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Kehittdmistyon aiheena oli toimintaprosessin kehittdminen asiakaspalautteen avulla
ja lahtdkohtana oli kohdeorganisaation oma tahtotila vahentaa negatiivisen asiakas-
palautteen maarad. Kehittdmistyon tarkoituksena oli tutkia toimintaprosessin tilan-
netta asiakaspalautteen valossa ja 16ytaa mahdollisia kriittisia pisteitd, pullonkauloja
ja kehittdmiskohteita prosessin kehittdmiseksi. Tavoitteena oli kehittadé toimintamalli,
jonka avulla toimintaprosessista luodaan jatkuvasti asiakaspalautteeseen reagoiva,
joustavasti kehittyva ja jatkuvan parantamisen periaatteen mukainen prosessi.

Teoreettinen viitekehys siséltdd prosessijohtamiseen, asiakaspalautteeseen ja toimi-
tusketjun hallintaan liittyvia osa-alueita. Prosessijohtamisen osalta kasitelladn asia-
kaslahtoisyyttd prosessiajattelun ytimessé sekd prosessiajattelun yhteyttd laadunhal-
lintaan. Liséksi kasitelladn prosessijohtamisen sisaltda aina prosessien kuvaamisesta
niiden kehittdmiseen. Asiakaspalautetta kasittelevéassa teoriaosassa pureudutaan asia-
kaspalautteen asemaan liiketoiminnassa ja kdydaan lapi palautteen késittelyyn liitty-
vid vaiheita. Toimitusketjun hallintaan liittyva teoria antaa tyolle logistista ndkokul-
maa.

Vahvan teoreettisen taustan lisaksi kehittdmistyd sisaltda empiirisen osan, jossa kKu-
vataan kohdeorganisaation toimintaprosessia, sen nykytilaa ja tavoitetilaa. Empiiri-
nen aineisto keréttiin tutkijan omien havaintojen, ryhmékeskustelun ja dokumentti-
analyysin kautta. Ryhmakeskustelun avulla kartoitettiin asiakaspalautteen kasittelyyn
liittyvad kéaytantoéa ja sen mahdollisia ongelmakohtia. Oman havainnoinnin kautta
hahmotettiin asiakaspalautteen késittelyn tilannetta. Dokumenttianalyysiin pohjautu-
van asiakaspalauteanalyysin kautta saatiin seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista in-
formaatiota kohdeorganisaation vuosina 2012 ja 2013 kirjaamasta asiakaspalauttees-
ta. Kvantitatiivisen informaation avulla saatiin késitys palautteen kohdistumisesta
prosessin eri osiin ja kvalitatiivinen informaatio antoi k&sityksen kirjatun tiedon laa-
dullisesta siséllosta.

Tutkimustulosten mukaan kehittdmistarvetta oli eniten logistiikkaprosessissa seka
asiakaspalautteen kasittelyyn liittyvassa kaytdnndssa. Toimintaprosessin kehittdmi-
seksi kohdeorganisaatioon luotiin malli asiakaspalautteen késittelyn kokonaisuudes-
ta. Tutkimukseen liittyvé teoria ja empiria osoittavat, ettd organisaatio voi l6ytaa itse
kerddmé&énsa asiakaspalautetta tarkastelemalla toimintaansa liittyvia kehittdmiskoh-
teita.
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The topic of this thesis was the development of operational process based on custom-
er feedback in the target organization. The starting point for this thesis was the mind-
set of the target organization to reduce the amount of negative customer feedback.
The purpose of this thesis was to examine the operation process based on customer
feedback and the aim was to find some critical points, bottlenecks and priorities for
development. The aim was also to develop a form of operation by which the target
organization could improve its operational process and find the way to a greater
speed to react in case of customer feedback and continuously to improve the process.

The theoretical framework consists of three main areas. Process thinking addresses
the meaning of consumer-orientation and quality management as part of this method.
Additionally, this section includes for example the ways for process modelling and
development. Customer feedback is seen to have a substantial role in business opera-
tions. The theory explains the meaning of customer feedback handling. Supply chain
management gives logistical perspective.

In addition, this thesis includes empirical part that explains the context of the opera-
tional process of the target organization. The empirical material was collected by the
means of document analysis, the researcher’s own observation and by group conver-
sation. The aim was to understand the present situation to be able to describe the
need and ways to improve the process. Document analysis consisted of the customer
feedback that the target organization had collected during years 2012 and 2013. The
analysis gave not only the quantitative information but also qualitative information of
the context of collected data.

According to the results logistical process had major problems but the way to collect
and handle customer feedback was not that clear either. To be able to improve the
operational process the form of operation must be developed to handle the customer
feedback. The theoretical framework and empirical material show that organizations
can find the ways to improve their business operations by examining the customer
information and customer feedback they have collected internally.



