalla
jokin systemaattinen virheen aiheuttaja’®. Tarvittaessa asiakaspalautejirjestel-
maéstd oli mahdollista tulostaa palautekohtaisesti lisdd yksityiskohtaisempaa in-
formaatiota, ja toisaalta oli myds mahdollista tehdé tietokantakysely pidemmalta
aikajdnteeltd laajemman kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Yksi tapa selvittdd
virheiden syntymistd ja kartoittaa inhimillisten tekijéiden osuutta oli haastatella
virheenaiheuttaneita tyontekijoitd. Jos yksittdinen tyontekijd osoittautui tydnjoh-
don seurannassa systemaattiseksi virheiden tekijdksi, esimerkiksi tyOtehtdvéain
soveltumattomuuden takia, oli yksi vaihtoehto ja mahdollisuus yrittdéd ratkaista
ongelma vaihtamalla tyontekijan tehtivid prosessin sisélld. Sijoittamalla tyonte-
kijat heille sopiviin tehtdviin aiempaa analyyttisemmin mm. osaamisen ja ky-
vykkyyksien perusteella oli oletettavaa, ettd virheiden méard viheni ja toiminnan
laatu parani. Jos virhe oli osoitettavissa johonkin toimintoon ja virhe oli seuraus-
ta ennemminkin huonosta prosessista kuin tyontekijéiden omasta tydpanoksesta,
oli analyysia suorittavan esimiehen tehtdvéni puuttua téllaisen toiminnon sisél-
toon ja pyrkid kehittdmain sitd virheiden eliminoimiseksi jatkossa.

Kesdkuussa 2002 viikolla 24 reklamaatioiden selvittelijdt tulostivat keskusvaras-
tolla tietokannasta pelkistetyn raportin edelliselld viikolla késitellyistd asiakas-
reklamaatioista, joissa virheenaiheuttajaksi oli jiljitetty asiakastoimitusprosessiin
osallistunut keskusvaraston oma tyontekijd. Varastossa tyoskenteli yhteensd 112
tyontekijaa ja raportin avulla voitiin tyonjohdossa todeta, ettd 19 tyontekijéa oli
tehnyt jonkin asiakastoimituksen epdonnistumiseen johtaneen virheen (ks. KU-
VIO 31). Naistd 19:sta tyontekijastd 15 oli tehnyt vain yhden virheen. Kaksi
tyontekijad oli tehnyt kaksi (358 ja 591), yksi kolme (272) ja yksi peréti nelja
virhettd (315)*.

355 Vrt. Mizuno (1992).

366 Tietojérjestelmissi jokaisella tyontekijlld on oma tydntekijanumeronsa, joita kiytetidn poik-
keuksellisesti myds oheisessa esimerkkikaaviossa. Asiakasinformaatiojirjestelmén raportit on
tulostettavissa helposti myds suoraan tyontekijéiden nimien kanssa.
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Varaston esimiesten oma nidkemys raportista oli se, ettd yksi virhe voi tapahtua
kenelle tahansa, ja se on hyvin inhimillisend pidettivi asia. Jokainen virhe halut-
tiin kuitenkin kdyda ldpi virheen tehneen tyontekijan kanssa, jotta tyontekija itse
tiedostaisi tapahtuneen ja voisi siten myos pohtia syitd virheen syntymiselle.
Keskusteluissa tarkasteltiin tietovarastosta saatavien tietojen avulla reklamaati-
oon johtanutta asiakastoimitusprosessia ja yleisesti omaksuttuja toimintatapoja
myo6s laajemmin. Yhteisesti kdytdvian analysoinnin tarkoituksena oli selvittia,
oliko syntynyt virhe puhtaasti tyontekijdn oma virhe, vai vaikuttiko virheen syn-
tyyn jotkut muut taustalla vaikuttavat tekijit. Jos tyontekijéd itse koki aiheutta-
neensa asiakastoimituksen epdonnistumisen inhimillisend vahinkona, mutta oli
motivoitunut tyossddn, ei esimiehilld ollut tillaisessa tapauksessa tarvetta tehdd
asialle sen enempii. Jos keskustelujen pohjalta ongelmia oli puolestaan tunnis-
tettavissa ja jéljitettdvissa selkedsti johonkin toimintoon tai toimintatapaan, rea-
goivat varaston esimiehet asiaan kdynnistdmélld esimerkiksi laajemmin yrityksen
sisdlld kdytdvian keskustelun asiasta. Yksityiskohtaisemman asiakaspalautein-
formaation avulla epdiltyd epékohtaa voitiin analysoida myds tarkemmin. Tieto-
kannan hallintajdrjestelmén avulla pystyttiin tutkimaan, millaisia korrelaatioita
yksittéisilld virheilld oli asiakastoimitusprosessin kanssa.
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Erityistdi huomiota viikkoraportin pohjalta saivat useamman virheen tehneet
tyontekijat. Keskusteluissa pyrittiin saamaan selville, oliko muiden tydtekijéiden
tekemiin virhemairiin suhteutettuna selvd poikkeama vain inhimillistd vai oliko
virheiden taustalta 16ydettavissd jokin muu syy. Hyvin usein virheiden syntymi-
sen syyksi oli tyontekijalld esittdd aina jokin selitys®®’. Esimiehen tehtivini oli
tdlloin arvioida nditd annettuja selityksid ja toimia tarpeen mukaan toiminnan
laatua haittaavien ongelmien poistamiseksi.

Virheet analysoitiin viikkotasolla heti sen jidlkeen, kun ne oli ehditty selvittidi ja
kyseiset asiakastoimitukset olivat vield mahdollisesti tyontekijoiden muistissa.
Analysoinnilla pééstiin pureutumaan operatiivisessa johtamisessa toiminnan yk-
sityiskohtiin, mutta analysoinnin pohjalta tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia oli
yksittdisen asiakasreklamaation tai viikkotason tarkastelussa vaikea todentaa
tarkemmin. Laajemman kuvan muodostaminen toiminnan laadusta ja tehtyjen
toimien vaikutuksista tapahtui kuukausitason analysoinnin ja raportoinnin avulla.

Heindkuun 2002 alussa asiakaspalautteen kasittelijdt tulostivat keskusvarastolla
tietokannasta pelkistetyn raportin kesdkuussa kasitellyistd asiakasreklamaatiois-
ta, joissa virheenaiheuttajaksi oli jéljitetty asiakastoimitusprosessiin osallistunut
keskusvaraston oma tyontekijd (ks. KUVIO 32). Varastossa tyOskenteli yhteensi
112 tyontekijéé ja raportin avulla voitiin tyonjohdossa todeta, ettd 55 tyontekijaa
(49 %) oli tehnyt kesdkuun aikana jonkin asiakastoimituksen epdonnistumiseen
johtaneen virheen. Heistd 28 tyontekijad (25 %) oli tehnyt useamman kuin yhden
virheen ja 19 tyontekijdéd (17 %) enemmén kuin kaksi virhettd. Yhdeksén tyonte-
kijaa (8 %) oli tehnyt enemmaén kuin neljé virhettd eli keskimiirin yhden virheen
jokaista tyoviikkoa kohden.

37 Erilaisia syiti ja selityksid olivat mm. tydntekijian kokemattomuus tehtivisti, tehtivén hoita-
miseen annetun perehdytyksen riittiméttomyys, sairastelu, keskittymiskykyd poikkeuksellisesti
heikentévit henkilokohtaiseen eldméén liittyvit asiat ja tapahtumat, tyopaikan henkilosuhteet tai
jokin muu tySpaikan olosuhteissa tyytyméttomyyttd aiheuttava asia.
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Virheita tehneet tyontekijat - kesakuu 2002
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Raportin pohjalta esimiehet kiinnittivit huomionsa yksittdisten virheenaiheuttaji-
tehneen tyontekijéan kohdalla tietovarastosta tulostettiin erikseen reklamaatiolista
kuukauden aikana tehdyistd virheistd ja tyontekijan kanssa kéytiin palaute- ja
kehityskeskustelu yhteen koottujen tietojen avulla. Keskusteluissa palattiin takai-
sin viikkotasolla kdytyihin keskusteluihin ja selvitettiin, oliko virhekehitys ollut
tyontekijin kohdalla laskusuunnassa vai noususuunnassa. Esimiehet paittivit
yhdessé tyontekijén kanssa siitd, mité tilanteen korjaamiseksi tulisi tehda, erityi-
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sesti tilanteessa, jossa virheiden mééré oli edelleen kasvussa, vaikka tilanteeseen
oli jo puututtu viikkotasolla negatiivisen kierteen katkaisemiseksi.

Yksi esimiesten kdyttdmé keino yrittdd katkaista tyontekijan virhekierre oli kier-
rittdd hantd eri tyStehtivissd’®®. Kesdkuun 2002 kuukausiraportissa viikolla 23
neljd eniten virheitd tehnyttd tyontekijdd on erotettu kaaviossa erikseen
(ks. KUVIO 32). Kolme neljastd viikolla 23 eniten virheitd tehneistd tyonteki-
jOistd on tehnyt eniten virheitd my0s koko kesdkuun tilastossa. Kaikkien em.
tyontekijoiden virhemadrit olivat kddntyneet laskuun, mutta toiminnanohjausjar-
jestelmin tilastoinnin avulla oli myds havaittavissa, etti erityisesti tyontekijoiden
272, 315 ja 358 kokonaissuoritemddrit eli tyon tehokkuus oli samanaikaisesti
kadntynyt myos jyrkkddn laskuun. Omissa perusteluissaan kyseiset tyontekijit
totesivat, ettd he eivit olleet kokeneet tydtehtdvdd aivan omakseen. Tyotahti hi-
dastui tekemisen vaatiessa erityistd keskittymistd. Omana ehdotuksenaan kaikki
kolme tyontekijdd halusivat kokeilla jotain muuta tyotehtdvad, ja koska se oli
mahdollista, vaihtoivat esimiehet ndiden tyontekijéiden toimenkuvaa varastopro-
sessin sisdlld heti heindkuun alusta. Uusien toimenkuvien opettelua tuki my®ds se,
ettd useampien tehtidvien oppiminen ja osaaminen koettiin operatiivisella tasolla
vuorotydskentelyssi erityisen hyvéksi asiaksi.

Neljds tyontekija (ks. KUVIO 32/ tyontekija 591), joka oli viikolla 23 tehnyt
kaksi virhettd, oli kesdkuussa tehnyt yhteensé seitsemédn virhettd. Virhemaira oli
aikana kuitenkin laskusuunnassa ja muuten esimiehet arvioivat tyontekijén erit-
tédin tehokkaaksi ja tyobhonsa motivoituneeksi. Virheiden syntymiselle ei l0ydetty
mitddn kunnollista selitystd. Koska tyOntekijd halusi kuitenkin jatkaa samassa
tehtaviassd, antoivat keskusvaraston esimiehet sithen hénelle vield yhden mahdol-
lisuuden suuresta virheméaaristd huolimatta.

Tyontekijoiden soveltuvuutta tehtdviinsd ei aina ollut helppoa arvioida edes kuu-
kausitasoisen asiakaspalauteinformaation pohjalta. Téstd syystd varaston esimie-
het seurasivatkin tyOntekijoidensd osuutta tapahtuneisiin asiakastoimitusvirhei-
siin asiakaspalautteen avulla myd6s kumulatiivisesti aina vuositasolle saakka.
Vasta useampien kuukausien mittaisen pidemmin ajanjakson uskottiin osoitta-
van luotettavasti, kuinka paljon asiakastoimitusprosessissa tapahtui epdonnistu-
misia ja mille tasolle toiminnan laatu todellisuudessa ylsi.

Tyontekijoiden rooli oli asiakastoimitusprosessin onnistumisen kannalta erittiin
keskeinen. Myds varastojen operatiivinen johto eli varastojen esimiehet pitivét
tyontekijoiden onnistumista toiminnan laadun kannalta erittdin tirkednd asiana.
Ol tarkeda, ettd tyontekijit oli sijoitettu soveltuvuuden mukaan sopiviin tehté-
viin ja prosessissa ei ollut "liian heikkoa lenkkid”, joka olisi heikentdnyt koko

%% Esimiesten kokemusperiisten havaintojen mukaan jotkut tehtivit sopivat toisille paremmin
kuin toiset. Sama henkild tekee virheitd aivan erilailla riippuen tehtdvéstd, vaikka virheiden te-
kemisen mahdollisuus olisi periaatteessa yhtd suuri eri tehtivissé ja tehtidvit olisivat yhtd vaati-
via. TyOntekijét eivét aina tienneet itsekkaén syyti sille, miksi asia on niin.
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yrityksen imagoa ja laskenut muiden tydntekijoin tydpanoksen arvoa asiakkaan
silmissd. Koska toiminnan laatu kosketti keskeisesti ihmisid, eikd pelkéstidn
erilaisia koneisiin, laitteisiin tai mekaanisiin jarjestelmiin liittyvid asioita, oli
varastojen esimiehille erityisen tirkedd saada ehdottoman luotettavaa ja tarkkaa
tietoa tyontekijoiden osuudesta toiminnassa tapahtuneisiin virheisiin. Luotettava
tieto auttoi perusteltujen paitosten tekemisessd inhimillisestd ndkdkulmasta vai-
keidenkin asioiden kohdalla.

Elokuun alussa 2002 pystyttiin asiakasinformaatiojirjestelmén avulla analysoi-
maan ja raportoimaan kesé-heindkuun asiakaspalautetta kattavasti. Pelkistetyssd
tyontekijoiden virhetilastoraportissa 71 varastotyontekijdéd (n. 63 %) oli yhdistet-
ty reklamaatioiden selvitystyon tuloksena védhintdin yhteen asiakasreklamaatioon
johtaneeseen virheeseen kahden kuukauden aikana®®® (ks. KUVIO 33). Tyonteki-
jat 299, 314, 452, 591 ja 596 erottuivat muusta joukosta erityisesti, silld he olivat
tehneet merkittdvéisti muita tyontekijoitdi enemmin virheitd asiakaspalautteen
kisittelytyossa tehtyjen johtopéétdsten perusteella (10—16 kpl). Viikkotasolla ko.
tyontekijoiden kanssa kédydyistd keskusteluista ja mahdollisista muista toimenpi-
teistd huolimatta tyonjohto ei ollut onnistunut vaikuttamaan virheiden syntymi-
seen ndiden tydtekijoiden kohdalla.

3% Tieto osoittaa sen, ettd virheiden tekeminen on todellakin inhimillisti. Absoluuttisena médrina
kesd—heindkuussa tietokantaan rekisterdidyt ja tyontekijoihin liitetyt 262 reklamaatiota on véhan,
kun méérd suhteutetaan toiminnan kokonaisvolyymiin. Keskusvarastolta toimitettiin asiakkaille
kesd—heindkuun aikana n. 128 000 tuoterivié eli reklamaatioiden suhteellinen osuus oli kyseisend
ajanjaksona n. 0,2 %. Jokainen 262 epdonnistunutta asiakastoimitusta on kuitenkin yksittdisen
asiakkaan ndkokulmasta liikaa, silld jokaista asiakasta kiinnostaa kuitenkin viime kddessd vain
hénen tilauksensa onnistuminen.
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KUVIO 33: Yhteenvetoraportti tyontekijoihin liitetyistd virhemaéristd Talotek-
niikkatukku Oy:n keskusvarastossa (keséd-heindkuu 2002)

Edelld esitettyjen viikko- ja kuukausitason raportointiesimerkkien valossa oli
merkille pantavaa, ettd toisiin tehtdviin heindkuun alussa siirretyt tyontekijit no
272, 315 ja 358 eivit olleet tehneet heindkuussa lainkaan virheita (vrt. kesdkuu/
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KUVIO 32). Jatkomahdollisuuden saanut tyontekija no 591 ei ollut kuitenkaan
onnistunut vdhentdmiin virheiden tekemistd, vaan esiintyy kumulatiivisessa
tilastossa jdlleen eniten virheitd tehneend tyontekijdnd. Esimiesten oli tdssd vai-
heessa kéytdnndsséd pakko siirtdd kyseinen tyontekiji toisiin tehtiviin, silld tyon-
tekijin voitiin katsoa olevan jo ”systemaattinen virheenaiheuttaja”. Toisaalta
kumulatiivisen raportin avulla voitiin todeta myds se, ettd viikon 23 yhden vir-
heen tehneistd tyontekijoistd no 299 ja 596 olivat tehneet myohemmin seuraavi-
en viikkojen aikana keskimédrdistdi merkittdvisti enemmén virheitd (vrt.
KUVIO 31, KUVIO 32 ja KUVIO 33). Viikon 23 raportin pohjalta tima ei ollut
ennustettavissa ja tuolloin rekisterdityneitd virheitd esimiehet pitivit vield inhi-
millisind. Kumulatiivisen raportin perusteella asiaa piti kuitenkin selvittdéd jat-
kossa vield tarkemmin.

5.3.1.3 Asiakasldhtdisen informaation hyodyntiminen liiketoimintaproses-
sien uudistamisessa

Kun asiakasinformaatiojdrjestelmdn kehitysprojekti kdynnistyi vuonna 1999,
tarpeet asiakasinformaation rekisteréimisen uudelleen organisoinnille oli mééri-
teltdvissd kahdesta eri ndkdkulmasta. Varastoissa operatiivisella toiminnan tasol-
la asiakaspalauteinformaation hydodyntdmisen uudelleen organisointi mahdollis-
taisi tehokkaamman operatiivisen johtamisen. Ylin logistiikkajohto oli puoles-
taan pohtinut asiakaslédhtdisen informaation hyddyntdmistd samaan arvoketjuun
kuuluvien yritysten vilisen yhteistyon kehittiminen padamaardndin. Logistiikka-
johdossa avainasiana ndhtiin kysymys koko tukkukaupan arvoketjua koskevan
asiakasldhtoisen informaation hallinnasta®”. Ylimmién logistiikkajohdon asia-
kasndkokulmaan liittyvit ajatukset painottuivat operatiivista johtoa merkittavésti
enemmain strategiseen ulottuvuuteen.

Kesilld 2001 logistiikkajohdolla oli jo kova halu selvittdd tarkemmin, millaisia
hyotyjd kdynnissd olevasta kehityshankkeesta ja mahdollisesta implementoita-
vasta asiakasinformaatiojirjestelmistd oli odotettavissa kdytdnnossd. Syksylld
2001 kaynnistettiin toinen tutkimusprojekti, jonka tavoitteeksi asetettiin selvittda,
miten asiakastoimitusprosessia voitaisiin kehittis’’'. Uudessa projektissa tukeu-
duttiin logistiikan doktriiniin ja erityisesti prosessiajatteluun. Asiakastoimitus-
prosessin kehittimiseen tdhtddvéssd tutkimuksessa haluttiin hyddyntdd kesdlld
2001 keskusvarastolla uuden asiakasinformaatiojirjestelmén testaamisen yhtey-
dessi tuotettua asiakaspalauteinformaatiota. Molempien projektien voitiin katsoa

370 Koko arvoketjua kisittivén informaation hallintaan pyrittiessi yhtend mahdollisuutena logis-
tiikkajohdossa néhtiin kuluttajaléhtdinen hankintayhteistyd- liikkkeenjohto-opin (ECR) periaattei-
den soveltaminen. Logistiikan alan lehdissd ja julkaisuissa 1990-luvun lopulla ECR -
toimintamalli oli saanut paljon huomiota osakseen ja se heritti logistiikka-alan yrityksissé ylei-
sesti paljon kiinnostusta. Kiinnostuksen kohteet koettiin myds Talotekniikkatukku Oy:n logis-
tiikkajohdossa niin tirkeiksi asioiksi, ettd ne kirjattiin aina logistiikan strategiaan asti.

' Logistiikkajohdon kaynnistiméén tutkimusprojektiin liittyen Lappeenrannan teknillisessi
korkeakoulussa hyvéksyttiin loppukeséstd 2002 valmistunut opinnéytetyd: Diplomitydn aiheena
oli — “Teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessin hallinta ja kehittiminen” (Ojala 2002).
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tukevan toisiaan. Kun toisessa projektissa kehitettiin asiakasinformaatiojérjes-
telméd, joka oli tuottanut testauksen yhteydessé palauteinformaatiota, hyddyn-
nettiin toisessa projektissa puolestaan palauteinformaatiota selvittden, voidaanko
informaatiota hyodyntdad konkreettisesti asiakastoimitusprosessin kehittdmisessa.

Kehitteilld olevan asiakasinformaatiojérjestelmén tietovarastosta saadun testiai-
neiston avulla asiakastoimitusprosessin kehitysprojektissa erityistdi huomiota
kiinnitettiin niihin virheisiin, jotka olivat seurausta yrityksen sisilld ja koko ar-
voketjussa omaksutuista toimintatavoista. Kaikesta asiakaspalautteesta tdmin
tyyppisen palautteen osuus oli n. 49 % (ks. KUVIO 30).

Kesdkuun 2001 testiaineistoon pohjautuvan analyysin perusteella asiakastoimi-
tusprosessin kehitysprojekti rajattiin kuljetusvirheiden tarkasteluun. Keskeinen
ongelma kuljetusvirheiden taustalla oli, ettd asiakkaalle toimitettavat tavarat ei-
vit olleet saapuneetkaan perille madrdaikana eikd kukaan osannut sanoa, mihin
tavarat olivat kadonneet. Kuljetusvirheiden taustalla olleet reklamaatioiden syyt
selvitettiin ja virheet jdljitettiin tietovaraston sisdltimén datan avulla asiakastoi-
mitusprosessin eri toiminnoille. Selvitystyon tuloksena voitiin todeta, ettd pak-
kaus-, lahettdmo- ja lastaustoiminnot sekd kuljetusliikkeiden toimintatavat olivat
yhteydesséd ndiden “mystisten” katoamisten tai toimitusten merkittdvien myohés-
tymisien kanssa. Merkittdviksi asiakastoimitusprosessin ongelmakohdiksi Talo-
tekniikkatukku Oy:n sisélld kehitysprojektissa todettiin erityisesti ldhettimo- ja
lastaustoiminnot. Koska toimintatapojen kehittdmiselld voitiin ratkaista asiakas-
toimitus- ja varastoprosessin hallintaan liittyvid ongelmia vain rajoitetusti, pe-
rehdyttiin kehitysprojektissa tarkastelemaan kéytettédvissd olevia teknologioita ja
ndiden teknologioiden tarjoamia mahdollisuuksia tuotteiden katoamisen vihen-
tdmiseksi. Keskeinen kehitysprojektissa tarkastelussa ollut teknologia liittyi lo-
gistitkan elektronisiin seurantajérjestelmiin: Tutkimuksessa keskityttiin tarkaste-
lemaan elektronisen seurantajérjestelmin toteuttamista sekd viivakooditekniikan
ettd ns. RFID -tekniikan avulla.

Mystisten katoamisten ohella toinen kuljetusvirheiden taustalla ilmennyt ongel-
ma oli tuotteiden rikkoutuminen. Kehitysprojektissa tehtyjen johtopaitosten mu-
kaan kolme kriittisintd vaihetta tuotteiden rikkoutumisen kannalta olivat Talo-
tekniikkatukku Oy:n toimipisteissd tapahtuva lastaustoiminta, kuljetusliikkeiden
terminaaleissa tapahtuva tavarankésittely sekd kuorman purkaminen kuljetuksen
maaranpaassa.

Kehitysprojektin yhteydessa tehdyn opinndytetyon johtopddtoksind todettiin, ettd
hyvin organisoidun ldahettimdtydskentelyn, selkeiden merkintdjen ja elektronis-
ten seurantajédrjestelmien avulla on mahdollista parantaa asiakastoimitusproses-
sin hallittavuutta merkittivisti’’*. Kehitysprojektin katsottiin saavuttaneen sille

372 Asiakastoimitusprosessin paremmalla hallinnalla voidaan parantaa yrityksen kilpailukyky,
toiminnan joustavuutta ja asiakasldhtoisyytta sekd valttdd reklamaatioista aiheutuvia kustannuk-
sia (Ojala 2002, 5.148).
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asetetut tavoitteet, silld siind oli tunnistettu virheiden syntymiseen vaikuttavia
asiakastoimitusprosessin ongelmakohtia asiakaspalauteinformaatioon tukeutuen.
Tamin lisdksi tutkimuksessa oli etsitty ja 16ydetty vaihtoehtoisia toteuttamiskel-
poisia ratkaisuvaihtoehtoja ndiden ongelmakohtien poistamiseksi ja virheiden
vahentdmiseksi. Johtopditosten tekeminen ja asian eteenpdin vieminen siirtyi
projektin paityttyd alkusyksystd 2002 jdlleen ylimmén logistiikkajohdon vastuul-
le. Projektissa esitetyt kehitysehdotukset olivat kuitenkin niin perustavaa laatua
olevia ja paljon suunnittelua vaativia, ettd paatoksid ehdotusten toteuttamiseksi ei
asiakaspalautejérjestelmiin liittyvén kehitysprojektin aikana ehtinyt syntya.

Asiakastoimitusprosessin hallinnan kehitysprojekti oli kestoltaan yli puolen vuo-
den pituinen. Pitkén keston katsottiin aiheutuneen mm. siitd, ettd projektissa ha-
luttiin hy6dyntdd samoihin aikoihin implementointivaiheessa olleen uuden asia-
kasinformaatiojdrjestelmidn uusinta dataa. Jatkossa asiakasinformaation ana-
lysoinnin haluttiin tapahtuvan kuitenkin nopeammin mitd nyt pééttyneessa pro-
jektissa oli tapahtunut. Analysoinnin systematisoinnille ei kuitenkaan katsottu
olevan mitddn estettd sen jélkeen, kun konstruktion implementointi on saatu lo-
pullisesti pddtdkseen ja kun analysointitehtédvaén osoitetaan riittdvésti resursseja.

5.3.1.4 Asiakastoimitusprosessiin liittyvdn yhteistyon edistdminen ja toi-
minnan kehittdminen arvoketjutasolla

Syyskuun 2002 kaikesta asiakaspalautteesta reklamaatioiden selvityksessd liitet-
tiin 41 % tavalla tai toisella saman arvoketjun toimijoita koskevaksi palautteeksi
(ks. KUVIO 30). Koska uudessa asiakaspalautejdrjestelmdssd késitelty palaute
oli yhdistetty padsdantoisesti aina johonkin kuljetusliikkeeseen, luokiteltiin arvo-
ketjutason palaute kdytdnndssd kokonaan joko kuljetus- tai jakeluvirheiksi. Kos-
ka kuljetusvirheiden suhteellinen osuus oli osoittautunut jo pitkdén suureksi,
haluttiin Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa kiinnittdd asiaan erityistd huo-
miota.

Arvoketjutason asiakaspalautteen suuri hyotypotentiaali tukkukaupassa pohjautui
oletukseen, ettd asiakkaat antavat palautteen aina ostotapahtuman perusteella eli
toisin sanoen tukkukaupan arvoketjussa myyjdnd toimivalle tukkukaupalle. Té-
mi tieto ei kuitenkaan tullut automaattisesti muiden arvoketjun toimijoiden tie-
toisuuteen, vaan informaation jakaminen eteenpéin arvoketjussa jéi tukkukaupan
tehtdvéksi. Informaation jakaminen oli kaikkien saman arvoketjun toimijoiden
etu, koska asiakkaan onnistumisen nakdkulmasta arvoketjun tuottama palvelu oli

yhti hyvi kuin sen heikoin lenkki®”.

3 Yhi kiristyvissi kilpailussa logistiikan ja jakelun rooli muuttuu yhi keskeisemmiksi kilpailu-
tekijéksi kilpailtaessa asiakkaista ja kehityksen seurauksena yksittdisten yritysten vilinen kilpailu
on muuttumassa yhd enemmén arvoketjujen valiseksi kilpailuksi (mm. Haapanen & Vepsildinen
1999).
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Asiakasinformaatiojarjestelmén toimivuutta ja kdyttod testattiin intensiivisesti
koko kehitysprojektin ajan. Kun kesélla 2001 jirjestelmid alettiin testata keskus-
varastolla oikeilla tiedoilla, muuttui myos logistiikkajohdolle suuntautunut kehi-
tysprojektia koskeva raportointi merkittdvélld tavalla: Raportointi oli ollut koko
ajan varsin epamuodollista ja tapahtui l1dhinnd muiden tyon alla olevien asioiden
ohessa. Ainoastaan organisaatiotason kokoontumisissa ja palavereissa projektia
ja uutta jarjestelméi saatettiin esitelld muodollisemmin erilliseen esitysmateriaa-
liin tukeutuen. Kun tietokantaan alkoi rekisterdityd palautedataa todellisista asia-
kastoimituksista, muuttui projektin etenemisen raportointi jérjestelmin teknisen
rakenteen ja ominaisuuksien tarkastelusta jarjestelmddn rekisterdidyn informaa-
tion tarkasteluun. Konstruktion luonnosteluvaiheessa projektin etenemistd oli
helppo maédritelld ja esitelld silld perusteella, mitd ominaisuuksia konstruktioon
oli kulloinkin saatu aikaan. Todellisiin tietoihin pohjautuva jérjestelmin ja rapor-
toinnin esittely muutti logistiikkajohdon kiinnostusta jérjestelméd kohtaan entistd
aktiivisemmaksi, koska nyt asiaa pystyttiin l&hestymaddn enemmén heille tuttujen
asioiden ndkokulmasta. Projektin etenemiseen liittyva raportointi muuttui hie-
man ylldttden kehitystyon kannalla arvokkaaksi testaamiseksi, silld logistiikka-
johdon tekemistd havainnoista ja mielipiteistd saatiin arvokasta palautetta uuden
jarjestelmin kayttokelpoisuuteen ja edelleen kehittimistarpeeseen liittyen.

Logistiikkajohdolle suunnatussa asiakasinformaatiojarjestelmén esittelyssa todet-
tiin varsin pian, ettd tietokannan hallintajérjestelmédssé tiedon késittelyyn ja ra-
porttien generointiin tarkoitettu Access-relaatiotietokanta oli joustava ja helposti
hallittava tyokalu, joka oli vélttdmétontd asiakaspalautteen tuloksellisessa ana-
lysoinnissa. Kun esimerkiksi logistiikkajohdolle tulostettiin satunnaisesti asia-
kastoimitusprosessia kisittelevid yhteenvetoraportteja, syntyi raporttien pohjalta
valittomasti uusia kysymyksid ja tietotarpeita, joihin haluttiin vastauksia heti.
Tietokantaominaisuuksien avulla haluttuihin kohtiin pystyttiin kuitenkin porau-
tumaan syvemmalle kdden kddnteessd uusien edellisid tdydentidvien raporttien
avulla. Uusiin raportteihin voitiin kéytdnndssd siséllyttdd ldhes mitd tahansa
asiakastoimitusprosessiin liittyvdd ja kiinnostavaksi koettua dataa. Néisséd tes-
tausraportointi -esittelyissd logistiikkajohdolle vahvistui myos se késitys, ettd
asiakaspalautetietojen analysointiin liittyi paljon potentiaalia toiminnan kehitté-
misen kannalta ja ettd tietojen systemaattinen analysointi oli haasteellinen tehta-
va. Kédytdnnossd johtopditokset tarkoittivat sitd, ettd analysointitehtdava oli perus-
teltua osoittaa jonkun tyontekijdn tai esimiehen toimenkuvaan. Télld tavoin uu-
den asiakasinformaatiojarjestelmén kayttd ja hyddyntdminen haluttiin varmistaa
niin operatiivisessa toiminnassa kuin logistiikkajohdon strategisessa paatoksen-
teossakin.

Logistiikkajohdolle suunnattujen epamuodollisten testausraportointi -esittelyjen
pohjalta oli tehtidvissd merkittivd havainto tietovarastossa olevien tietojen kiin-
nostavuudesta: Yksittdisen palautteen tasolla esitettdvien raporttien ja kyselyjen
tarkastelu alkoi kdytdnnossd aina perustietojen ja kvantitatiivisen numerodatan
tarkastelulla sen selvittimiseksi, mistd asiakaspalautteesta kulloinkin oli kyse.
Merkille pantavaa oli kuitenkin se, etté tietojen tarkastelu kulminoitui toistuvasti
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vapaamuotoiselle ilmaisulle varattuihin tekstikenttiin, joihin oli kirjattu asiak-
kaan, palautteen laatineen myyjin sekd asiakaspalautteen kisittelijain omat né-
kemykset asiakaspalautteen sisdllostd ja kaikesta tapahtuneesta. Logistiikkajohto
koki vapaamuotoisen, muutamalla lauseella ilmaistun teksti-informaation erittdin
mielenkiintoiseksi, ja se johti usein intensiiviseen keskusteluun asiakaspalautteen
siséllostd. Asiakkaan, myyjidn sekd asiakaspalautteen kisittelijan nidkemykset
asiakaspalautteen syistd, asiakaspalautteen kisittelijan tekemaét johtopaatokset ja
reklamaatiotapauksissa kuvaus asiakaspalautteen pohjalta tehdyistd korjaavista
toimenpiteistd olivat laadullista informaatiota, mikd osoittautui kaikkein kiinnos-
tavimmaksi. Tdma ei-taloudellinen informaatio mahdollisti my6s ulkopuoliselle
tarkastelijalle paremman mahdollisuuden kurkistaa asiakaspalautteen késitteli-
joiden “ruohonjuuritason” ty6hon varastoissa.

Ei-taloudellisen informaation avulla logistiikkajohto huomasi, ettd asiakaspalaut-
teesta ainakaan reklamaatiot eivét olleet 1dheskédén aina selvid tapauksia”. He
huomasivat myds, ettd virheenaiheuttajien selvittiminen ja johtopéditdsten teke-
minen vaati paljon tulkintaa, jonka onnistuminen edellytti reklamaatioiden selvit-
telijoiltd erittdin hyvid organisaation ja sen virallisten sekd epdmuodollisten toi-
mintatapojen tuntemista. Vapaamuotoisesti laaditut selitetekstit herdttivat logis-
titkkkajohdossa keskustelua ja kysymyksid siitd, mitd asiakas oli palautteessaan
tarkoittanut ja miten myyjéd sekd reklamaatioiden selvittelijdt olivat osaltaan asi-
an ymmartineet. Toisaalta keskustelua herétti myos se, miten se itse ymmaérsi
asian kasilld olevan informaation perusteella. Logistiikkajohdon oma tulkinta
asiakaspalautteesta ja ndkemykset tehdyistd korjaavista toimenpiteistd saattoivat
poiketa merkittavastikin siitd, mitd reklamaatioiden selvittelyssd asian suhteen
oli ajateltu ja tehty. Tilanteessa oli tunnistettavissa jopa ristiriita: Operatiivisella
toiminnan tasolla varastoissa uskottiin ajateltavan ja toimittavan “oikein”, mutta
siitd huolimatta ylimmalld logistiikkajohdolla saattoi olla tdysin poikkeaviakin
ndkemyksié asiakaspalautteen hoitamisesta.