Opiskelijan ajatuksia

Tyon ohella opiskelu osoittautui ennakko-odotusten mukaisesti haasteelliseksi. Tut-
kimustyon keskittymista vaativa ajatusty0 katkesi usein ruoanlaittoon tai lasten kus-
kaamiseen harrastuksiinsa. Tyén ohella opiskelu vaatii organisointitaitoja, prio-
risointitaitoja ja myos tietynlaista itsekuria. Myds itsensa johtaminen on isossa roo-
lissa, silla omasta jaksamisesta ja hyvinvoinnista tulee muistaa huolehtia. Opiskelu-
prosessi oli vaativa ja haasteellinen, mutta samalla erittdin antoisa ja opettava. Nos-
tan todella hattua meille kaikille tyén ohella opiskelleille ja opiskeleville ja arvostan
omaa suoritustani hyvin paljon!

Itselleni yksi antoisimmista asioista opiskeluprosessiin liittyen oli kirjoittaminen.
Olin jo ehtinyt unohtaa miten tarkeaa ja mieltd avartavaa se minulle on. Prosessin
aikana sain huomata, etta suhtaudun kirjoittamiseen samalla intohimolla kuin joskus
aikaisemmin.

Laheisten ihmisten tuki on ensiarvoisen tarkeda tallaisessa opiskeluprosessissa.
Opiskelu on opiskelijalle itselleen suuri asia ja vaikuttaa vaajaamatta henkilon lahi-
piiriin. Haluan kiittaa lahijoukkojani, ennen kaikkea perhettani, joka on elanyt hyvin
lahella opiskeluani ja jaksanut. Kiitos kuuluu myds hyville ystavilleni. Teille, jotka
kannustitte ja etenkin uskoitte minuun jo opiskeluun liittyvasta hakuprosessista lahti-
en. Kiitos kuuluu myds kohdeorganisaatiolle ja esimiehelleni saamastani mahdolli-
suudesta tutkimukseen seka kannustaville ohjaajilleni ja opponentille! Malja itselleni
jateille!

Kankaanpaassa, 24.5.2015

Tanja Kivimaki
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1 KEHITTAMISTYON LAHTOKOHDAT, TAVOITTEET JA TOTEUTUS

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kehittdd kohdeyrityksen toimintaprosessia
tutkimalla ja analysoimalla yrityksen asiakkuudenhallintajérjestelmaan kirjaamaa
asiakaspalautetta seka palautteen kasittelyyn liittyvida kaytantoja. Opinnéytetydssa
kasiteltavélle aiheelle ja tehtavélle tutkimukselle ja kehittamisty6lle on syntynyt kéy-
tdnnon tarve kohdeorganisaation omasta puolesta. Tyohon yhdistyy hyvin opiskelijan

oma kiinnostus kasiteltavaa aihealuetta kohtaan.

1.1 Kehittdmistyon taustaa

Liiketoiminnan tavoitteena ja edellytyksend on toiminnan kannattavuus ja tehokkuus.
Nama tavoitteet on mahdollista saavuttaa kokonaisvaltaisen laadunhallinnan ja hyvin
toimivien prosessien avulla, mika johtaa asiakastyytyvéisyyteen. Pelkastaan hyva
tuote tai palvelu ei takaa asiakkaan tyytyvaisyyttd, koska kilpailu markkinoilla on
kovaa. Yrityksen tulee menestydkseen kiinnittdd huomiota toimintaprosesseihin eli
toimintoihin, joiden tuloksena tuote tai palvelu syntyy. Tamén lisdksi organisaation
tulee kuunnella asiakkaitaan ja tiedostaa heidan tyytyvéisyytensa tai tyytyméattomyy-

tensa.

Organisaatiot voivat keraté tietoa asiakkaistaan ja heidan tarpeistaan, odotuksistaan
ja ajatuksistaan monella tavalla. Asiakaspalautteen kautta organisaatio saa tietoa sii-
t4, mika on tarkeda juuri heidan asiakkailleen. Jaakko Mannistd (2013) kirjoittaa
Yrittdjanuorten blogissaan, ettd Suomessa ollaan vasta herdaméssa ymmartdmaan,
miten merkittdvad asiakkailta saatava palaute liiketoiminnallisesti on. Han korostaa,
etta onnistunut asiakaspalautteen kerddminen ja toiminnan kehittdminen sen myota
ovat suorassa yhteydessa asiakastyytyvaisyyteen ja — uskollisuuteen. (Mannisto
2013.)

Monet organisaatiot keradvatkin asiakaspalautetta avoimesti ja ndkyvasti. Nykyaikai-

sessa Vvirtuaaliyhteiskunnassa se on suhteellisen helppoa, esimerkiksi verkkosivu-



kautta. Mutta miten on palautteen hyddyntamisen laita? Saatu palaute voi jaadé késit-
teleméttd ja analysoimatta, koska se koetaan tyoladksi, eika asiaa ehka nahda kovin
merkityksellisend. Asiakaspalautetta ké&sittelevia kotimaisia tutkimus- ja kehittdmis-
toita 10ytyy useita, mutta monissa padpaino on asiakaspalautteen kerd&miseen liitty-
van jarjestelman tai systeemin kehittdmisessa tai itse palautteeseen liittyvéan analyy-
sin tekemisessd, ei niinkaan syy-seuraussuhteen késittelemisessé esimerkiksi proses-
sitasolla. Mannist6 (2013) toteaa vield, ettd asiakaspalaute tulisi liittd4 organisaation
omiin prosesseihin siten, ettd niit4 voitaisiin kehittdd palautteen my6ta. Han nékee
asiakaspalautteen organisaation ja asiakkaan vélisend vuoropuheluna, joka tuottaa

muutakin kuin asiakkaalta kerran vuodessa saatavan mielipiteen.

Kokonaisvaltainen, asiakkaiden tarpeet ja toiveet tayttdva laatu syntyy hyvin toimi-
vien prosessien seurauksena. Useat yritykset sekd Suomessa ettd muualla maailmassa
ovat ajautuneet prosessimaisen ajattelun ja prosessien pariin erilaisten toimintaa oh-
jaavien standardien myota (Laamanen 2002, 32). Prosessimaista ajattelua hyddynta-
malla on mahdollista vaikuttaa toiminnan laatuun ja seurata kokonaislaadun ja yri-
tyksen toiminnalle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Toiminnan ohjaaminen ja
jatkuva kehittdmistoiminta on ensiarvoisen tarkeéé liiketoiminnan jatkuvuudelle seké

Kilpailussa mukana pysymiselle.

QPR Software Oy on tutkinut prosessien kehittdmisen tilaa Suomessa vuonna 2014.
Tutkimuksen mukaan prosessien kehittdmiseen panostetaan suomalaisissa organisaa-
tioissa merkittavasti. Hyotyja etsitdan ydinprosesseja tehostamalla ja asiakaslahtoi-
syytté parantamalla. Prosessien kehittdminen kohdentuu entistd enemman asiakaslahtoisen
toiminnan kehittdmiseen ja selvityksen mukaan kehityshankkeet keskittyvétkin vuosina 2014
— 2015 organisaation keskeisiin prosesseihin kuten asiakaspalveluprosessiin, hankintaproses-

siin ja tilaus-toimitusprosessiin. (Prosessien kehittdminen Suomessa 2014, 4.)

Pyrkimys kokonaislaatuun prosessien kyvykkyyttd parantamalla, asiakaspalaute
huomioiden, saadaan aikaan jatkuvan parantamisen keha ja malli, jota noudattamalla

litketoiminnan jatkuva parantaminen on mahdollista.



1.2 Tyon tarkoitus ja tavoite

Asiakaspalaute ohjaa yrityksen toimintaa ja kehittdmiskohteita. Se voi olla positiivi-
nen Kiitos, negatiivinen reklamaatio tai toimintaan tai palveluun liittyvd huomautus.
Asiakaspalaute liittyy l&hes aina yrityksen prosesseissa tapahtuneeseen toimintaan,
vaikka palautteen syyna olisikin viallinen tuote. Prosessit ovat joko onnistuneet tai

epéaonnistuneet toiminnassaan.

Asiakaspalautetta tarkemmin analysoimalla voidaan 10yt44 niitd prosesseissa tapah-
tuneita kriittisia asioita, jotka ovat johtaneet asiakaspalautteen syntymiseen ja tdman
tiedon avulla yrityksen toimintaprosessin kehittdaminen on mahdollista. Asiakaspa-
lautteen tasmallinen kirjaaminen mahdollistaa kehittdmiskohteiden l6ytamisen pa-

lautteen analysoinnin myota.

Kohdeyrityksessa halutaan analysoida asiakaspalautteita, niiden syita ja niihin johta-
nutta toimintaa tarkemmin prosessitasolla, jotta 16ydetdan toiminnasta ne Kriittiset
kohdat, joita kehittdamalla esimerkiksi negatiivisten asiakaspalautteiden maaré saa-
daan puolittumaan ja kartoitetaan toimenpiteet, joilla tavoitteeseen paastaan. Asia-
kaspalautteita analysoimalla halutaan tarkastella sekd koko toimintaprosessin etta
yksittéisten prosessien toimivuutta tai toimimattomuutta ja tutkitaan mihin prosessei-
hin tai prosessien kohtiin asiakaspalautteet kohdistuvat, johtuvatko asiakaspalautteet
jonkun tietyn prosessin toiminnasta tai joidenkin prosessien rajapinnassa tapahtuvas-
ta toiminnasta. Lisdksi tarkastellaan asiakaspalautteen kirjaamiseen ja késittelyyn
liittyvid kdytantoja seka tutkitaan miten suuri osa asiakaspalautteista johtuu yrityksen
omasta toiminnasta ja miten suuri osa asioista, joihin ei suoranaisesti voida vaikuttaa.

Vai voidaanko? Ja jos voidaan, niin miten?