Johtopditoksend ndiden epdmuodollisten testausraportointi -esittelyjen pohjalta
voitiin todeta, ettd ndkemykset asiakaspalautteen sisdllostd vaihtelivat operatii-
visen toiminnan tason ja ylimmdn strategisen logistiikkajohdon vdlilld, ja ettd
informaatiota ei oltu aiemmin hyodynnetty todellisen yhteisymmdrryksen saavut-
tamiseksi: Operatiivisen ja strategisen johdon vdlilld oli olemassa kuilu asiakas-
néakokulman ymmdrtimiseen liittyen. My06s laadulliseen informaatioon tukeutu-
vassa analysoinnissa koettiin olevan paljon potentiaalia yrityksen asiakasndko-
kulman ja toiminnan kehittamiseksi.

Testausraportointi -esittelyjen pohjalta voitiin todeta, ettd vapaamuotoisesti kir-
jattu ei-taloudellinen informaatio nosti kétevésti esille eri osapuolten usein jopa
aivan erilaiset ndkemykset asiakaspalautteen sisdllosté ja tehdyistd toimenpiteis-
td. Samaan aikaan pohdittiin ongelmaa arvoketjutason suuresta virhepalautemaa-
rastd (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
yhdistdimdan kuljetusliikkeiden terminaaleissa tapahtuvaan tavarankdsittelyyn
sekd kuljetuksen méédrdnpadssd tapahtuvaan kuorman purkamiseen. Néiden toi-
mintojen kehittiminen koettiin kuitenkin hankalaksi, koska kuljetuksista vastasi-
vat padosin ulkopuoliset yritykset ja Talotekniikkatukku Oy:n vaikuttamismah-
dollisuudet olivat tdssd mielessd rajalliset. Testausraportointiesittelyjen yhtey-
dessd syntyikin uusi ajatus; voitaisiinko intensiivistd keskustelua ja mielipiteiden
vaihtoa saada aikaan myo0s arvoketjun eri toimijoiden kesken samalla tavoin,
kuin mité strategisen logistiikkajohdon ja operatiivisen johdon vililld oli tapah-
tunut. Koska arvoketjutason asiakaspalautteesta padosa oli kuljetusvirheitd, pda-
tettiin asiaa selvittdd kuljetusliikkeiden kanssa.

Asiakasinformaatiojirjestelméén ohjelmoitiin kuljetusliike- ja maantieteellisesti
aluekohtaiset tietokantakyselyt. Tamén jéilkeen kesd-elokuun 2002 aineistosta
selvitettiin sellaiset kuljetusreitit, joissa tapahtui paljon mystisid ja siten ongel-
malliseksi koettuja kuljetusvirheitd, ja joissa virheen aiheuttajaksi oli reklamaati-

oiden selvittelyssi yhdistetty kuljetusliike®”.

Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa kuljetustoiminnasta vastasi kuljetuspéél-
likk6. Hdnen vastuullaan oli siten my0s kuljetustoiminnan laadun seuranta ja
jakelutoiminnan kehittdminen. Kuljetustoimintaa arvioitiin my0s kuljetusliikkei-
den vastuullisten esimiesten kanssa yhteisissd palavereissa. Syyskuun 2002 kul-
jetuspalavereja varten kuljetuspééllikolle tulostettiin uudesta asiakasinformaa-
tiojarjestelmistd kulloisenkin osapuolen kuljetuksia koskevat kuljetusvirheet
yksittdisten reklamaatioiden tasolla. Raporttiin liitettiin asiakastoimituksen pe-
rustietojen lisdksi tiedot reklamaation syystd ja virheen yhteydesté asiakastoimi-
tusprosessiin sekd vapaamuotoiset selitetekstikentét asiakkaan, myyjén ja rekla-
maation selvittelijdin nikemyksistd ko. reklamaatioon liittyen. Reklamaatioiden
selvittelyssd jakeluun liittyvé virhe oli kohdistettu automaattisesti ulkopuoliselle
kuljetusliikkeelle, jos asiakastoimitukseen liittyen ei 10ydetty mitdén ongelmaa,
syytd tai viitteitd siitd, ettd virhe olisi syntynyt Talotekniikkatukku Oy:n sisdlla
omassa prosessissa.

Kun raportti esitettiin kuljetusliikkeen vastaaville esimiehille, oli ensireaktio
alkuun ldhinnd hammentynyt (ks. LIITE 18). He eivit tienneet mahdollisista vir-
heistd tai ongelmista mitddn, koska he eivdt olleet saaneet siihen mennessd mi-
tddn informaatiota kyseisiin reklamaatioihin liittyen. Himmennystd aiheutti
myo0s se, ettd tukkukaupassa syyttdvd sormi osoitti heihin®”®. Heidin nikokul-
mastaan asiaa tarkastellen mitdédn merkittdvdd ongelmaa ei ollut tiedostettu, ja
aina kun jotain ongelmia ilmeni, oli syyllinen heiddn mielestddn ennemminkin

37 Reklamaatioiden selvittelyssi jakeluun liittyvi virhe kohdistettiin automaattisesti ulkopuoli-
selle kuljetusliikkeelle, jos asiakastoimitukseen liittyen ei 10ydetty mitdéin ongelmaa, syytd tai
viitteitd siité, ettd virhe olisi syntynyt Talotekniikkatukku Oy:n sisdlld omassa prosessissa.

37 Liitteessd olevassa esimerkissi kuljetusliike oli yhdistetty reklamaation selvitystydn yhteydes-
sd mm. toimitusten katoamisiin, tuotteiden rikkoutumiseen ja toimitusten myohéstymiseen (ks.
LIITE 18).
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toimittava tukkukauppa. Raportti herétti keskustelua ja suurta kiinnostusta rapor-
tissa esitettyjd tapauksia kohtaan. Selvittimailld tapauksia yksityiskohtaisesti pys-
tyttiin kuljetusliikkeen kanssa kdyméddn yhteistd dialogia siitd, mitd oikeastaan
oli tapahtunut ja miksi, sekd mitd mahdollisia ongelmia tapauksien taustalta oli
tunnistettavissa niin kuljetusliikkeen omaan toimintaan kuin tukkukaupan kanssa
kaytyyn yhteistyohon liittyen.

Syyskuun 2002 kuljetuspalaverien hy6tyjd oli mm. kahden merkittdvén kuljetus-
ja jakeluvirheitd aiheuttavan ongelman tunnistaminen. Toinen havaittu ongelma
liittyi epdyhtendiseen kuljetusreittien mairittelykdytédntoon. Tukkukauppa kéytti
itselleen rddtaloimid kuljetusreittikoodeja, joiden tietiminen ja tunteminen kulje-
tusliikkeessd oli muodostunut 1dhes mahdottomaksi tehtdvéksi. Kun Talotekniik-
katukku Oy:ssé kaikki kuljetuksiin liittyvé tieto pohjautui reittinumerokoodeihin,
joita kuljetusliike ei kuitenkaan tuntenut, johti se usein kuljetusprosessin aikana
kuljetusliikkeiden terminaaleissa tavarakollien ajautumiseen védriin kuljetushik-
keihin ja jakeluautoihin. Ratkaisemalla timi kysymys oli mahdollista vdhentda
merkittivisti asiakastoimitusten ja kollien katoamisia ja mydhastymisia® ®. Toi-
nen syyskuun 2002 kuljetuspalaverien merkittdvé yhteistyon ja toiminnan kehit-
tdmistd edesauttava havainto oli, ettd osa kuljetusliikkeiden aiheuttamiksi mééari-
teltyjd tavarakollien katoamisia johtui my0s siitd, ettd toimitusasiapapereissa oli
puutteellisia ja jopa vddrid tietoja. Johtopdédtoksena voitiin yhteisymmarryksessa
todeta, ettd ei ollut kuljetusliikkeen vika, jos esimerkiksi asiakkaalle kuljetetta-
vaksi tarkoitetun toimituksen kollitiedot olivat vdirin ja toimitus oli tdméin seu-
rauksena epdonnistunut. Asiakaspalauteraporttien avulla voitiin siis jéljittdd sel-
laisia kuljetuslitkkeen syyksi epdiltyjd virheitd, joiden syntymiseen kuljetusliike
ei voinut vaikuttaa, mutta se leimattiin kuitenkin syylliseksi ja joutui siten sijais-
karsijéksi toimiessaan asiakastoimitusprosessin viimeisend linkkind. Ongelmien
eliminoimiksi kédynnistyi uusia kehitysprojekteja, joiden vaikutuksia virhemaa-
riin voitiin seurata sddnnollisen kuljetusraportoinnin avulla.

Avaimena aiempaa tuloksellisemman dialogin syntymiseen tukkukaupan ja kul-
jetusliikkeen vililld pidettiin yhteisen informaation kdyttimistd. Erityisen rele-
vanttina informaationa pidettiin eri osapuolten kirjaamia reklamaation sisdltod
koskevia konkreettisia kannanottoja, jotka olivat mahdollisia tietokannan hallin-
tajarjestelmddn ohjelmoitujen vapaamuotoisten selitetekstikenttien avulla. Tu-
loksia alkoi syntyd vilittomasti, kun konkreettisten tapausten ja kannanottojen
myOtd saatiin avattua keskustelu erilaisista ndkemyksistd ja ajatuksista kul-
loiseenkin tapaukseen ja asiaan liittyen. Yhteisen raportoinnin avulla pystyttiin
varmistamaan, ettd kaikki osapuolet puhuivat aina samasta asiasta.

Uuteen asiakasinformaatiojdrjestelmidn radtiloitiin ensi kokemusten pohjalta
lisdd kuljetuspalautteeseen liittyvid kyselyjd, jotka jatkossa pditettiin 1dhettdd

376 Kesdn 2001 rinnakkaisessa asiakastoimitusprosessin kehitysprojektissa oli tunnistettu myds
kuljetuksiin liittyvid ongelmia ja ratkaisuvaihtoehtoina tutkittiin elektronisten seurantajérjestel-
mien hyddyntdmistd mm. sekd viivakooditekniikkaan ettd ns. RFID -tekniikkaan tukeutuen.
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saannollisesti kuukausittain suoraan myos kuljetusliikkeille. Seuraavissa kulje-
tuslitkkeiden kanssa kdydyissé palavereissa pystyttiin tdlloin kdymadin ldpi syn-
tyneitd asiakasreklamaatioita saman informaation pohjalta, vieldpd etukéteen
tarkasteltaviin tapauksiin valmistautuneena.

Asiakaspalauteinformaation analysoinnin ndkdkulmasta keskeistd hyddyllista
informaatiota olivat vapaamuotoiset selitetekstit, jotka olivat muodoltaan laadul-
lista, ei-taloudellista informaatiota: Kun asiakkaan, myyjén ja asiakaspalautteen
kasittelijin vapaamuotoisesti kirjattua péaatosselitetekstid verrattiin kuljetusliik-
keen oman ndkemyksen kanssa, 10ytyi reklamaatioiden taustalta selitettdvissa
olevia ristiriitoja ja vaarinymmarryksid, minka johdosta keskindisen syyllistimi-
sen sijasta pystyttiin keskittymdin varsinaisten ongelmien ratkaisemiseen.

5.3.2 Asiakasinformaatiojdrjestelmén kayttoon yhdistettidvisséd oleva kus-
tannustehokkuuden paraneminen

Asiakasreklamaatioista aiheutuvien kustannusvaikutusten laskeminen osoittautui
haasteelliseksi tehtdviksi. Tarkkoja laskelmia jirjestelmén avulla saavutettavista
kokonaiskustannussééstdistd oli tutkimuksen tapauksessa vaikea suorittaa kah-
desta eri syystd: Reklamaatiosta aiheutuvien kustannusten laskeminen on ongel-
mallista ja toimintaolosuhteissa tapahtui koko ajan suuria muutoksia.

Asiakasreklamaation kokonaiskustannuksen laskeminen muodostui haasteelli-
seksi. Vilittomiksi kustannuksiksi voidaan maéaritelld reklamaatioiden selvitteli-
joiden tyokustannukset ja heidédn ty0ssddn aiheuttamat erilaiset toimistotyyppiset
kustannukset, kuten esimerkiksi puhelinkustannukset. Muita kustannuksia aiheu-
tuu reklamaation oikaisemiseksi suoritettavista uusista toimitus-, jakelu- ja pa-
lautuskustannuksista sekd mahdollisista tuotekustannuksista hyvitysten ja alen-
nusten muodossa. Osa toimituksista kuuluu vakuutusten piiriin, mutta vakuutta-
misesta muodostuu luonnollisesti myds kustannuksia vakuutusmaksujen muo-
dossa’”’. Reklamaatioiden kisittelyn ja siihen liittyvin selvitystyon yhteydessd
monia ihmisid joudutaan hdiritseméédn yrityksen sisélld ja ulkopuolella, mika
vastapuolen ndkdkulmasta on ajankéyttond pois heiddn omasta tydpanoksestaan.
Huomioitava on myds mahdolliset vahingot yrityksen imagolle ja asiakassuhteel-
le: Pahimmassa tapauksessa huonosti hoidettu reklamaatio johtaa asiakassuhteen
katkeamiseen. Térked olisi myds huomioida reklamaatioista aiheutuvat kustan-
nukset asiakkaan ndkdkulmasta eli mitd ylimdérdisid kustannuksia syntyy asiak-
kaalle virheellisen asiakastoimituksen seurauksena.

Toinen reklamaatiokustannusten laskentaa vaikeuttava tekija liittyi kohdeyrityk-
sen foimintaolosuhteissa tapahtuviin lukuisiin muutoksiin. Samasta syysta jérjes-
telmén kdyton ja reklamaatiokustannusten alenemisen vélisen yhteyden osoitta-
minen laskemalla oli erittdin vaikeaa. Kehitysprojektin aloittamisen jdlkeen koh-

377 Vakuutuksen maksaa asiakas.
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deyrityksen ylimmaésséd johdossa, logistiikkajohto mukaan lukien, on tapahtunut
useita henkildvaihdoksia, organisaatiorakennetta on muutettu, yrityksen liike-
toimintastrategiaa kehitetty’® seké asiakastoimitusprosessin logistista ohjausta,
varastoverkostoa ja varastoinnin toimintamallia®”® on muutettu jopa radikaalilla
tavalla. My0s toiminnanohjausjérjestelmin uusiminen laajamittaisena koko or-
ganisaation kasittdvind ERP -projektina on kdynnistynyt tutkimuksessa suorite-
tun kehitysprojektin jélkeen. Yritys on kansainvilistynyt entisestddn toiminnan
laajennettua mm. kokonaan uuteen maahan. Kotimaassa markkinoille on tullut
uusia toimijoita, markkinaosuuksissa ja myynnissa tapahtuu jatkuvaa muutosta
toimialalle tyypillisten kausi- ja suhdannevaihtelujen myd6tavaikutuksella. Edella
mainittujen asioiden syy-seuraus -suhteita ja vaikutuksia toiminnan virheetto-
myyteen edelleen vallitsevassa muutostilassa onkin mahdotonta arvioida luotet-
tavalla tavalla. Koska toiminnan volyymille tai virhemaiirille ei ole maéritelta-
vissd “vakiintunutta tasoa”, johon kehitetyn jérjestelmédn hyddyntdmisestd seu-
raavia vaikutuksia voidaan luotettavasti verrata, onkin perusteltua tarkastella
jérjestelmdn avulla saavutettuja hyotyjd yksittdisten jirjestelmén kdyttoon liitty-
vien esimerkkien avulla (ks. kpl 5.3.1).

Kappaleessa 5.3.1 esitetyt ndkokulmat ja esimerkit asiakasinformaatiojirjestel-
mén hyodyllisyydesti koskivat asiakaspalautteen kdsittelyn tehostumista, opera-
tiivisen johtamisen tehostumista varastoissa, asiakasldhtdisen informaation hyo-
dyntdmistd liiketoimintaprosessien uudistamisessa sekd yhteistyon edistamistd ja
kehittamistd arvoketjutasolla. Kaikissa ndkokulmissa pystyttiin osoittamaan yh-
teys joko toiminnan jatkuvaan paranemiseen tai virheiden vélittomdin vihene-
miseen niissd toiminnan kohdissa, joita jarjestelmidn tukeutuen kehitettiin toi-
minnan jatkuvaksi parantamiseksi. Yrityksen markkinaorientaatio -viitekehyksen
mukaan toiminnan jatkuvalla parantamisella on yhteys yrityksen kannattavuuden
paranemisen kanssa.

Kappaleessa 5.3.1.1 kasiteltiin asiakasinformaatiojdrjestelmidn kiyttdonotosta
seurannutta asiakaspalautteen kisittelyn tehostumista. Toiminnon laskettiin te-
hostuvan uuden asiakasinformaatiojirjestelmin kéyttoon siirryttdessd n. 15 %
(ks. TAULUKKO 7). Tyo6aikaseuranta- ja reklamaatiotilastoinnin seké tydaika-
mittausten avulla voitiin tehdd laskelmia, joiden mukaan uusi jirjestelmé tehos-
taa asiakaspalautteen kasittelyd vuodessa n. 1 180 tydtuntia. 20 euron tuntikus-
tannuksella laskettuna tarkoittaisi timi vuodessa sddstyvd kokonaistyoaika tyon-
antajalle n. 23 500 euron laskennallista kustannussdastoa.

Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa reklamaatiokustannuksia on laskettu kah-
den toimintolaskentaprojektin yhteydessd sekd vt. laatupééllikon toimesta syk-

378 Asiakasndkokulman ja laadun korostunut merkitys ovat siilyneet kuitenkin uudessa strategi-
assa ennallaan.

379 2000-luvulla kaksi logistiikkakeskusta on lakkautettu ja varastotoiminta on keskitetty keskus-
varastolle. Keskusvarastoa on jouduttu tésté syystd laajentamaan. Keskusvarastolta toimitettavien
asiakastoimitusrivien méédrd on keskimédrin kuusinkertaistunut viimeisen kymmenen vuoden
kuluessa ja nelinkertaistunut viimeisen viiden vuoden aikana.
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sylld 2002. Laskelmien johtopddtoksend yhden reklamaation valittémat kustan-
nukset arvioitiin olevan n. 90 euroa. Vilillisten kustannusten suuruutta ei osattu
edes arvioida. Pelkdstddn keskusvarastolla kirjattiin kesdkuussa 2002 reklamaa-
tiota 434 kappaletta, joiden hoitamiseen ja oikaisemiseen liittyvét vélittomét kus-
tannukset olivat 90 euron laskennallisella arvolla n.39 000 euroa. Vuonna 2002
Talotekniikkatukku Oy:n asiakastoimitusprosessissa syntyi n. 9 500 reklamaati-
oon johtanutta virhettd. Vuositasolla virheistd aiheutuvat valittoémit kokonaiskus-
tannukset olisivat tilléin n. 855 000 €. Jokaisen eliminoitavissa olevan syste-
maattisen virheenaiheuttajan eliminoimisen voidaan ajatella vihentdavin titd kus-
tannuserdd. Kehitetty asiakasinformaatiojdrjestelmd tarjoaa tdhén tehtdvdin to-
teuttamiskelpoisen ja toimivaksi osoitetun tydkalun.

5.4 Konstruktion hyodyntiminen laajemmin muissa yrityksissi

Neljannessé luvussa kehitettiin ja toteutettiin kohdeyrityksessd asiakaspalautetta
rekisterdivd informaatiojarjestelmd. Uusi konstruktio myytiin organisaation sisél-
12 henkil6ston sitouttamiseksi ja se implementoitiin onnistuneesti yrityksen tieto-
jarjestelmddn. Konstruktion kdytdnnon toimivuus ja hyodyllisyys toiminnan tu-
losten parantamiseksi osoitettiin edellisessd kappaleessa (5.3). Konstruktiivisen
tutkimusmetodin ndkdkulmasta konstruktion kdytdnnoén toimivuuden osoittami-
nen voidaan ndhdd kehitetyn konstruktion ensimmaiisend kédytdnnon testind eli
“markkinatestind” (ks. Kasanen et al. 1991). Markkinatesti on erds konstruktiivi-
sen tutkimuksen tirkeimmistd ominaispiirteistd ja se nojaa pragmatistiseen to-
tuuskisitykseen™ (esim. Lukka 2000). Luonteeltaan tutkimuksen tapauksen
testid voidaan pitdd heikkona markkinatestind (ks. Labro & Tuomela 2003,
s.431). Kehitetyn konstruktion toteuttamisen ja toimivuuden testaamisen lisdksi
konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheisiin kuuluu myds pohtia ratkaisun so-
veltamisalan laajuutta (ks. kpl 1.5 Tutkimuksen rakenne/ KUVIO 3): Miten laa-
jasti ja milld tapauskohtaisilla muunnoksilla konstruktio voisi olla siirrettavissi
toisiin organisaatioihin.

Konstruktio kehitettiin teknisen tukkukaupan toimialalle. Tukkukaupassa logis-
tiikalla on suuri rooli erilaisten asiakasarvojen muodostumisessa ja asiakasarvo-
jen tuottamista onnistuneella tavalla pidetddn my0s menestymisen kannalta erit-
tdin tirkednd. Asiakasinformaatiojérjestelmén kehittdmiseen tekninen tukku-
kauppa soveltui hyvin, koska ndiden asiakasarvojen kartoittamisessa ja tuottami-
sessa voidaan hyddyntdd apuna tehokkaasti kehitetyn konstruktion tuottamaa
asiakaspalauteinformaatiota.

Tukkukaupalla ei ole varsinaista valmistustoimintaa vaan se harjoittaa toisille
yritykselle suuntautuvaa b-to-b -kaupankdyntid tarjoten myytdvien tuotteiden

3% Lukan (2000) mukaan juuri timén tutkimusvaiheen vuoksi konstruktiivinen tutkimusote eroaa
tyypillisestd analyyttisestd mallinnuksesta, jossa kehitetyt konstruktiot usein vain rakennetaan
ilman ettd niiden empiiristd toteuttamiskelpoisuutta milldén tavoin testataan. Tamé vaihe on tér-
ked testi kahdessa mielessé: innovoitua konstruktiota ei testata pelkastddn “teknisesti”, vaan tut-
kimusprosessin “toimivuus” testataan myds kokonaisuudessaan.
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ohella erilaisia logistisia palveluja mm. fyysisen jakelun toteuttamiseksi. Kehite-
tyn konstruktion avulla parannettua asiakastyytyvéisyyttd pystytdén siten tavoit-
telemaan tehokkaasti myods ei-valmistustoimintaympdristossd, kun liiketaloustie-
teen doktriinissa erilaiset parannettua asiakastyytyvidisyyttd tavoittelevat liik-
keenjohto-opit on puolestaan kehitetty padsidintoisesti erilaisiin valmistustoimin-
taympéristoihin.

Monet valmistusyritysympdristoihin kehitetyt liikkeenjohto-opit, kuten esimer-
kiksi toimintolaskenta, tukeutuvat prosessiajatteluun. Teknisessd tukkukaupassa
toiminta muodostuu logistiikkapainotteisesti asiakastoimitusprosessin ympdrille.
Kohdeyrityksessé kehitetyn konstruktion sisdltd pohjautui asiakastoimitusproses-
sin toimintomééritykseen, jota hyddynnettiin my6s aiemmin kehitetyssd toimin-
tolaskentajérjestelmissd. Tastd ndkokulmasta konstruktion voidaankin katsoa
soveltuvan hyvin prosessiajatteluun tukeutuviin toimintaympéristdihin. Kon-
struktio voidaan ymmartdd myos osaksi toimintolaskentaa, koska jérjestelmi
kayttad toimintolaskennan kanssa samaa toimintodataa (vrt. Mecimore & Bell
1995). Olemassa oleva toimintolaskentajdrjestelma voi siten helpottaa konstruk-
tion kehittdmisti uusissa toimintaymparistoissa.

Uusia soveltamisympdiristjd pohdittaessa huomiota on syytd kiinnittdd toimin-
nan laajuuteen ja kokoon, erityisesti asiakasrajapinnassa. Tutkimuksen koh-
deyrityksessd asiakastoimitusprosessi oli kompleksinen ja asiakastapahtumia
muodostui runsaasti, mika oli seurausta tukkukaupan toiminnan luonteesta. Mo-
nimuotoisen asiakastoimitusprosessin johdosta yksittdisen asiakaspalautteen yh-
distiminen tdhdn prosessiin ei aina ollut yksinkertaista. Kun asiakastapahtumia
syntyi paljon, syntyi my0s asiakasreklamaatioita paljon, vaikka suhteutettuna
asiakastoimitusten madrddn reklamaatiopalautteen suhteellinen osuus olikin var-
sin pieni. Asiakastoimitusprosessin ohjauksessa tukeuduttiin kohdeyrityksessé
laajasti toiminnanohjausjérjestelmin kayttoon, jolloin toiminnassa oli myos luo-
tettava jarjestelmédn toimivuuteen eikd esimerkiksi laadun varmentamisen niko-
kulmasta jokaista asiakastapahtumaa voitu tarkistaa erikseen tdydellisen toimin-
nan virheettdomyyden varmistamiseksi. Massiiviseksi muodostuneen asiakaspa-
lautteen hallinnan kannalta kehitetty konstruktio toimikin kohdeyrityksen toimin-
taympéristossd erityisen hyvin, koska se tdydensi toivotulla tavalla keskeiseksi
ohjauksen vélineeksi muodostuneen toiminnanohjausjdrjestelmén asiakasndko-
kulman informaatiosisaltod. Konstruktio toisin sanoen auttoi asiakasinformaation
hallinnan systematisoinnissa. Konstruktion kaltaisella jérjestelmilld ei kuiten-
kaan vélttimattd ole saavutettavissa vaadittavia uhrauksia vastaavia hyotyja sel-
laisissa toimintaympdaristoissd, joissa asiakastapahtumia syntyy vdhén tai joissa
toiminta ei muodostu monimutkaisista, moniulotteisista ja laajoista prosesseista
tai toimintamalleista. Téllaisissa toimintaympaéristdissd konstruktion kaltaisen
asiakaspalauteinformaation systematisoinnin sijaan késittely voi olla perusteltua
suorittaa esimerkiksi manuaalisesti ja tapauskohtaisesti.

Konstruktion rakentamisessa haluttiin tukeutua mahdollisimman paljon yrityksen
olemassa olevaan tietojdrjestelmétukeen ja kehitystyo haluttiin toteuttaa mahdol-
lisimman pienilld resursseilla. Asiakasinformaatiojarjestelmin it -konstruktion
keskeisiksi osiksi muodostuivat tietovarasto ja sithen yhdistetty tietokannan hal-
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lintajdrjestelma. It -konstruktion ympdérille rakennettiin konstruktion toteuttamis-
kelpoisuusvaatimukset tayttiva jarjestelmdarkkitehtuuri, jonka avulla mahdollis-
tettiin konstruktion toiminta osana yrityksen muuta tietojarjestelméa. Asiakasin-
formaatiojérjestelmén rakentamisessa hyddynnettiin innovatiivisesti sekd val-
misohjelmistoa ettd rddtdloityd sovelluskehitystid. Asiakasinformaatiojirjestel-
méssd keskeisen it -konstruktion rakenteen suunnittelussa jouduttiin huomioi-
maan, kuten tietojédrjestelmiin liittyvissd kehityshankkeissa aina, yrityksen ole-
massa oleva tietojdrjestelmirakenne. Tastd ndkokulmasta konstruktio ei siten ole
it- teknisesti suoraan siirrettavissa tai implementoitavissa ns. valmisohjelmistona
toisiin yrityksiin.

Kohdeyrityksessd toiminnanohjausjdrjestelmd oli vanhentumassa ja liiallisen
kuormituksen valttdmiseksi konstruktiosta haluttiin tehdéd erillinen ohjelmisto,
joka integroitiin toiminnanohjausjérjestelméén tarkoituksen mukaisen jérjestel-
maarkkitehtuurin avulla. Toisena vaihtoehtona olisi ollut ohjelmoida sovellus
suoraan toiminnanohjausjirjestelméién. Erillisen ja osittain rddtélditynd sovellus-
kehityksend Windows NT-kdyttojarjestelmddn rakennetun jirjestelmén etuna
arvioitiin kuitenkin olevan myds sen, ettd jarjestelmdn uskottiin olevan helpom-
min konvertoitavissa nykyaikaisiin ERP -jérjestelmiin, jolloin konstruktio voisi
muodostaa sisdllollisen rungon esimerkiksi erilliselle asiakasinformaatio-
moduulille. Tt -teknisesti yritysten tietojdrjestelmét ovat kuitenkin usein ainakin
jossain médrin radtiloityjé, joten tdstd ndkokulmasta konstruktion tekniset ratkai-
sut tdytyy selvittdd ja toteuttaa aina tapauskohtaisesti. Uuden ERP -jirjestelmén
kayttoonoton yhteydessd konstruktion sisdllon ja toimintaperiaatteiden sovelta-
miselle uuteen jarjestelmddn ei kuitenkaan ole todenndkdisesti mitddn esteitd,
erityisesti tietotekniikan kehittyessd koko ajan huimaa vauhtia. Uuden ERP -
jarjestelmin tiedettiin my0s mahdollistavan toimintolaskentajirjestelmén ja kehi-
tetyn asiakasinformaatiojérjestelmén tuottaman informaation yhdistdmisen, kos-
ka jarjestelmat kayttivdt samaa prosessi- ja toimintodataa. Hyviné asiana pienil-
lakin resursseilla toteutettavissa olevassa konstruktiossa voidaan ndhdd myos se,
ettd konstruktiota voidaan perusrakenteen toteuttamisen jalkeen kehittdéd edelleen
pienin askelin vaiheittain. Tietovaraston ja tietokannan hallintajdrjestelmén to-
teutuksen jalkeen mm. kohdeyrityksen tapauksessa kehittimiskohteita voivat olla
esimerkiksi seuraavat asiat; asiakaspalautteen kisittelijoille tarkoitetun graafisen
kayttdjaliittymén siséllon kehittdminen, asiakaspalautteen késittelijoiden toimen-
kuvan tdydellinen mobilisointi, asiakaspalauteraportoinnin kehittdminen, auto-
maattisten jakelulistojen kayttoonotto, asiakaspalautteen rekisterdintikanavien
edelleen kehittiminen sekd asiakaspalauteinformaation kdyton hyddyntdmisen
kehittdminen koskettamaan myds osto- ja myyntiorganisaation tuotepddtoksid
(ks. LIITE 4).

Konstruktion onnistunut toteutus edellytti koko organisaation sitoutumista kehi-
tysprojektin ja kehitettivin konstruktion taakse. Kohdeyrityksessd konstruktion
myyminen ja organisaation sitouttaminen vaati paljon aikaa (ks. luku 4/
KUVIO 22). Aiempien projektien perusteella kohdeyrityksen logistiikkajohdon
nidkemys oli, ettd ilman organisaation koko henkildston aitoa halua kehittda toi-
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minnan asiakaslédhtoisyyttd ja yrityksen toimintakulttuuria ei konstruktion im-
plementointia kannattanut edes yrittdd. Sovellettaessa konstruktiota uusiin toi-
mintaympadristoihin on tiarkedd selvittdd ennalta, onko organisaatiolla kulttuurilli-
sesti valmiuksia ryhtyd kehittdméén omaa markkinaorientaatiotaan. Konstruktio
ei kuitenkaan ole mikéén automaatti, joka edistdd asiakastyytyvaisyyttd pelkélld
tietojirjestelmidimplementoinnilla: Konstruktion hyddyntdminen vaatii aina ih-
misten toimintaa, analysointia ja padtoksia.
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6. TEOREETTINEN KONTRIBUUTIO

6.1 Konstruktiota ja innovointiprosessia koskeva kontribuutio

Suomalaisten yritysten asiakkaisiin liittyvissd informaatiojérjestelmissi on todet-
tu olevan pahoja puutteita (Pajunen-Muhonen et al. 2000). Eri alojen yritysjohto
on kuitenkin arvioinut asiakkaaseen liittyvdn informaation sisdltdvdn kuitenkin
johtamistyon kannalta paljon potentiaalia (Laitinen 1998). Erityisesti kohdeyri-
tyksen tukkukaupan toimialalla, ei-valmistusympéristossd, parannetun asiakas-
tyytyvédisyyden tavoittelun ja siitd seuraavan kannattavuuden paranemisen on
todettu edellyttivin uusia luovia toimintatapoja (Reichheld & Sasser 1990). Joh-
tamisen tueksi markkinaorientaatio -viitekehys ehdottaa erilaisen asiakaspalaut-
teen hyodyntdmistd, jonka ympdrille voidaan rakentaa erityinen asiakasuskolli-
suusprosessi (Reichheld & Sasser 1990; Ricci 2004). Tutkimuksen yhdeksi ta-
voitteeksi asetettiin asiakaspalauteinformaation hyddyntdmisen systematisointi
valitussa kohdeyrityksessa.

Konstruktiivisen tutkimusmetodin mukaisesti kehitetty konstruktio voidaan ym-
martdd yhtend tutkimuksen kontribuutiona, koska se toimii alkuperdisessd toi-
mintaympdristossddn ja tuottaa siten luonnollisen tietimyksen lisdn olemassa
olevaan aiempaan kirjallisuuteen (vrt. Lukka 2000). Tassa tutkimuksessa kehitet-
ty konstruktio on uusi, kdytdnndllistd relevanssia omaava keino systematisoida
asiakaspalauteinformaation hyddyntdminen toiminnan tulosten parantamiseksi
konkreettisella tavalla.

Kehitetyn asiakasinformaatiojdrjestelmdn it -konstruktion keskeiset osat ovat
tietovarasto ja siithen yhdistetty tietokannan hallintajirjestelméa (vrt. Inmon 2002;
Kelly 1996; Leitch & Davis 1992). Konstruktion toiminta osana yrityksen tieto-
jarjestelmdd mahdollistettiin rakentamalla it -konstruktion ympdarille konstrukti-
on toteuttamiskelpoisuusvaatimukset tdyttdvd jarjestelmdarkkitehtuuri (ks. kpl
4.4 Kehitetyn konstruktion rakenne/ KUVIO 28). Asiakasinformaatiojirjestel-
mén rakentamisessa hyddynnettiin innovatiivisesti sekd valmisohjelmistoa etti
radataloityd sovelluskehitysta.