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytda kohdeorganisaation toimintaprosessista kehit-
tdmiskohteita ja mahdollisia pullonkauloja. N&ihin perustuen luodaan toimintapro-
sessiin parannuksia, joissa asiakaspalaute huomioidaan. Asiakaspalauteanalyysiin
nojaten tarkastelun alle on tavoitteena ottaa toimintaprosessista ne osa-alueet, joista
tulosten mukaisesti 10ytyy eniten kehitettdvaa tai kriittisia kohtia. Tuotteen valmis-

tusta koskevat asiakaspalautteet ja tuotantoon liittyvat tulokset rajataan tahén tutki-
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mukseen liittyvan kehittamistyon ulkopuolelle, keskittyen tilaus-toimitusketjun hal-
lintaan muilta osin. Tdman tutkimuksen tutkimusongelman ja samalla kehittamisteh-
tavan padtavoitteen voi kiteyttad seuraavaan kysymykseen: Miten toimintaprosessista
luodaan jatkuvasti asiakaspalautteisiin reagoiva, joustavasti kehittyva ja jatkuvan
parantamisen periaatteen mukainen prosessi? Kun tutkimuksen tarkastelun nako-
kulmana on asiakkaiden antama toimintaan liittyva palaute ja tarkoituksena toimin-
nan kehittdminen saadun informaation avulla, niin tavoitteena on kehittdd kohdeor-
ganisaatiolle sellainen toimintamalli, jolla saadaan vastaus ylla esitettyyn tutkimus-
ongelmaan. Tutkimuksessa vastataan seuraaviin tutkimusongelmaan liittyviin kysy-

myksiin:

1. Mihin toimintaprosessin kohtiin asiakaspalautteet kohdistuvat?

2. Johtuvatko asiakaspalautteet jonkin tietyn prosessin toiminnasta?

3. Johtuvatko asiakaspalautteet joidenkin osaprosessien rajapinnassa tapahtu-
vasta toiminnasta?

4. Onko kirjatun asiakaspalautteen laatu ja muoto riittéavan selked, jotta palaut-
teen kohdentaminen tiettyyn prosessiin tai toiminnan kohtaan onnistuu?

5. Tukeeko asiakaspalautteen kasittelyyn liittyva kaytantd toimintaprosessin jat-

kuvaa parantamista ja kehittamista?

Kohdeyritykselld on 1ISO 9001- sertifikaatti. ISO — standardia péivitetdan syyskuussa
2015. Tutkimus ja sitd kautta syntyva kehittamismalli hyddyntaa yritystda mahdolli-

sesti my0s tulevia standardiin liittyvia muutoksia silmalla pitaen.

1.3 Tutkimustrategia- ja tutkimusmenetelmat

Kehittamistehtdvaa lahestytddn konstruktiivisen tutkimuksen nakokulmasta. Tutki-
muksen tavoitteena on 16yt&44 kohdeorganisaation toimintaprosessista kehittdmiskoh-
teita ja luoda prosessiin parannuksia. Tarkoituksena on luoda malli siitd, miten pro-
sessista saadaan jatkuvasti palautteeseen reagoiva, joustava ja jatkuvan parantamisen

periaatteen mukainen prosessi. Konstruktiivinen tutkimus sopii lahestymistavaksi
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silloin, kun tarkoituksena on luoda jokin konkreettinen tuotos, esimerkiksi malli, mit-
tari, suunnitelma tai vaikkapa kehitykseen liittyva prosessimalli. Tutkimuksen tuot-
tama rakenne voi parantaa myos sitd edeltdvad rakennetta, esimerkiksi toimintapro-
sessia. Konstruktiivinen tutkimus pyrkii ratkaisemaan havaitun ongelman kaytannon-
ldheisesti ja uuden rakenteen pohjalle tarvitaan vahvaa teoreettista tietoa, jonka paal-

le uutta empiiristé tietoa keratéan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 65.)

Konstruktiivinen tutkimus tavoittelee uutta ja perusteltua ratkaisua k&ytannén on-
gelmaan ja pyrkii tuottamaan uutta tietoa liiketoiminnan tarpeisiin. Télle ldhestymis-
tavalle on tyypillistd sitoa kdytdanndn ongelma ja sen ratkaisu tiukasti teoreettiseen
tietoon. Paras konstruktiiviseen tutkimukseen perustuva ratkaisu osoittautuu toimi-
vaksi ja kaytannolliseksi my6s muualla kuin kohdeorganisaatiossa, mutta konstruk-
tiota ei vélttamatta aina ole mahdollista testata esimerkiksi opinnaytetdiden tai mui-
den kehittdmistehtdvien aikataulutukseen liittyvista syista. (Ojasalo ym. 2009, 65 —
66.)

Konstruktiiviseen tutkimukseen liittyen on tarke&d4 dokumentoida siihen liittyvat eri
vaiheet. Kéytettavat menetelmat tulee myos aina perustella. Kehittdmistavoite on kir-
jattava selkeasti nakyviin ja samalla tyon tavoitteet tulee perustella. Tutkimuksen
loppuvaiheessa tarke&é on esitelld ja arvioida ratkaisun eri vaihtoehdot ja perustella
ne ymmarrettavéasti. (Ojasalo ym. 2009, 67.)

Konstruktiiviseen lahestymistapaan liittyvat menetelmét voivat olla monenlaisia.
Tarvittavaa aineistoa kannattaa kerété laajasti, monella ei tavalla. Tyypillisia tiedon-
keruumenetelmid talle l&hestymistavalle ovat havainnointi, ryhmékeskustelut, haas-
tattelut ja kyselyt. Myos yhdessa tekemisen ja yhteistyén merkitys painottuu. Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa tutkijan on oleellista tuntea syntyvén tuotoksen kaytta-
jien tarpeet ja kayttajia on hyva ottaa mukaan kehittdmisprosessiin jo sen alkuvai-
heessa. Tutkijalla tai kehittajalla on itsell4&n iso rooli, sill4 han toimii usein proses-
sissa tukihenkiloné ja oppimisen edistdjana. (Ojasalo ym. 2009, 68.) Téassé tehtdvéssa
tutkijan suhteellisen pitk& historia kohdeorganisaation tyontekijanad tukee konstruk-
tiivisen tutkimuksen valintaa kehittdmistehtavéan lahestymistavaksi, koska tutkija tun-

tee kokemuksensa perusteella melko hyvin syntyvan konstruktion kayttdjat, heidan
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toimenkuvansa ja tarpeensa. Tutkija kokee, ettd hdnen on helppo lahestya tutkittavaa

ryhmaa ja asiaa, koska henkil6t ovat tuttuja ja l&heisia tytovereita.

Taman kehittdmistehtdvan voidaan katsoa siséltdvan konstruktiivisen nékokulman
lisaksi my0s tapaustutkimuksellisia piirteitd. Tavoitteena on ymmartaé organisaation
toimintaa ja tutkia kokonaisuutta, useita eri tiedonhankintamenetelmia hyvaksi kayt-
téen. Tehtévan tarkoituksena on 16yt44 organisaation toiminnasta asioita, joita paran-
tamalla voidaan ratkaista mahdollisesti ilmenevid ongelmia. (Ojasalo ym. 2009, 37 —
38.) Tapaustutkimukselliset piirteet korostuvat kohdeorganisaation toimintaprosessin
tavoitetilan kuvaamisessa, jossa esitelladn tutkijan nakemyksia ja ehdotuksia toimin-
taprosessin kehittdmiseksi. Syntyva konstruktio on tutkijan ndkemys ja ehdotus toi-

mintaprosessin parantamiseksi.

Tiedonhankintamenetelmét ovat tdman kehittdmistyon osalta seka laadullisia (kvali-
tatiivinen) ettd maarallisia (kvantitatiivinen). Kohdeorganisaation toimintaprosessiin
ja asiakaspalautteen kasittelyyn liittyvéa tietoa hankittiin muun muassa havainnoin-
nin ja dokumenttianalyysin avulla, mutta kehittdmiskohteeseen liittyvan laadun ja
merkitysten kokonaisvaltaisen ymmartamisen lisaksi aihetta tarkastellaan ja kuvataan
tilastojen ja numeroiden valossa. Laadullinen ja maarallinen menetelma eivat ole toi-
siaan poissulkevia, vaan niitd voidaan kayttad myods samassa tutkimuksessa. (Jyvas-
kyla Yliopiston www-sivut, 2014.) Kvalitatiivinen tutkimus voikin edeltd& kvantita-
tiivista tutkimusta, varsinkin, kun halutaan ensin nayttaa toteen, etta mitattavaksi aio-
tut asiat ovat tutkimuksen ongelmien kannalta oleellisia ja mielekkaita. (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 2006, 127.)

Tassa kehittamistydssa maarallisen menetelman kéayttamisté laadullisen rinnalla voi-
daan perustella myos silla, etta kehittdmiskohteen tilannetta on tarkoitus tutkia nume-
roiden valossa, jotta mahdollisesti tehostamista kaipaavat osa-alueet voidaan néayttaa
selvésti toteen. Liséksi paatelmid on tarkoitus tehda tietynlaiseen tilastolliseen ana-
lysointiin perustuen sekd kuvailla taulukoiden avulla. Numerot ja merkitykset ovat
usein toisistaan riippuvaisia, koska numeroihin siséltyy merkityksia siséltavia kasit-
teitd ja merkitystd ilmaisevia kasitteitd voidaan taas ilmaista numeroin. (Hirsjarvi
ym. 2006, 128 - 131.)
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Kehittdmiskohteesta hankittavaan aineistoon liittyvia tiedonkeruumenetelmia ovat
tassa tyossé osallistuva havainnointi, ryhmékeskustelut ja dokumenttianalyysi. Naita
tiedonkeruumenetelmi& avataan tarkemmin luvussa 5.2, jossa késitelldan ja kuvataan

kehittamistehtavaan liittyvad aineiston hankintaa.

1.4 Tyon teoreettinen viitekehys ja rakenne

Kehittamisty6 sisaltdd teoreettisen viitekehyksen ja kéytdnnon tutkimusosion. Tyon
tarkoituksen ja tavoitteiden kuvaamisen jalkeen késitell&4&n aiheeseen liittyvaa teori-
aa, jota seuraa empiirisen tutkimuksen kuvaaminen, tutkimustulosten analysointi se-
k& sita seuraavat johtopaatokset. Seuraava kuva havainnollistaa tydn rakennetta ja

kuvaa tydn etenemisen paapiirteittain.