Konstruktion toteuttamiskelpoisuus pystyttiin osoittamaan implementointi-
prosessissa, joka oli konstruktion ensimmaéinen kéytdnnon testi (kpl 5.3). Kon-
struktiivisen metodin ndkokulmasta titd kdytdnnon testid voidaan pitdd kehitetyn
konstruktio markkinatestind (esim. Kasanen et al. 1993; Labro & Tuomela
2003). Asiakasinformaatiojérjestelmin kdytostéd todettiin saatavan hyotyja neljal-
12 eri tavalla. Jdrjestelmdn avulla pystyttiin kehittimddn asiakaspalautteen kdsit-
tely -toimintoa, tehostamaan varastojen operatiivista johtamista, uudistamaan
litketoimintaprosessia sekd kehittimddn yrityksen arvoketjun tasoista yhteistyo-
td. Kaikissa edelld mainituissa hyddyntdmisen ndkokulmissa, joihin toiminnan
johtamisessa jdrjestelmdn avulla puututtiin, pystyttiin osoittamaan yhteys toi-
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minnan tulosten paranemisen kanssa. Tulosten paraneminen oli seurausta joko
virheiden vélittdméstd vihenemisesti tai muulla tavoin tapahtuneesta toiminnan
kehittymisestd, jatkuvasta parantamisesta. Markkinaorientaatio -viitekehyksen
nikokulmasta konstruktio ja sen hyddyntdminen voidaan siten ymmartdd yhdeksi
markkinaorientaation toteuttamismuodoksi, jossa asiakastyytyviisyyttd paranne-
taan asiakasldhtdiseen informaatioon tukeutuen (mm. Hurley & Hult 1998; Jones
& Sasser 1995; Kohli & Jaworski 1990; Kohli et al. 1993; Reichheld & Sasser
1990).

Kohdeyrityksessd asiakaspalautteen kasittelijat kokivat jirjestelmén helpottavan
my0s asiakaspalauteinformaation myohempéé tarkastelua, analysointia ja rapor-
tointia merkittdvalld tavalla. He tiivistivdt uuden informaatiojérjestelmén tarkoit-
tavan parempaa tiedon hallintaa. Asiakasinformaatiojarjestelmé voidaan ymmar-
tdd yhdeksi yritysjohdon kéytettidvissd olevaksi tiedon johtamisen vilineeksi,
jonka tuottamaa informaatiota voidaan hyddyntda toiminnan tulosten parantami-
sessa: Jdrjestelmdn avulla tuotettu ja kaikille yrityksen osapuolille yhdenmukai-
nen informaatio lisdsi tuloksellista dialogia ja keskindistd ymmdrrystd operatii-
visen ja strategisen johdon vililld asiakasndkékulmaan liittyen. Yhteisen infor-
maation kéyttd edesauttoi yhteisymmarryksen muodostumista myos ulkopuolis-
ten yhteistyOyritysten kanssa.

Asiakasinformaatiojirjestelmén it- teknisessd suunnittelussa voidaan tukeutua
informaatiojarjestelmien kehittimisen ja tiedon johtamisen doktriiniin (esim.
Davenport et al. 1998; Mértensson 1999; Spender & Grant 1996). Konstruktion
rakentamisessa voidaan hyddyntdd mm. tietovarastoa ja tietokantapohjaista jir-
jestelméa, joita voidaan hyoddyntdd informaation monipuolisessa analysoinnissa
ja jalostamisessa paitoksenteon tukena (esim. Leitch & Davis 1992). Naitd tie-
don johtamisen periaatteita hyddynnetdén organisaatiossa tapahtuvan oppimisen
ja osaamisen edistdmisessd (esim. Nonaka 1994; Nonaka & Konno 1998).

Kehitysprojektin valmisteluvaiheessa projekti eteni hyvin heuristisesti ilman
pitkdlle menevid méadrdmuotoisia suunnitelmia tai aikatauluja (vrt. esim. Wisner
& Kuorinka 1988). Projektin valmistelu muodostui it -konstruktion vapaamuo-
toisen luonnostelun ohella askel kerrallaan tapahtuvalla johdon ja henkiloston
sitouttamisella. Uusi tyotd helpottava ohjelmisto, oman toimenkuvan kehittymi-
nen sekd reklamaatioiden selvittelytyon merkityksen ja arvostuksen kasvaminen
jatkuvassa parantamisessa tirkednd toimintona olivat asioita, jotka saivat mm.
kohdeyrityksessd avainhenkildind olleet reklamaatioiden selvittelijit motivoitu-
maan ja venyméain vaativaksi osoittautuneen kehitysprojektin aikana. Henkilds-
ton sitouttaminen perustui konkreettisen konstruktioluonnoksen esittelyyn ja sen
avulla saavutettavien hyotyjen méarittelyyn. Innovaation kehittdminen ja kéyt-
toonotto haluttiin linkittdd tiukasti organisaatioon ja yrityksen liiketoimintastra-
tegiaan, koska sen uskottiin edistdvin parhaiten uuden konstruktion implemen-
tointia. Erityisesti johdolta haluttiin hankkeen taakse tdysi tuki (vrt. esim.
Dougherty & Heller 1994; Greve 2003; Shapiro 1988; Strebel 1996). Projektin
edetessd operatiivinen henkil6sto ja ylin johto asettivat kehitettdvin konstruktion
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toteuttamiskelpoisuudelle erilaisia ehtoja, jotka muuttivat myds konstruktion
luonnostelutydn luonnetta: Kehitysprojekti muuttui vapaisiin, ylldtyksellisiin ja
ennustamattomiin ratkaisuithin pdéatyvasti ideoinnista yhd enemmén méadramuo-
toiseksi ongelmien ratkonnaksi, jossa innovatiivisuuden litkkumavaraa rajoittivat
konstruktiolle asetetut perusvaatimukset.

Tietojdrjestelmin kehitysty6td on kuvattu tietojirjestelmétieteen viitekehyksessa
ns. vesiputousmallin avulla (ks. kpl 2.3.3/ KUVIO 11). Myo6s johdon laskenta-
toimessa kustannuslaskentajirjestelmén implementointia on kuvattu hyvin sa-
mantyyppisesti (vrt. esim. Anderson 1995; Kwon & Zmud 1987). Todellisuudes-
sa innovatiivisen kehitystyon on kuitenkin todettu tapahtuvan vain harvoin yhta
suoraviivaisesti kuin vesiputousmallissa kuvataan. Boehm (1988) péityikin
myohemmin johtopddtoksiin, joiden mukaan kehitystyotd voidaan kuvata pa-
remmin ns. spiraalimallin avulla (ks. kpl 2.3.3/ KUVIO 12).

Tutkimuksessa suoritettu asiakasinformaatiojirjestelmén kehitysprojekti voidaan
jakaa kahteen osaan, projektin valmisteluvaiheeseen ja varsinaiseen projektin
toteutusvaiheeseen (ks. kpl 5.2/ TAULUKKO 6). Suoritetun kehitystyon kuvaa-
misessa voidaan soveltaa Boehmin (1988) esittdmad spiraalimallia yhdistdmalla
nama vaiheet seuraavan kuvion mukaisella tavalla (KUVIO 34).

Projektin Projektin
valmisteluvaihe toteutusvaihe
4. Idean myynti
johdon ja 8. Kayttd "
henlibstin 1. Tarpeen 1. Ideointi
enkildston tuen S 7. Kavto
s funnistammen ayto.n. . 2. Idean myynti johdon
hankkimiseksi ja . Arrvk resurssointi ja . e
sitouttamiscksi Testaug | | SVEIYESER 0 nisointi Testauy | ) ja henkiloston tuen
kautta hankkimiseksi ja
3. Konstruktio- 6. Tmplementointi sitouttamiseksi
luonnoksen )
e L 3. Suunnittelutuen
kehittdminen L 5. Konstruointi ja o
2. Innovatiivisen idean . . hankkiminen ja
} ongelmien ratkominen .
madrittely koordinointi
4. Ideoiden
luonnostelu
ratkaisuksi

KUVIO 34: Konstruktion kehittdmisen valmistelu- ja toteutusvaiheet tietojérjes-
telmédn kehitystyon spiraalimallia soveltaen

Tarkastelemalla kehitysprojektin etenemiseen liittyvid vaiheita ja niiden kestoa,
voidaan todeta, ettd projektin valmisteluun kului aikaa enemmén kuin itse pro-
jektin varsinaiseen toteuttamiseen: Projektin valmistelun kesto oli aloitusajan-
kohtaan liittyvésti tulkinnasta riippuen jopa 4,5 vuotta, kun varsinaiseen projek-
tiin toteuttamiseen kului aikaa alle kaksi vuotta (ks. luku 4/ KUVIO 22). Projek-
tin valmistelun keskeisid asioita ovat tarpeen tunnistaminen esiymmarryksen
kautta, innovatiivinen ideointi, konstruktioluonnoksen kehittiminen ja testaami-
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nen sekd johdon ja henkiloston sitouttaminen kehitettyyn konstruktioluonnok-
seen tukeutuen (TAULUKKO 6). Joissakin aiemmissa konstruktiivisissa tutki-
muksissa on esiintynyt ongelmia erityisesti kehitettdvien konstruktioiden imple-
mentointiin liittyen. Néissd projektin valmisteluvaiheeseen on saatettu panostaa
ajallisesti samassa suhteessa kuin mita tdssa tutkimuksessa tehtiin (esim. Tuome-
la 2000), mutta projektin valmistelussa ja henkilston sitouttamisessa ei ole vdlt-
tamdttd tukeuduttu lopulliseen konstruktioon tai konstruktioluonnokseen. Johto-
paidtoksend voidaankin todeta, ettd pitkdjinteiselld konstruktioon tai konstruk-
tioluonnokseen tukeutuvalla projektin valmisteluvaiheella ja sitouttamisella voi
olla keskeinen yhteys implementoinnin ja siten koko projektin onnistumisen
kanssa.

Tassd tutkimuksessa projektia myytiin organisaation sisédlld konkreettiseen kon-
struktioluonnokseen tukeutuen. Konstruktioluonnoksen avulla pystyttiin méérit-
teleméén ja esittelemddn henkilostolle ja johdolle konstruktion ja projektin avulla
saavutettavia hyotyjd vakuuttavalla tavalla. Konstruktioluonnoksen vaatimus jo
kehitysprojektin valmisteluvaiheessa lisdd kuitenkin tehtdvédn haasteellisuutta
merkittidvisti: Konkreettinen ja lopullista ratkaisua mukaileva ehdotus pitéisi
télloin olla kédytettdvissé jo ennen pédétdstd projektin aloittamista.

6.2 Kontribuutio johtamisen ja siti tukevien laskentajirjestemien
nakokulmasta

6.2.1 Kontribuutio kokonaisvaltaisen laatudoktriinin nakokulmasta

Kohdeyrityksen ylin johto oli pyrkinyt jalkauttamaan laatuajattelun méaératietoi-
sesti yrityksen kaikille toiminnan tasoille. Laatujohtamisen tueksi kehitettiin
mm. laatujirjestelmi. Strategiselta toiminnan tasolta yritykseen jalkautettu oppi
koettiin operatiivisessa toiminnassa etdisend, ja operatiiviselta tasolta késin tar-
kasteltuna laatujohtaminen koettiin puutteelliseksi. Laadunvalvonnan kompas-
tuskiveksi oli muodostunut laatujohtamisen puute (vrt. Lillrank & Kano 1989;
Mizuno 1992). Organisatorisesta ndkokulmasta tarkasteltuna operatiivisessa toi-
minnassa syntyneisiin ndkemyksiin saattoi vaikuttaa se, ettd laatujérjestelma ei
ollut logistiikkapainotteisesta toimintaymparistostd huolimatta logistiikan vaan
hallinnon vastuulla.

Pahimmillaan asiakassuuntautunut toiminta ja laatuohjelmat voivat kirjallisuu-
dessa esitetyn kritiikkin mukaan kddntyd itsedéin vastaan. Paradoksaalisesti ja en-
nakkokdésitysten vastaisesti ne saattavat joissakin olosuhteissa lujittaa, ellei jopa
kehittdd hierarkkista toimintoja erittelevdd, yhteistyotd vdhentdvdd ja budjetti-
keskeistd toimintatapaa (Mizuno 1992; Mouritsen 1997). Ne saattavat jopa vihé-
telld asiakkaan merkitystd ja heikentdd ellei jopa tuhota tyOntekijoiden vélisid
suhteita eli ne saattavat johtaa aivan pdinvastaiseen tilanteeseen mitd 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 jddnyt se, miten laadunvalvonta tulisi toteuttaa kaytdnnossa.
Tutkimuksen innovointiprosessissa kohdeyritykseen kehitettiin konkreettinen
kiytannon ratkaisu filosofisen laaturetoriikan ja teoretisoinnin sijaan. Uuden
kehitetyn asiakasinformaatiojarjestelmén avulla pystyttiin lisddméddn toiminnan
virheettomyytté (kpl 5.3.1).

Laadun parantaminen on yhdistetty menekin lisdédmiseen (Honko 1969). Kritiikin
mukaan menekin lisddmisen tavoittelu nousee opissa kaiken muun yldpuolelle,
my0s asiakkaan (Alvesson 1994; Wood 1997). Laatujohtamisen filosofiassa toi-
minnan laadun parantamisen ldhtokohtana toimii asiakas ja asiakkaan kokema
laatu, mutta kritiikin mukaan oppi on “kokonaisvaltaisesta” tarkastelusta huoli-
matta kuitenkin hyvin tuote- ja jopa markkinointikeskeistd (Mizuno 1992; Kotler
2000): Huomio kiinnitetdén pelkéstidén tuotteeseen tai asioiden tekemistd ohjaa
laatua enemmén mm. myyntityd. Kritiikin mukaan oppi yksinkertaistaa asiakasta
litkkaa, mikd johtaa asiakasndkokulman vihdttelyyn (Alvesson 1994; Wood
1997).

Markkinaorientaatio -viitekehyksessd menekin lisddntyminen ndhddén edelld
esitetystd kritiikistd poiketen kuitenkin ainoastaan seurauksena toiminnan vir-
heettomyydestd. Virheeton toiminta lisdd asiakastyytyviisyyttd, mikd edelleen
vahvistaa asiakasuskollisuutta ja lisdd menekkid (Jones & Sasser 1995). Asiakas-
tyytyvéisyyden lisddmisessd tavoitteena on asiakassuhteiden paittymisen nolla-
taso, johon pyritddn mm. laatua mittaamalla (Reichheld & Sasser 1990). Mittaa-
misessa kaikenlainen tieto, joka auttaa selventimiin niitd haittoja ja ongelmia,
joita huono laatu aiheuttaa asiakkaille, on tirkedd tehokkaan laatujohtamisen
ndkokulmalle. Laatuinformaatio muodostuu monentyyppisestd informaatiosta,
tiedon kerddmisen kriteerind on vain se, ettd informaatiosta on jollakin tapaa
apua laadusta vastaavan johdon péitdksenteossa. Asiakasvalituksia pidetddn eri-
tyisen tirkednd tuotelaatupalautteen ldahteend. Konstruktiossa asiakaspalautein-
formaation hyddyntdminen tarkoitti laadun mittaamisen nédkokulmasta (Evans &
Lindsay 2002; Ittner & Larcker 1996; Shank & Govindarajan 1994) siti, ettd
mittaaminen pohjautui konstruktiossa asiakkaalle olennaiseen toiminnan virheet-
tomyyteen ja asiakastyytyviisyyteen. Informaation ldhteend toimi asiakaspa-
laute.

Kehitetty konstruktio muodostuu sisdlldllisesti tietokannan hallintajérjestelmasta,
joka laatuajattelun ydinajatusten tavoin auttaa tunnistamaan toiminnan satunnai-
set ja systemaattiset virheet asiakaspalauteinformaatioon tukeutuen, perimmaise-
nd tavoitteena laadun parantaminen (Berry 1997; Creech 1994; Mizuno 1992).
Jarjestelmdn avulla suoritettava tiedon kerroksellinen analysointi tarkoittaa tie-
don luokittelemista ja jasentdmistd 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 jdrjestelmd mahdollistaa asiakasinformaation
hyodyntdmisen systemaattisesti ja sddnnollisesti (Albright & Roth 1994; Reich-
held & Sasser 1990).

Kokonaisvaltaista laatujohtamista sovelletaan paljon valmistusyrityksissd, mutta
vastoin odotuksia sen avulla ei aina onnistuta saavuttamaan tavoitteiden mukai-
sia taloudellisia hyotyd (Ittner & Larcker 1995). Opin soveltaminen ei-valmistus-
toimintaan, kuten erilaisille palvelualoille, on opin tuotekeskeisyydestd johtuen
hyvin haasteellista. Menestyksen turvaamiseksi ei-valmistusyrityksissd tai -
yksikoissé tydskentelevien on pystyttdva toimimaan erityisen tehokkaasti (Mizu-
no 1992). Laadunvalvontaa pidetddn ldhtokohtaisesti parhaana tapana tdssd pyr-
kimyksessd, mutta sen onnistuminen edellyttdd kaikkien tyontekijoiden tiukkaa
sitoutumista asian taakse (Creech 1994; Strebel 1996). Kehitetty asiakasinfor-
maatiojérjestelma tarjoaa toimivan ratkaisun myos timéntyyppisiin toimintaym-
paristdihin. Osoituksena tistd voidaan pitdd kehitetyn jérjestelmén implemen-
toimista ei-valmistustoimintaa harjoittavaan tekniseen tukkukauppaan, jossa
kaupankdynnin ohella erittdin keskeinen rooli toiminnassa on asiakastoimitus-
prosessilla ja sen toteuttamisessa hyodynnettavalld logistiikalla.