Johdanto, tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet,
tutkimuskysymykset ja tutkimusstrategia

[ Teoreettinen tietoperusta

Kohdeorganisaation esittely, tutkimusprosessin ja

tutkimusmenetelmien kuvaaminen

[ Empiria

[ Johtop&atokset ja konstruktio

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.

Ensimmaisessad luvussa avataan kehittdmistyon taustaa, tarkoitusta ja tavoitteita. Lu-
vussa esitelld&n tutkimusstrategian ja tutkimusmenetelmien lisdksi tyon rakenne.

Toinen, kolmas ja neljas luku muodostavat tyon teoreettisen tietoperustan, joka koos-
tuu prosessijohtamiseen, asiakaspalautteeseen ja toimitusketjun hallintaan liittyvista

ké&sitteistd ja aiheista. Prosessijohtamiseen liittyvéassa teoriassa huomioidaan johta-
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misopin mukainen asiakaslahtoisyys ja kéasitellddn prosessijohtamisen tiivista yhteyt-
t& laadunhallintaan. Prosessijohtamisen merkitysté liiketoiminnassa kasitellaan oma-

na kappaleenaan, jonka jalkeen paneudutaan prosessijohtamisen sisaltoon.

Asiakaspalautetta kasittelevassd kolmannessa luvussa kerrotaan asiakaspalautteen
asemasta liiketoimintakentdssa. Kappaleessa perehdytdan palautteen keréd@miseen,
kasittelyyn ja hyddyntamiseen liittyvddn teoriaan sek& kuvataan asiakaspalautteen
kasittelyyn liittyvad prosessia teoreettisesta nékOkulmasta. Teoriaosuuden neljas
kappale Kkasittelee toimitusketjun hallintaa. Kappaleessa pureudutaan tilaus-
toimitusprosessin ja logistiikan merkitykseen yrityksen toiminnassa. Toimitusketjun
hallintaan liittyvaan teoriaan halutaan paneutua siksi, ettd kdytannon tutkimusosiossa
on tarkoitus keskittyd nimenomaan tilaus-toimitusketjua koskevaan asiakaspalautteen

sisaltoon.

Kehittamistyon aiheeseen liittyvad teoriaa seuraa itse tutkimustehtdvan havainnollis-
taminen. Luvussa viisi esitelldan tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ja pereh-
dytadn itse tutkimusprosessiin kuvaamalla tutkimusaineiston hankintaa ja siihen liit-
tyvid menetelmia seka aineiston késittelya ja analysointia. Samalla luodaan silmays
tutkimuksen reliabiliteettiin, objektiivisuuteen ja validiteettiin. Kehittdmistehtévan
kaytannon osuus jatkuu kohdeorganisaation toimintaprosessin lahtotilanteen ja tavoi-
tetilan kuvaamisella kappaleessa kuusi, josta pé&&stdan johtopaatoksiin ja itse tyon
tavoitteen eli konstruktiivisen mallin esittdmiseen. Lopuksi pohditaan kehittdmisteh-

tavan onnistumista tutkijan ndkdkulmasta.

2 PROSESSIJOHTAMINEN

Prosessijohtaminen tai toisin sanoen prosessiajattelu on kustannustehokkuuden ohel-
la toiminnan joustavuutta ja nopeutta korostava ajattelutapa. Prosessijohtamisessa
korostuu yhteistyon, tiimitoiminnan ja menettelytapojen kehittdminen organisaation

rajoja ylittavalla tavalla. Prosessiajattelu on hyvin asiakassuuntautunutta ja toimitta-
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jat ndhdéan asiakkaiden ohella merkittavina yhteistydkumppaneina ja arvoa luovana

verkostona. (Laamanen & Tinnila 2009, 6 -7.)

Yrityksen on menestydkseen lahdettdva liikkeelle asiakkaan tarpeista ja pohdittava
millaisilla tuotteilla ja palveluilla odotukset voidaan tyydyttdad. Tamén pohjalta yri-
tyksen tulee maarittad prosessi tai prosessit eli selvittdd ne toimenpiteet ja resurssit,
joiden avulla saadaan aikaan halutut tuotteet ja palvelut. Lisdksi tulee selvittdd mil-
laisia tietoja ja materiaaleja tarvitaan prosessin toteuttamiseksi ja etenemiseksi.
(Laamanen 2002, 21.)

Prosessijohtamisen perusajatuksena on arvon luominen asiakkaalle. Tdma tapahtuu
perakkéisten toimintojen ketjussa, jota kutsutaan prosessiksi. Prosessijohtamisen tar-
koituksena on hallita ja ohjata tatd arvon luomisen ketjua, jonka seurauksena syntyy
organisaation operatiivinen tulos. (Laamanen & Tinnila 2009, 10.) Prosessiajattelu
tavoittelee organisaation kokonaisvaltaista kehittamistd, eiké& keskity vai yhden osa-

alueen parantamiseen (Logistiikan maailma www-sivut 2013).