Kokonaisvaltainen laatujohtamisen oppi tavoittelee laadun parantamista koko-
naisvaltaisesti: Huomio kiinnitetdén tuotteisiin, prosesseihin, henkildstoon, mo-
nipuolisen informaation kdyttoon johtamisessa, laadun arviointiin ja valvontaan.
Tavoitteeksi on méiiritelty mm. menekin edistdminen, toiminnan virheettdmyys
ja korkea asiakastyytyvéisyys. Oppia on kritisoitu sen retorisuudesta ja filosofi-
sesta luonteesta, vaikeudesta yhdistdd oppi kannattavuusstrategioihin, asiakkaan
aliarvioinnista sekd kaytdnnon ratkaisujen tarkastelun vihdisyydestd. Kohdeyri-
tyksessd olemassa olevalla laatujérjestelmadlld ei ollut merkittdvdd roolia kon-
struktion kehittdmisessd. Tarkoituksellisesti mahdollisimman innovatiiviseen ja
pelkistettyyn konstruointiin sekd lopputulokseen tdhdénnyt asiakasinformaation
hyodyntdmisen systematisointiprojekti tuotti kuitenkin toimivan vilineen myds
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja laatujarjestelmén tueksi. Koska pelkistetys-
td konstruointiprosessista huolimatta implementointi osoittautui eritdin haasteel-
liseksi ja aikaa vaativaksi vaiheeksi, olisi laatujérjestelmén tarkoituksellinen ja
laaja huomiointi johtanut kohdeyrityksen tapauksessa todenndkoisesti viimeis-
tddn implementointivaiheessa kehitysprojektin epdonnistumiseen.

Tutkimuksen implikaatio kokonaisvaltaisen laatujohtamisen liikkeenjohto-opin
ndkokulmasta voidaan kiteyttdd seuraavalla tavalla: Kokonaisvaltaiseen laatu-
johtamiseen yhdistetyt monet tavoitteet ja ndkokulmat sekd oppiin yhdistetty
asiakasretoriikka saattaa kddntyd opin implementointivaiheessa ja myohemmdis-
sd soveltamisessa itseddn vastaan, jolloin implementointi helposti epdonnistuu.
Yksi tapa edistdd toiminnan laatua ja laatujohtamisen nédkokulmaa asiakasldih-
toisesti, tuloksellisesti ja hallitulla tavalla on keskittyd asiakaspalauteinformaa-
tion tehokkaaseen kiyttoon. Asiakaspalautteen kiytté laatuinformaation Iihtee-
nd ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laatuponnistelut konkreet-
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tisesti ja relevantisti asiakkaille tdrkeisiin asioihin. Laaturetoriikan sijaan kon-
struktio tarjoaa konkreettisen vilineen toiminnan laadun parantamiseksi.

6.2.2 Kontribuutio prosessiajatteluun tukeutuvien litkkeenjohto-oppien na-
kokulmasta

Konstruktion soveltamisalan laajuutta pohdittaessa (kpl 5.4) uuden jérjestelmén
todettiin toimivan myds sellaisissa ei-valmistustoiminnan ymparistdissd, joissa
tukeudutaan prosessiajatteluun. Logistiikka on yksi prosessiajattelun merkitté-
vimpid soveltamiskohteita. Logistiikka yhdistetdén usein koko arvoketjun kasit-
tavddn jakeluun, ja tdstd syystéd logistisilla toiminnoilla on merkittdvé rooli mo-
nissa palvelu- ja kaupanalan toimintaymparistoissd, kuten esimerkiksi tutkimuk-
sen kohdeyrityksen teknisen tukkukaupassa.

Prosessiajatteluun tukeutuvista opeista liiketaloustieteen doktriinissa erittdin tun-
nettu oppi on toimintolaskenta ja siithen ldheisesti liittyvd toimintojohtaminen.
Erityistd huomiota toimintolaskennassa kiinnitetdén tuottavuuden parantamisen
vaatimukseen, johon pyritddn 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 asiakastyytyvédisyyttd tavoittelevat tdy-
dentdvat liikkeenjohto-opit ovat kuitenkin pyrkineet kehittimddn toimintolas-
kennan asiakasndkokulmaa. Myos jatkossa toimintolaskennan on odotettu kehit-
tyvén edelleen sellaiseen suuntaan, ettd toimintolaskentajdrjestelmiin tukeutuen
voitaisiin tyydyttdd kaikki asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin (esim.
Mecimore & Bell 1995).

Prosessiajattelun perimmaiisend ideana on pyrkid tunnistamaan yrityksen arvo-
ketjusta tuotteelle eniten lisdarvoa tuottavat prosessit (Karrus 2001). Asiakaspa-
lautteen yhdistiminen kehitetyn jérjestelmén avulla prosesseihin yhdistdd kon-
struktion myds prosessiajatteluun tukeutuvaan toimintolaskentaan. Kéytdnnon
toimivuuden testauksen yhteydessd kehitettyd konstruktiota ja asiakaspalautetta
pystyttiin hyodyntimiidn my0s toimintolaskentaa tdydentdvien ja parempaan
asiakastyytyvéisyyteen tdhtddvien liitkkeenjohto-oppien tukena. Tdémi oli mah-
dollista, koska toimintopohjainen konstruktio hyddyntdd samaa toiminto- ja pro-
sessi-informaatiota kuin mité toimintolaskentajérjestelmé kéyttaa.

Tutkimuksessa kehitetyn uuden asiakasinformaatiojirjestelmin avulla saavutet-
tiin hyotya neljdlld eri tavalla (kpl 5.3). Ndméa nelja tapaa liittyivat asiakaspa-
lautteen kdsittelyn tehostumiseen, operatiivisen johtamisen tehostumiseen varas-
toissa, asiakasldhtéiseen informaatioon tukeutuvaan liiketoimintaprosessien
uudistamiseen sekd yhteistyon edistimiseen ja kehittimiseen arvoketjutasolla.
Uuden jirjestelmén hyoddyntdmistavoilla voidaan ndhdd olevan yhteys proses-
siajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien kanssa. Kehitetyn jérjestelmén
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kayttoonottoa (kpl 5.3.1.1) seurannutta asiakaspalautteen késittelyn tehostumista
voidaan pitdd konkreettisena tuloksena ja osoituksena toiminnan jatkuvasta pa-
rantamisesta (CI). Jos huomio kiinnitetddn kehitettyyn asiakasinformaatiojérjes-
telméén ja sen kéyttoon kokonaisuutena, voidaan tdtd asiakasinformaation rekis-
terdimisen ja hyodyntdmisen uudelleen organisointia pitdd organisaatiolta laajaa
sitoutumista ja paljon aikaa vaatineena liiketoimintaprosessien uudelleen jdrjes-
telynd (BPR). Asiakasinformaatiojdrjestelméin avulla tapahtuvassa operatiivisen
toiminnan kehittdmisessa (kpl 5.3.1.2) sovelletaan puolestaan sekéd jatkuvaa pa-
rantamista (CI), jota hyodynnetddn my0s laatujohtamisessa. Asiakasinformaati-
on yhdistdminen suoritetun prosessin toiminnoille ja toimintolaskentajérjestel-
madn mahdollistaa sen sijaan asiakasldhtoisen toimintojohtamisen (ABM). Pitkal-
13 aikajénteelld toiminnan kehittamisti tukeva asiakasléhtdinen informaatio (kpl
5.3.1.3) auttaa yritysta erityisesti litketoimintaprosessien uudelleen jdrjestelyssd
(BPR). Yhteistyon edistiminen ja kehittdminen arvoketjutasolla kohdistuu asia-
kastoimitusprosessin kehittdmiseen (kpl 5.3.1.4), miké edelleen voidaan yhdistda
hyvin toimitusketjun johtamiseen (SCM).

Tutkimuksen implikaatio prosessiajatteluun tukeutuvien liikkeenjohto-oppien
ndkokulmasta voidaan kiteyttdd seuraavasti: Kun asiakaspalautteen kdytto laa-
tuinformaation lihteend ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laa-
tuponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tdrkeisiin asioihin, foku-
soituu tdmd jatkuva parantaminen prosessiajattelun ndkékulmasta eniten asiak-
kaille lisdarvoa tuottaviin prosesseihin prosessiajattelun perusperiaatteen mu-
kaisesti. Kun asiakaspalauteinformaatio yhdistetddn tietojdrjestelmdn avulla
toimintolaskentajdrjestelmdssd mddriteltyihin prosesseihin ja toimintoihin, on
asiakaspalautetta rekisteroivin informaatiojdrjestelmdn kdytto osa parannettua
asiakastyytyvdisyyttd tavoittelevaa toimintolaskentaa.

6.2.3 Kontribuutio johtamisen ohjausjérjestelmien ndkdkulmasta

Toiminnan ohjauksessa hyoddynnetddn mittaamista ja suorituskykymittareita.
Perinteisen taloudellisen mittaamisen ja rahamdirdisten mittareiden rinnalla on
yritysten ohjausjirjestelmissd viime vuosina otettu kdyttdon myds erilaisia ei-
taloudellisia mittareita. Taloudelliset mittarit soveltuvat hyvin diagnostisen ohja-
uksen vilineeksi, kun taas ei-taloudellista mittaamista hyddynnetdén erityisesti
toiminnan interaktiivisessa ohjauksessa (Nonaka & Takeuchi 1995; Simons
1995a, 1995b).

Asiakkaat ja kilpailijat ovat yrityksen strategisen taloushallinnon seurannan tér-
keimpid kohteita (Kaplan & Norton 1996a). Yritykselld on mahdollisuus menes-
tyd, jos se pystyy tarjoamaan asiakkailleen lisdarvoa tuote- ja palvelumarkkinoil-
la kilpailijoitaan paremmin. Mm. asiakkaan lisddntyneen merkityksen takia yri-
tyksissd yleistynyt ei-taloudellinen mittaaminen toimii hyvin interaktiivisen oh-
jauksen vélineend. Operatiiviselle johtamistasolle realisoituvan hyddyn katsotaan
riippuvan siitd, onnistutaanko pitkintdhtdimen strategia muuttamaan lyhyen ai-
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kajdnteen toimenpiteiksi. Asiakasldhtdisen toiminnan edistimisen ndkokulmasta
kysymys ei-taloudellisen mittaamisen kayttdonoton onnistumisesta nostaakin
siten esille jo perinteisen suorituksen mittaamisen yhteydessd nousseen kysy-
myksen; jadko asiakkaille tirkeiden tekijoiden yhteys toimintoihin ja asiakastoi-
mitusprosessiin mahdollisesti edelleen epaselviéksi ja etdiseksi.

Ei-taloudellisella mittaamisella on katsottu olevan asiakasndkdkulman lisdksi
my0s muita etuja, joita pelkdstddn perinteiseen mittaamiseen tukeutumalla ei
pystytd saavuttamaan. Ei-taloudellinen mittaaminen toimii piilevdn tiedon eli
sanattomien ajattelu- ja toimintatapojen tietoisuuteen tuomisen drsykkeend, miké
avaa dialogin organisaation eri asiantuntijaryhmien kanssa (Nonaka & Takeuchi
1995). Perera et al (1997). Ei-rahamiiriisten mittareiden avulla on myds mah-
dollista porautua jopa syvemmaille yrityksen toimintojen tarkastelussa kuin mité
rahamairaisilld mittareilla (Vaivio 2001).

Kun yritys ei onnistu toteuttamaan tehokkaasti strategiaansa, ovat syynd tdahén
usein puutteelliset mittarit ja mittausmenetelmat (Day & Wensley 1988). Epédon-
nistuneessa ohjauksessa on kdytetty tavallisesti vain muutamia mittareita ja ne
pohjautuvat yksipuolisesti vain joko asiakasarvoa korostavaan asiakasnidkokul-
man tai kustannustehokkuutta painottavaan kilpailijandkokulmaan. Asiakasna-
kokulmaa painottavassa mittaamisessa puutteena on tavallisesti se, ettd ne eivéit
ota huomioon toimintoja ja prosesseja. Asiakkaille tirkeiden tekijoiden yhteys
toimintoihin ja asiakastoimitusprosessiin jdd usein varsin epaselvéksi ja etdiseksi.

Kun kohdeyrityksen asiakaspalautejdrjestelméin kehitysprojekti kdynnistyi, tar-
peet asiakasinformaation rekisterdimisen ja hyddyntdmisen organisoinnille oli
madriteltdvissd kohdeyrityksessd kahdesta eri ndkokulmasta. Varastoissa opera-
tiivisella toiminnan tasolla asiakaspalauteinformaation hyddyntdmisen uudelleen
organisoinnin uskottiin mahdollistavan tehokkaamman operatiivisen johtamisen.
Ylin logistiikkajohto oli puolestaan pohtinut asiakasldhtdisen informaation hyo-
dyntdmistd samaan arvoketjuun kuuluvien yritysten vilisen yhteistyon kehitté-
minen pddmadrdnadn. Logistiikkajohdossa avainasiana ndhtiin kysymys koko
tukkukaupan arvoketjua koskevan asiakasldhtdisen informaation hallinnasta.
Toiminnan ohjauksen tarpeet olivat siten hyvin erilaiset toiminnan eri tasoilla.
Asiakaspalautteen késittelyn ja asiakasreklamaatioiden hoitamisen suhteen tilan-
teessa oli tunnistettavissa myos ristiriita. Operatiivisella toiminnan tasolla varas-
toissa uskottiin ajateltavan ja toimittavan “oikein”, mutta ylimmaélla logistiikka-
johdolla saattoi olla tdysin poikkeaviakin nikemyksid asiakaspalautteen hoitami-
sesta. Johtopdiitoksend todettiin, ettd ndkemykset asiakaspalautteen sisdllostd,
asiakkaiden tuntemuksista ja vaadittavista toimenpiteistd vaihtelivat operatiivi-
sen toiminnan tason ja ylimmdn strategisen logistiikkajohdon vdlilld, ja ettd
asiakaspalauteinformaatiota ei ole aiemmin hyodynnetty todellisen yhteisym-
mdrryksen saavuttamiseksi. Operatiivisen ja strategisen johdon vililld oli ole-
massa kuilu asiakasndkokulman ymmdrtdmisen suhteen.
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Uuteen asiakasinformaatiojérjestelmadn rekisterdityneestd informaatiosta logis-
tiikkajohto koki erityisen mielenkiintoiseksi asiakkaan, myyjén ja asiakaspalaut-
teen kisittelijoiden kirjaaman vapaamuotoisen, muutamalla lauseella kirjatun
jalostamattoman tekstin asiakaspalautteen sisdllostd (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 sisdlld eri osapuolten usein jopa aivan erilaiset nike-
mykset asiakaspalautteen siséllostd ja tehdyistd toimenpiteistd. Konstruktiota
pystyttiin hyddyntdméin myods samaan arvoketjuun kuuluvien yritysten vilisen
yhteistyon kehittamisessd (kpl 5.3.1.4). Yhteisen raportoinnin avulla pystyttiin
varmistamaan, ettd kaikki osapuolet puhuivat aina samasta asiasta.

Ei-taloudellinen informaatio mahdollisti myds ulkopuoliselle tarkastelijalle pa-
remman mahdollisuuden kurkistaa asiakaspalautteen kisittelijoiden “ruohonjuu-
ritason” ty6hon varastoissa. He huomasivat my®ds, ettd virheenaiheuttajien selvit-
tdminen ja johtopdétdsten tekeminen vaati paljon tulkintaa, jonka onnistuminen
edellytti reklamaatioiden selvittelij6iltd erittdin hyvad organisaation ja sen viral-
listen sekd epdmuodollisten toimintatapojen tuntemista. Kaikilla toiminnan ta-
soilla kéytettdvissd ollut yhteinen asiakaspalauteinformaatio, joka sisélsi talou-
dellisen informaation ohella myds ei-taloudellista informaatiota, kehitti koh-
deyrityksen toiminnan ohjausta, mikéd edelleen mahdollisti toiminnan kehittdmi-
sen asiakaslihtoisesti.

Tutkimuksen implikaatio johtamisen ohjausjirjestelmien nidkokulmasta voidaan
kiteyttdd seuraavalla tavalla: Asiakaspalauteinformaatiota rekisteroivin jdrjes-
telmdn kdytostd osana toiminnanohjausjdrjestelmdd voidaan saavuttaa hyotyjd
asiakaslihtoiseen, ei-taloudellisen informaatioon tukeutumalla. Asiakaspalaute-
Jdrjestelmddn rekisteroitivdd jalostamatonta, yhdenmukaista ja muodoltaan
laadullista asiakaspalauteinformaatiota voidaan hyédyntdd toiminnan interaktii-
visessa ohjauksessa tuloksellisen dialogin ja yhteisymmdrryksen muodostamises-
sa. Tutkimuksen implikaationa toiminnan ohjaukselle voidaan pitdd sitd, ettd
konstruktion avulla ei-taloudellista asiakasinformaatiota onnistuttiin hyodyntd-
mdcdn tuloksellisesti myos operatiivisessa toiminnan ohjauksessa.
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7. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Johdon laskentatoimeen lukeutuva ja monografiana valmistuva vaitoskirjatutki-
mus on tyypiltddn case -tutkimus. Tutkimuksessa kehitettiin kohdeyritykseen
asiakaspalautetta rekisteroivd informaatiojirjestelméd asiakasléhtoisen johtamisen
tueksi ja tutkijan rooli kohdeyrityksessd on vahvan intervention mukainen. Tut-
kimuksessa tukeuduttiin konstruktiiviseen tutkimusmetodiin, joka pohjautuu
tieteenfilosofisilta taustoiltaan pragmaattiseen totuuskisitykseen.