Prosessiajatteluun ja prosessijohtamiseen liittyy olennaisesti termi “prosessi”. Laa-
masen (2001, 19) mukaan prosessi voi olla mika tahansa kehittymista tai muutosta
kuvaava tapahtumaketju. Han kuvaa liiketoimintaan liittyvaa toimintaprosessia jouk-
kona toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden suorittajia, joiden avulla syntyvat toimin-
nan tulokset. Prosessin maaritelma siséltaa siis itse toiminnan seké siihen liittyvat
resurssit (toteuttajat) ja tuloksen eli tuotteen ja/tai palvelun ja suorituskyvyn. (Laa-
manen 2001, 20.)

2.1 Asiakaslahtoisyys prosessijohtamisen ytimessa

Asiakaslahtoisyys liittyy vahvasti prosessijontamiseen ja prosessiajattelun idea kitey-
tyy asiakkaaseen ja hé&nen tarpeisiinsa. Yritystoimintaa ei ole ilman asiakkaita ja
kannattavaa ja jatkuvaa liiketoimintaa ei ole ilman tyytyvéisid asiakkaita. Asiakas-
tyytyvaisyydelld on vaikutusta organisaation taloudellisten tavoitteiden saavuttami-
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seen, silla tyytyvaisten asiakkaiden nahdaén luovan markkinoita kun taas tyytymat-
tomét asiakkaat vaikuttavat markkinoihin negatiivisesti. Asiakkaan nakokulmasta
tyytyvaisyys tai tyytyméattomyys liittyy organisaation toimintaan ja kertoo sen, miten
hyvin organisaation prosessit ovat onnistuneet tyydyttaméan asiakkaan tarpeet.
(Laamanen 1998, 54.)

Prosessiajatteluun liittyy vahvasti myos sisdisen asiakkuuden ymmartdminen, joka on
tarkeda yrityksen menestymisenkin kannalta. Prosessi toimii ketjuna, jonka toimin-
nan aloittaa yksi henkild. Seuraava jatkaa tyotd, antaa sen taas seuraavalle, kunnes
ty6 on lopulta valmis luovutettavaksi asiakkaalle. Ulkoisen asiakkuuden liséksi voi-
daan siis puhua siséisestd asiakkuudesta. Jokainen organisaation tyontekija on seka
asiakas ettéd toimittaja. Koko prosessiketju toimii tehokkaasti vain, jos jokainen toi-

mii sovitulla tavalla, siséisen asiakkuuden huomioiden. (Pesonen 2005, 232 — 233.)

Lecklin (2006, 81) toteaa, ettd toimitusketjun laatu maaréytyy usein sen heikoimman
lenkin mukaan. Han mainitsee mydgs, ettd jos sisdinen asiakkuus ei toimi, on mahdol-
lista, ettd se nékyy ulkoiselle asiakkaalle tuotteeseen tai palveluun liittyvana virhee-
na. Pesonen (2005, 233) kehottaa tydntekijaa kunnioittamaan sisdista asiakasta yhté
paljon kuin ulkoista. Jokaisella prosessissa toimivalla sisdisella asiakkaalla on oikeus
ja velvollisuus palautteen — asiakaspalautteen - antamiseen. Myds sisdista asiakaspa-
lautetta voidaan hyddyntad organisaation toiminnan kehittamisessé. Sisdisen asiakas-
palautteen antamisen muotoja voivat olla esimerkiksi aloitetoiminta tai vaikkapa pro-

sessien sisdiset auditoinnit eli oman organisaation toiminnan arviointi.

2.2 Prosessijohtamisen ja laadunhallinnan yhteys

Prosessijohtaminen ja prosessit ovat tulleet monille organisaatioille tutuiksi erilaisten
standardien kautta, joiden avulla toiminnan laatua voidaan suunnitella, ohjata ja yll&-
pitdé. Juranin trilogia kuvaa Laamasen (2001, 31 - 32) mukaan tiivistetysti proses-
sigjattelun ytimen. Tdmé&n maailmankuulun laatuajattelijan kaavion mukaan laadun

suunnittelu on prosessien kehittdmistd, joka t&dht&a asiakastarpeen tyydyttdmiseen.
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Laatua ohjaamalla yllapidetddn suorituskykyé ja laatua parantamalla organisaation
suorituskyky pyritddn nostamaan huippuunsa. (Laamanen 2001, 32.) Prosessit siis
liittyvét vahvasti organisaation laadunhallintaan ja kokonaisvaltaisen laadunhallinnan

taas voidaan ajatella olevan toimivien prosessien tulosta.

Prosesseja on tutkittu tilastollisesti jo 1920-luvulla, jolloin on alkanut laadunhallin-
nan kehitys asiakkaiden tarpeiden ymmartamista ja jatkuvaa toiminnan parantamista
korostavaksi johtamisfilosofiaksi. Laamanen ja Tinnild (2009, 25) kuvaavat laadun
syntyvan prosesseissa. Heidan mielestdan jokaisella prosessilla on asiakas ja proses-
sin kehittamiseksi tarvitaan asiakkaalta palautetta ja tietoa asiakkaan tyytyvéisyydes-

té tai tyytyméttomyydesta.