Yritysten liiketoimintaymparistd muuttuu koko ajan. Térkein asiakasrajapintaan
vaikuttava muutos on viimeisen vuosikymmenen aikana ollut yritysten pyrkimys
siirtyd tuotekeskeisestd ajattelusta ja toimintatavoista yha selkeimmin kohti to-
dellista asiakaskeskeisyyttd. Asiakasldhtoisen toiminnan edistimisestd onkin
muodostunut yksi yritysten keskeisimmistd kilpailutekijoistd. Erds keino edistda
asiakaslahtoisyyttd on hyddyntdd asiakkaalta saatavaa informaatiota, kuten esi-
merkiksi erilaista asiakaspalautetta. Tutkimusten mukaan suomalaisten yritysten
johto kokee asiakkaaseen liittyvén informaation mielenkiintoiseksi ja arvioi sen
sisdltdvédn paljon hyotypotentiaalia, mutta asiakkaaseen liittyvét informaatiojér-
jestelmdt eivét kuitenkaan ole suomalaisissa yrityksissd kunnossa. Havaintoa
pidetddn tutkimuksen kéytdnnon relevanssina ja sithen tukeutuen tutkimuksen
tavoitteeksi asetettiin asiakaspalautetta rekisterdivin informaatiojérjestelmén
kehittdminen valittuun kohdeyritykseen. Jarjestelmédstd kéytetdén tutkimuksessa
synonyymind nimitystd asiakasinformaatiojarjestelmé. Kohdeyritys sijoittuu tek-
nisen tukkukaupan toimialalle, jossa juuri asiakasarvoilla on yrityksen menesty-
misen kannalta erityinen merkitys. Kaupankdynnin ohella erittiin keskeinen rooli
toiminnassa on asiakastoimitus-prosessilla ja sen toteuttamisessa hyddynnettédvil-
134 logistisilla toiminnoilla.

Tutkimuksen haasteellisuutta lisdsivét tutkittavan ilmion ja case -toiminta-
ympdriston monitieteellinen orientaatio (asiakasldhtdinen toiminnan edistiminen
vs. liiketaloustieteen eri opit, tietojdrjestelmitiede ja logistiikka). Kehitystyo
monitieteellisessé case -toimintaympiristossd ja tutkijan vahva interventio toimi-
vat kuitenkin sindlldin erinomaisena esimerkkind uusimmassa laskentatoimen
kirjallisuudessa esitetystd yritysten taloushallinnon uudistuvasta roolista, jonka
mukaan laskentahenkil6t ovat yhd enemmén ja laajemmin yrityksen toiminnan
kehittdmiseen ja paitoksentekoon osallistuvia todellisia “muutosagentteja’.

Tutkimuksessa kehitetyn asiakasinformaatiojérjestelméan avulla halutaan edistda
yrityksen markkinaorientaatiota, jonka tavoitteena on asiakastyytyvidisyyden
lisddntymiseen perustuva yrityksen kannattavuuden paraneminen. Asiakastyyty-
viisyyttd puolestaan pyritddn edistimién yritysten markkinaorientaatioon liitty-
van viitekehyksen mukaisesti toiminnan jatkuvan parantamisen ja laadun kehit-
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tdmisen kautta. Ndma tavoitteet on mahdollista saavuttaa tukeutumalla mm. or-
ganisaation innovatiivisuus-, osaamis- ja oppimisvalmiuksiin, missd keskeisend
apuna toimivat tieto ja sen hallintaan liittyvit tiedon johtamisen periaatteet.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa keskitytdén tarkastelemaan liiketaloustieteen
doktriinia markkinaorientaatio -viitekehyksen ohjaama. Tarkastelundkdkulmat
kohdistuvat laatuun, prosessiajatteluun tukeutuviin liikkeenjohto-oppeihin ja
toiminnan ohjaukseen. Keskeinen tutkimuksessa tehty ja viitekehyksessa esitetty
havainto on, ettd toiminnan asiakaslédht6isyyttd edistivin keinovalikoiman konk-
reettiselle kehittdmiselle on olemassa edelleen perusteet.

Kehitystyon tuloksena syntyi kohdeyritykseen uusi asiakasinformaatiojérjestel-
ma, jossa keskeisid osia ovat it -konstruktion muodostavat tietovarasto ja tieto-
kannan hallintajérjestelmé. Kehitetty konstruktio integroitiin kohdeyrityksen
tietojarjestelmddn tarkoitukseen soveltuvan jirjestelmdarkkitehtuurin avulla.
Asiakasinformaatiojédrjestelmdn perusrakenteen konstruoinnissa toteutettiin
konkreettisesti tiedon johtamisen- ja konstruktion siséllon ohjelmoinnissa koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen periaatteita. Asiakasinformaatiojirjestelmiin kuu-
luvan tietokantapohjaisen jarjestelmén avulla yrityksen johto voi analysoida kai-
killa toiminnan tasoilla asiakaspalauteinformaatiota paédtoksenteon tueksi. Asia-
kasinformaatiojérjestelmin toteuttamiskelpoisuus, ja siten toimivuus, osoitettiin
jérjestelmdn kaytostd saatavien hyotyjen avulla implementointiprosessin pait-
teeksi. Nama uuden informaatiojérjestelmin kéytostd realisoituvat hyoddyt liittyi-
vit asiakaspalautteen kdsittelyn tehostumiseen, operatiivisen johtamisen tehos-
tumiseen varastoissa, asiakasldhtoisen informaation hyodyntdmiseen liiketoimin-
taprosessien uudistamiseksi seki yhteistyon edistdmiseen ja kehittdmiseen arvo-
ketjutasolla.

Tutkimuksen kontribuutiona esitetty ja kdytdnnon tarpeita palveleva konstruktio
tuottaa luonnollisen tietdimyksen lisdn olemassa olevaan aiempaan kirjallisuu-
teen, silld se pystyttiin osoittamaan toimivaksi alkuperdisessid toimintaymparis-
tossddn. Kehitetty asiakasinformaatiojdrjestelmi voidaan mééritelld yhdeksi fie-
don johtamisen vdlineeksi, jonka tuottamaa informaatiota voidaan hyodyntda
toiminnan tulosten parantamisessa. Markkinaorientaatio -viitekehyksen niko-
kulmasta konstruktio ja sen hydodyntdminen voidaan ymmartdd yhdeksi markki-
naorientaation konkreettiseksi toteuttamismuodoksi, jossa asiakastyytyviisyyttd
parannetaan asiakasldhtdiseen informaatioon tukeutuen.

Tutkimuksen tuottama kontribuutio laadun nékdkulmasta liittyy kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen litkkeenjohto-oppiin. Kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen
yhdistetyt monet tavoitteet ja ndkdkulmat saattavat kdantyd implementointivai-
heessa ja myohemmassi soveltamisessa itsedén vastaan, jolloin implementointi
helposti epdonnistuu. Yksi tapa edistdd toiminnan laatua ja laatujohtamisen ni-
kokulmaa asiakasldhtdisesti, tuloksellisesti ja hallitulla tavalla on keskittyd asia-
kaspalauteinformaation tehokkaaseen kayttoon. Se fokusoi tekemisen ja laatu-
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ponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tirkeisiin asioihin. Laature-
toriikan sijaan konstruktio tarjoaa konkreettisen vélineen toiminnan laadun pa-
rantamiseksi.

Tutkimuksen implikaatio prosessiajatteluun tukeutuvien liitkkeenjohto-oppien
ndkokulmasta voidaan kiteyttdd seuraavasti: Kun asiakaspalautteen kayttd laa-
tuinformaation ldhteend ja laatujohtamisen perustana fokusoi tekemisen ja laatu-
ponnistelut konkreettisesti ja relevantisti asiakkaille tdrkeisiin asioihin, fokusoi-
tuu tdma jatkuva parantaminen prosessiajattelun ndkokulmasta eniten asiakkaille
lisdarvoa tuottaviin prosesseihin prosessiajattelun perusperiaatteen mukaisesti.
Kun asiakaspalauteinformaatio yhdistetdén tietojirjestelmén avulla toimintolas-
kentajdrjestelmdssd maéadriteltyihin prosesseihin ja toimintoihin, on asiakaspa-
lautetta rekisterdivdn informaatiojérjestelmin kayttd osa parannettua asiakastyy-
tyvéisyyttd tavoittelevaa toimintolaskentaa.

Kehitetyn asiakaspalautetta rekisterdivan informaatiojérjestelmén avulla voidaan
saavuttaa hyotyja ei-taloudellisen informaatioon tukeutuen: Asiakaspalautejirjes-
telméén rekisterditidvid jalostamatonta, yhdenmukaista ja muodoltaan laadullista
asiakaspalauteinformaatiota voidaan hyddyntdéd toiminnan interaktiivisessa ohja-
uksessa tuloksellisen dialogin ja yhteisymmaérryksen muodostamisessa. Tutki-
muksen implikaationa toiminnan ohjauksen ndkokulmasta on se, ettd ei-
taloudellista asiakasinformaatiota onnistuttiin hyodyntaméan tuloksellisesti my0s
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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Development of information systems — THE CONSTRUCTION — -Develop-in 2 a customer feedback
OF THE STUDY information system

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 selvittelyé

varten vuodelta 1997

Laatujarjestelmésséd esitetyn lomakkeen tarkoitus oli yhtendistdd tietojen arkis-

toimista eri varastoissa.
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LIITE 3: ECR -selvitysraportin yhteenveto 6.4.2000

Talotekniikkatukku Oy
Logistiikka
6.4.2000

5. Yhteenveto

ECR:n kehittdimisen painopistealueita ovat jarjestelmituki, tuoteryhméohjaus ja tavaravirran
ohjaus.

Talotekniikkatukku Oy:n toimintaympéristoa ja organisaatiota tarkasteltaessa kuuluvat;
a) jarjestelmétuen tekninen toteuttaminen tietohallinnon

b) tuoteryhméohjaus oston & myynnin seké

¢) tavaravirran ohjaus logistiikan tehtdvikenttdan.

a) Jirjestelmituki kasittd télla hetkelld Talotekniikkatukku Oy:ssé keskeiset ECR:n tydkalut,
joten jatkossa huomiota tarvitsee ECR:n ndkokulmasta kiinnittdd l1&hinnd olemassa olevien
tyokalujen aikaisempaa tehokkaampaan kayttoon. Uusimpana ECR -ajattelua tukevana osa-
alueena voidaan pitdd mm. internetin sdhkoisten kauppapaikkojen kehitystyotd. ECR:n
kehittimishankkeen pohjautuessa olemassa olevan jarjestelmétuen aikaisempaa tehokkaampaan
kayttoon on Talotekniikkatukku Oy:n tapauksessa myos mahdollista yhdistdd seka logistiikan
ettd oston & myynnin tavoitteet.

b) Tuoteryhmiohjauksen kehittdminen Talotekniikkatukku Oy:sséd tarkoittaa informaation
kerddmisté ja hyodyntdmistd Category Management:in keinoin niin, ettd asiakkaiden nykyiset ja
tulevat materiaalitarpeet pystytddn kartoittamaan ja toimittamaan aikaisempaa laadukkaammin.
Kehittimisen pddpaino on siis tukkukaupan oston & myynnin tehostamisessa ja saatavana
hyotynd voidaan pitid ns. puutemyynnin vdihentymistd. Category Management on
tuoteryhméohjauksen toimintamalli, joka tarkoittaa tuotteiden saatavuuden varmistamista,
optimaalisen toimittamisen suunnittelua, sekd tehostettua ja aikaisempaa tarkemmin
segmentoituvaa osto- ja myyntityotd. Logistiikan ja tavaravirtojen kannalta tidméd johtaa
optimaalisempaan varastoimiseen ja bullwhip -ilmién eli piiskavaikutuksen vaimentumiseen.

Informaation  kerddmisessd huomiota pitdd kiinnittdd tiedon relevanttiuteen ja
hyodynnettdvyyteen suhteessa sen hankkimiseksi vaadittavaan tyomédirdan ja kustannuksiin.
Keinoja  tdmédn  relevantin = palauteinformaation = kerddmiseksi  ja  asiakkaan
reklamointimahdollisuuksien  helpottamiseksi ~ voivat olla mm. noutomyymaildissé
automaattisesti ostotapahtumien yhteydessd kerdyskapuloiden avulla rekister6itdva tai
sahkoisilld kauppapaikoilta keréttdva informaatio sekd myyjien erikseen laatimat palautteet
esimerkiksi intranetid hyodyntamalla.

¢) Tavaravirran ohjauksessa varastojen tdydennykset perustuvat myynnin mairaan (Point of
Sale). Kehittdmisen padpainona on ketjun ldpivirtauksen tehostaminen. Jotta ECR toisi tdhin
kehitystyohon konkreettisesti jotain uutta, pitdisi ECR:n soveltamisen perustua laajempaan
toimintamalliin, jota kdytettdisiin operatiivisen kehitystyon tukena. Koska ECR:n 1dhtdkohtana
on asiakas ja asiakkaan tarpeet, tulisi myOs tdmi toimintamalli sitoa asiakkaalta saatavaan
informaatioon. Toimintatapojen kehittdmistarpeet tulevat esille asiakkaiden tekemén palautteen
kautta, silld esimerkiksi palautteena saatu reklamaatio on signaali toimitusketjussa vallitsevasta
hiiriostd, joka voi olla systemaattinen tai inhimillinen. Kerddmélld yhteen tdmé informaatio
voidaan helpommin j&ljittdd hdiridon aiheuttavat tekijit. Tunnistamalla ndma tekijat pystytddn
puolestaan tuotannonohjauksessa puuttumaan vallitseviin toimintatapoihin systemaattisten
héirididen eliminoimiseksi. Kun héiriot koskettavat ketjun muita osapuolia (ketjutasoinen
toimitushdirid), muuttuu tuotannonohjaus koko ketjua késittdviksi Supply Chain
Management:ksi.

283



ssd 20.11.2000

LIITE 4: Esiselvityksen pohjalta tehty yhteenvetokaavio asiakasinformaation

hyotypotentiaalista Talotekniikkatukku Oy
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LIITE 5: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen saate 28.11.2000

TIEDUSTELU
Logistiikka
ECR-projekti
28.11.2000

Asiakaslihtéisen informaation hyédyntiminen Talotekniikkatukku Oy:sséi
Efficient Consumer Response

Lihtékohdat ja tavoiteltavat hyodyt:

Talotekniikkatukku Oy:n logistiikassa on selvitetty vuoden 2000 aikana asiakasldhtdisen
informaation (ECR) soveltamisen mahdollisuuksia teknisessd tukkukaupassa. Téhén saakka
ainoastaan vahittdiskaupassa kdytetty informaation rekisterdinnin ja kdyton toimintamalli on
hahmoteltu nyt tehdyn selvitystyon tuloksena my0s Talotekniikkatukku Oy:n
toimintaympéristoon, ja sen tavoitteena on Kkartoittaa ja ohjata avainhenkilGille
asiakasldhtoistd informaatiota, johon toiminnassa tehtivid pédtoksid voidaan perustaa
tehokkuuden parantamiseksi.

Tehokkuuden paraneminen konkretisoituu aikaisempaa parempana asiakaspalveluna ja
toiminnassa saavutettavina kustannussddstoind. Kéytdnnossd tdmi tarkoittaa esimerkiksi
puutemyynnin vihentymistd, joustavampaa, nopeampaa ja laadukkaampaa logistiikkaa, johon
sekd myynti ettd osto pystyvdt integroitumaan aikaisempaa paremmin. Edellytyksend
kuitenkin on, ettd ECR- informaation hy6typotentiaali realisoidaan. Kts. liitend oleva ECR -
kaavio: ECR —informaation hyétypotentiaali Talotekniikkatukku Oy:ssd.

Jatkossa ECR -kanavan rekisterdiméd tietoa on myos mahdollista kdyttdd soveltuvin osin
koko tarjontaketjun toiminnan kehittdmiseen, jolloin koko tarjontaketjua késittdvan
informaation hallitsijana tukkukauppa voi ohjata koko ketjun toimintaa haluamaansa
suuntaan. (Supply Chain Management)

Toteutusehdotus:

ECR:n toteuttaminen Talotekniikkatukku Oy:ssd pohjautuu toteutusehdotuksen mukaan
olemassa olevan tietojarjestelmdn hyddyntdmiseen. ECR -informaatio linkitetddn a)
kerdyskapuloiden, b) intranetin, c) Web Shop:in d) varaston PC -sy6ttosivujen e) sekd ’aasin”
tilauksen syottdsivun kautta pc -pohjaiseen Access -tietopankkiin, josta se ohjataan edelleen
informaation mukaan oikeille vastuuhenkiléille.

Yksittdiseltd kayttdjaltd jarjestelmidn toimivuus edellyttdd sitoutumista esimerkiksi
automaattisesti tapahtuvan puutemyynnin rekisterdintiin tilauksen tekemisen yhteydessi tai
selkedmuotoisen  palautesivun  tdyttdmiseen toiminnassa tapahtuneiden héirididen,
ongelmatilanteiden tai muun palautteen rekisterdintid vaativien tilanteiden ilmaannuttua.
Keritystd informaatiosta vastuuhenkil6ille ohjataan vain hinen vastuualuettaan koskeva osa.

Kyselyn tarkoitus:
Tamdn tiedustelun tarkoituksena on  kartoittaa mielipiteitd siitd, pidetddnko
Talotekniikkatukku Oy:ssd asiakasldhtdiseen informaation rekisterdintiin ja sen kayttoon

tahtddvaa tietojarjestelméan uutta hyddyntdmistd tarpeellisena ja ollaanko siihen valmiita
sitoutumaan omassa toiminnassa.
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LIITE 6: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen kyselylomake
20.11.2000

2(2)
Pyydin Sinua ystivillisesti vastaamaan alla olevaan kyselyyn ja lahettimiin mielipiteesi
sihkdpostiosoitteeseen kari.uusitalo@talotekniikkatukku. fi tai sisdisessd postissa Vantaan varaston
logistiikan toimistoparvelle/Uusitalo viimeistdin PE 8.12.2000 menness:i.
KYSYMYKSET VIITATEN LIITTEENA OLEVAAN ECR -KAAVIOON:

Valitse klikkaamalla | kohta per kysymys.

tiysin samaa ldhes samaa jonkin verran eri
S S ["enosaasanoa [ 7 .

miglti micktd mieltd

1) Ovatko liitteessi kuvatut palvelutekijit mielestiisi oikeita ja oleellisia Talotekniikkatukku

Oy.ssii?

£ I tiysin eri mielta

tysin samaa - Iihes samaa T —— jonkin verran eri
mieltd mieltd micld
2) Onko esitettyji palvelutekijoitii koskeva asiakasinformaatio mielestiisi kiinnostavaa?

I tdysin eri mieltd

tiysin samaa l#hes samaa jonkin verran eri
e b M enosaasanoca T ° .
mieltd mieltd mielti

3) Oletatko asiakasinformaation auttavan Talotekniikkatukku Oy:n toiminnan kehittimisessi?

I™ thysin eri mieltd

taysm S ! ]allles"samaa " enosaasanoa [ Jo.nkl_l,l VEITAn €T = tavsin eri mielt
mielti mieltd mieltd

4) Luuletko jirjestelmiilli saavutettavan uutta kilpailuetua, koska vastaavaa sovellutusta ei ole
kilpailijoilla?

ta'ysuj samaa lallles"samaa ™ enosaa sanoa _[o‘nktflverran eri
mieltd mieltd mieltd
5) Onko puutemyynnin jirjestelmiillisestii rekisterdimisestd mielestiisi hyotyd pyrittiessi
vihentimiifin puutemyyntii?

™ tiysin eri mielté

[ Eysinsamza 1ak'1es“samaa TRl B e
mieltd michd miekd

6) Luuletko myyntiryhmiisi olevan valmis sitoutumaan tiedon rekisterdimiseen, jos se tapahtuu

mahdollisimman vaivattomasti?

i~ téysin eri mielté

~ taysu} B ]allles“samaa ™ enosaasanca [~ JO_Bk]_I_] VEMELEIL = tavsin eri mieltd
mieltd mieltd micktd

7) Ovatko hankkeen vaatimat panostukset mielestiisi saavutettavan hyddyn arvoisia?

OMAT KOMMENTTINI ASIASTA...

Kiitos vaivanniidstisi!
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LIITE 7: Osto- ja myyntijohdolle suunnatun kyselytutkimuksen tulokset

1.2.2001

(Pylvéit vasemmalta oikealle; tdysin samaa mieltd, jonkin verran samaa mieltd,
en tiedd, jonkin verran eri mieltd, tdysin eri mieltd)

ECR -kysely 1/7; Oikeita
palvelutekijoita?

64

70+

ECR kysely 2/7;
Asiakasinform aatio
kiinnostavaa?

mielipide (++, +, 0, -, - -) mielipide (++,+, 0, -, - -)
ECR kysely 3/7; Auttaako ECR -kysely 4/7; Saadaanko ECR-kysely 5/7;
toiminnan kehittdmisessa? kilpailuetua? Puutemyynnin

70+ 64

60
50
401
301
201

10+ 0 0

rekisterointi hyodyllista?

el

mielipide (++, +, 0, -, - -) mielipide (++ +, 0, -, - -) mielipide (++ +,0, -, - -)

ECR -kysely 6/7; Sitoutuuko
myyntiryhmasi?

70 4 62

60 -

401

%

30 - 23

20 4

mielipide (++,+,0,-,- -)

ECR -kysely 7/7; Panos
hy6dyn arvoista?

mielipide (++, +,0, -, - -)
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LIITE 8: Implementoidun it —konstruktion linkitykset -maaritysdokumentin sisil-
lysluettelo 11.2.2002

—_ |-§

I |

—

-
(5]

[[EINTSTISINTN
.Ml.—- ’ |

-
-

N o S N R e T
- afess|

288

Finland Reclamations To Access 9
H
11.02.2002
INT RO BN TN e L et Ll ot e I L b bl blad vl datnl B A s 3
SRR |0 LB L LIS L L UL L L AL L LR AL LG L LI R L 3
REQUIREMENT ............ccovveennee. .3
DEVELOPMENT ENVIRONMENT ... e
BR2 SBUIRCE DATA .......cooommin onnsunsissmsusmssnsnss issnsssmsad o8 i oanssas 5T o DR L A s ses 4
RECLAMATION HEADER - OBREOTP ..ot D
RECLAMATION LINES = @BRERIP . L bt Sk bl et el bbb Bt i3 b e BB s i v 5
ACCESS DATABASE TARGET DEFINITION .....ccccevvrverrennne woned
FUNCTIONAL DESCRIPTION ..cccuvturmirumssnsmesmmmssesisssesssmssmmssmusssmsssssssmsssmssississssnssnmsanmmes i
TRANSFERRING RECLAMATION DATA .. .. .9
INSERTING NEW RECLAMATIONS .......... 9

REMOVING RECLAMATIONS ...........
THRANSACTION HANBHING) Sl iGN LU LU LG CEL L L ELL IS L LY L LU IR Ll L) 10
CONFIGURING THE APPLICATION ....ccccerrereusenvsnsssassnssrasssesssesansanssssasssessnsssnsssssssss sssssanssnsansssssssansonsans 11
RUNNING THE APPLICATION A2
SCHEDULING THE APPLICATION EUPRPSPY w1
MONITORING APPLICATION EXECUTION .......... L Ll L LB Ll ek 14
EVERTUGGL LA ICIEBELEEELEE LD UL TR T RS EEE LI A EULE LY A L LT P L ELLLE LB PLLS b,
DEBUG TRACE ......ccceerrrerarrneensrssnasssssesssssssssssssssssassansens -, |




LIITE 9: Asiakaspalautetietojen selaaminen graafisen kayttdjaliittymasovelluk-
sen avulla

Reklamaatioiden syottosivu - rekl nro - 297745

:! L '_i| Y -'.r-. =) r 5 [

|

[V 8. maaliskuuta 2002 |
:

652979 3008715

asiakas kotimaa _
. ) M B J, madksiuta 21

il

OY, JARSALONTIE , 90403 OULU

811951
1168092

Esimerkissd nikyy avattuna tilauksen tiedot -vélilehti.
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LIITE 10: Asiakaspalautetietojen paivittdminen graafisen kayttéjéliittymésovel-
luksen avulla

e __ HUDLINNAN XXXXXXXX
KULIETUSVIRHE [HYLLYTYSVIRHE
KERAILYVIRHE

ETUSVIRHE (kul b

LAS TAUSVIRHE

|PROFORMAN TEKWOIDEN VIRHE
TOIMITTAJAN VIRHE
I

Asiakaspalautetietojen pdivittiminen reklamaation kisittely -vélilehden kautta.
Esimerkin reklamaatiopalautteessa asiakastoimitusprosessissa syntynyt virhe on
tunnistettu ulkopuolisen kuljetusliikkeen aiheuttamaksi. Tiedon pdivittdmisen
jilkeen asiakaspalaute on yhdistetty asiakaspalauteprosessiin ja tieto tallentuu
tietovarastoon.
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LIITE 11: Asiakaspalautetietojen tulostaminen graafisen kayttéjéliittymasovel-

luksen avulla

||| R aportti

|

Zoom |1DDZ 'I

Talotekniikkatukku Oy

ogistiikka

Rekl kasittelyvaihe
Laskuri

Rekl kasittelija

Rekl laatijan nro tai nimi

Reklamaation nro

Tilauksen tiedot

200IN - 20 kasitelty
221
825

11

Kasittely pvm
Reklamointikuulk
Reklamointiviikk
Taimittava

Tutkiva varasto

11
11

Toimitusmuoto
Ostajan nro
Myyian numero
Myyntitilaus nro
Kerdysmadrain

Hyllvtysmaardin

Pages: HI{I1 )lHl {l

as akas kotimaa

o

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

B KULIETUS JA KASITTELIIAT
KULJETUSREKLAMAATIOT
REKL KASITTELY Kysely
T, §
TEHDYT TOIMENPITEET
Uusitalo tytntekijat
VIRHEEN TEHNEET TYONTEKIIAT

VIRHETYYPIT

Access-sovellus mahdollistaa tietokantapohjaiselle jarjestelmaélle tyypillisind
ominaisuuksina kaiken tietovarastodatan tarkastelun ja monipuolisen kisittelyn
kuten tietojen suodattamisen, kyselyjen tekemisen ja raportoinnin. Implemen-
toinnin yhteydessé tietokantaan méadriteltiin lukuisa joukko valmiita kyselypohjia
tiedossa olevien perusinformaatiotarpeiden pohjalta. Y1ld olevassa Access -
nidkyméssd on avattuna Access-sovelluksen kyselyt -vélilehti, johon on tallennet-
tu esimerkkejé erilaisista kyselypohjista.
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LIITE 13: Access-sovelluksen tietojen suodatus -ominaisuus asiakaspalautein-
formaation analysoinnin apuna

AVOIN - ei kasitelty
|KASITTELYSSA
KASITTELYSSA
KASITTELYSSA
AVOIN - ei kasitelty
KASITTELYSSA
AVOIN - ei kasitelty
KASITTELYSSA
AVOIN - ei kasitelty
AVOIN - ei kasitelty
KASITTELYSSA
KASITTELYSSA
AVOIN - gi kasitelty
[KASITTELYSSA
|KASITTELYSSA

| KASITTELYSSA
|AVOIN - gi kasitelty
[KASITTELYSSA

| AVOIN - ei kasitelt

gEgEs

W W LW W LW W LW W W0 W) W W

BHEHBEEEEEES

iz
By
=]
=5
]
(5]
IS
=
75
]
T3
=
c
=
r
IS
|

Access -nikymén esimerkissd on suodatettu tarkasteluajankohdan (3/2002) kaik-
ki keskenerdiset asiakasreklamaatiot, joissa kerddjani on toiminut tyontekijd no
358. Selvitystyon keskenerdisyydestd johtuen virheen aiheuttajasta ei ole vield
tietoa jarjestelmassa.
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LIITE 14: Linkitysten automatisointi Scheduler -apuohjelman avulla

T |

Service Status Startup
Server Started sutomatic 2

Spooler Sharted Automatic Sart |
Spzteni Ewent N otification b anuial

Tardis tire service

TCRAP MetBlI0S Helper
Telephorw S ervice
Themal Shutdawn

UPs

Win32s

Startup Parameters:

Started
Started
Started
Stated

Skarted

Dizabled Stop |
Automatic =
Automatic Edlss |
Manual Contimue |
Automatic J
tanual

) Startup. .. |
Automatic =] rup

Hw' Profiles.

Help

Scheduler-apuohjelman konfigurointi.

= Ewenil Wicwmn - Bppdlicatives Lusyg un CDELL-13
Lmo yow LpOOnZ  Ecp

Dale Tie Suurce Caeyury |E1.r|::||l |U5|:r |l:uu||.|ult:r

1 BRI AT [ = I =T RlIEE ey DELL-1E =
24102001 702 40 FMICTZ e J°5: ey DELL-16 i
€824 102001 7.02 40 FASCTZ ke 45 et DELL-16

P4 E3T0.2001 11.42 .40 wERu- lirn- 1 ) ]
923102001 114236 wERu-lirma fna 1 oy DELL-16
3102001 1135 ~ERu-itnz f~onz 1 L DELL-16

£ 23102001 113718 wERu-itn 2 onz 1 L, DELL-16

S 23102001 113748 wERu-itn 2 f~onz 1 L, DELL-16

S 23102001 11:378 wERuU-itn 2 [ onz 1 L, DELL-16
dheiinEnnl 113745 “Fn-im= = | e MNFEI TR

gy In=nnl 113744 “«F M= I'ih= | e, MFI TR

dh i nEnnl 1R “WF Fn-im= = | et MFI 1R

23 in=nnl 113342 “F i = I = | At NFEI 1R E

Scheduler-apuohjelman reaaliaikainen tapahtumaloki.
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LIITE 15: Asiakaspalautteen haku tietovarastosta asiakaspalautteen késittelyyn ja
tietojen pdivittimiseen tarkoitetun graafisen kayttdjaliittymésovelluksen avulla

Hakuehtojen méérittely.
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LIITE 16: Graafisen kayttdjaliittymésovelluksen avulla suoritettu listaus hakueh-
dot tayttavasti asiakaspalautteesta

1.0.0 Copyright Finland 2002 - uusitaka

L]
n

s

EEEER R R

||

(BN REREE

T

Esimerkisséd on listattu tietovarastosta hakuehtojen mukaisesti kaikki 11.3.2002

varastossa numero 02 kisittelysséd olevat asiakasreklamaatiot (vrt. edellinen
LIITE 15).
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LIITE 17: Yhteenvetoraportin tulostaminen hakuehdot tayttavistd asiakaspalaut-

teesta

g?l Zoom [100% -

Talotekniikkatukku Oy

Lista

Rekl. pym Rekl. numero

522002 11

522002 1122

£.2.2002 65432

81 2002 111111

231 .2002 123456

§.2 2002 333444

Pages: HI4I1 HHI 1|

Esikatselunidkyma tulostettavasta listausraportista.
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LIITE 18:Esimerkki kuljetusvirheraportoinnista

I/1mis

e R g s vy e

AN
€002 L¥2 NNNddO NYISY NId3IX ITIEWIINYACYH
YWLIOH YrAAN' YYLLIHY1 WHOr uojewsjun} elepnaye NI Yd
YLSOENL IALAQT NANHENL LANNIW = IHYIANTTHAYT NYYHYYA NLLILINIOL 4 95.612E  Z00T°LivE 96v8
FHIPAYTTIVHYAYL
MW ‘82 VVWLISIMHYL
Z002°8'E ¥vraslvs LNNNYANT X @411y ucjewsuny elepnayie
ILNAAIWHYA ALHIL "WSSWINH YaWAYL NLYYS |13 ¥ dvAYL - IHHIANTTHYT 1[0 1s¥A - LANNOQW 2 G6BEZZE  Z00Z'R'E 96¥8
¥1H3d NLLYAM
310 13 VIYYdYA  NILNH YNIYLINYrd3d
"WNIVANYrH3d NOOSLONA
WY 20~ L0°6E NOOSLONA 1NTNLIa N (@ finy)
uphw ajempieise fala eleeien YAIVAILLIZH ILNNY INIAIAQLLAYH FHHINSNLIMNY  YSSYHOAW NLLILINIOL L8 OLEErye  Z00Z'L'62 are
LANYYE NLUAOS
gllEARdENIZO  NO SNVILL'OM NIHIN 110 NILNY Z0'R'9 (= finy)
“9'L SlEBEISE WOl XM YyLLATIS NLLYANT  VLIOWYAVL LONYYS 13 SHYIASNLICINY 1oy Idweasn - [NNNOOYM L8 9G.sbvd  Z00Z9L  b8Ye
iy
A IHINSNLIr NN WSSIMYYNIWEIL
CO'GEL ZOAM E9G5ICL  IWA MPANL  'VISVISY  YSSINIM 10 20'90'+0
aImnx “1sNLErINA W1S3SIVIYL YTIEBW3INYACH (= finy)
ILNAAW HYA ALHIL WYLSWA WHM Y110 LLid IH1nd FHHASNLAINA I 1834 - LANMLNOYNI Z 6EZHIYY 200296 8.8
WY LLIOWTI
ANOH LANNIN ‘NIFHIO 3LI0S0O
Pled-nyy wiu Z00z'9'EL NO N3dves NIHIN  "3TIVNNYY LNNNdYYS (@ finy)
RSSEUQAW Nyajiwio) YY.LLIATES NLLYANT 370 13 VIN3dved SHHINSNLIMINA - SN 040 - INNNOAdYH Z LGB0EYS  Z00Z'9'El rels
v o4 wad a4
apassopppd BTz n..mu%_.\\pw.f__ 2J1)28 HDDYYDISDH rddiiza1pa1a Ads noppmunpyas  Jpruto]  ypyps  smpnaro] smafpny

NUANUDA0Y

9 psuaanyd wefj UIPIOUDIIUD]YIL
1221414 122UMIN2 1D DISHMLL DYIS Ja2411anjayvl vf -snpaljny -snvpsp T

A0 X ayusnjaliny

298