Laadunhallintaan liittyen on kehitelty monenlaisia laadun ja prosessien parantamis-
menetelmia ja prosessit ovat merkittdvassa asemassa kaikissa laadunhallinnan mal-
leissa, esimerkkeind muun muassa tilastollinen prosessien ohjaus (SPC), laatupiirit,
ISO 9001 -standardit, auditointi, itsearviointi, bechmarking ja jatkuva parantaminen.
(Laamanen & Tinnilad 2009, 25 — 26.) Prosessijohtaminen t&ht44 toiminnan tehosta-
miseen ja kehittdmiseen prosesseihin eli toimintaan kohdistuvalla laadunkehittamis-
ty6lla. Prosessien toimivuutta seurataan ja niitd ohjataan kohti tavoitetilaa. Merkitta-
vin syy prosessien laadun kehittdmistyolle on pyrkimys asiakastyytyvaisyyteen. Pro-
sessijohtaminen tavoittelee myos turhan ja paallekkéisen tyon vahentdmista prosessi-
en tehokkuuden lisadamiseksi. Tassa laadunhallintaty®ssd organisaatio voi hyddyntaa
laadunhallintajérjestelméaa. (Pesonen 2007, 15 — 17.) Laadunhallintajarjestelméan tar-
koitus on tuottaa organisaatiolle tietoa, jota analysoimalla yritysjohto voi ohjata or-
ganisaation toimintaa. Laadunhallintajarjestelman tulisi hyvin toimiakseen siséltaa

sekd toimintaprosessit ettd toiminnan parantamisen prosessit. (Pesonen 2007, 50.)

2.3 Prosessijohtaminen osana liiketoimintaa

Prosessien tarkoitus on kuvata organisaation toimintaa — sitd tapahtumien sarjaa,

mink& johdosta organisaation tulokset syntyvét. Prosessijohtamisen tarkoituksena on
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maadritelld ndma prosessit ja johtaa niitd (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 29).
Johtamisen tukena voidaan kayttaa toimintajarjestelméad, jonka tarkoitus on tukea
tyontekijoita organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Toimintajarjestelma siséltéa
usein prosessikuvausten liséksi malleja ja ohjeita tyon suorittamiseen seké kuvauksen
organisaation missiosta, visiosta ja arvoista. Tavoitteiden saavuttamiseksi organisaa-
tiossa tulee johtaa toimintajarjestelmien lisdksi osaamista ja henkildston valista toi-
mintaa. Vuorovaikutus ja ihmissuhteet ovat tarkedssé roolissa osaamisen kehittymi-
sessd ja sen hyddyntamisessa tehokkaasti. (Laamanen 2001, 34 -37.)

Organisaatioiden toiminta on jatkuvassa muutoksessa asiakkaiden vaatimusten ja
markkinoiden muutospaineiden vuoksi. Muutoksen toteuttamiseksi organisaation on
hyva luoda malli, joka auttaa muutostyon lapi viemisessa. Prosessijohtamisen tarkoi-
tuksena on kyseenalaistaa organisaation perinteinen tapa toimia ja prosesseja kehit-

tamalla etsitdan uusia ratkaisuja toiminnan parantamiseksi. (Kiiskinen ym. 2002, 11.)

Laamanen (2001, 41) kuvaa prosesseja organisaation tukirangaksi, jonka avulla se
pysyy koossa. Hanen mukaansa onnistunut tukirangan luominen eli prosessien tun-
nistaminen luo mainion pohjan kehittamiselle. Prosessijohtaminen ei kuitenkaan ole
pelkéstddn prosessien tunnistamista ja kuvaamista, vaan myds niiden kehittymisen
seuraamista eli mittaamista ja analysointia. Prosessikeskeisen ajattelutavan mukaan
ongelma tai haaste on prosesseissa ja niitd voidaan parantaa mittaamalla prosessin
suorituskykya ja kehittdmalla ihmisten osaamista. Tavoitteena on vahentéa hajontaa

ja selvittdd mik& mahdollisti virheen syntymisen. (Laamanen 2001, 44 — 48.)

Laamasen (2002, 22) mukaan prosessimaisesta ajattelusta ja prosessimaisen toimin-
nan toteuttamisesta on yritykselle iso hyoty mikali prosessit osataan suunnitella jar-
kevésti. Laamanen ndkee hyotyind muun muassa toimivan yhteistyon asiakkaan
kanssa kun asiakas kokee saavansa hyvéda palvelua sekd organisaatiossa toimivien
ihmisten itse ohjautumisen eli sen, ettd henkildsto tietdd roolinsa kokonaisuuden
kannalta ja tietdd esimerkiksi miten lisdarvo asiakkaalle toteutetaan ja mika on hei-

dan oma osansa sen toteuttamisessa.
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Yrityksen toimintaa voidaan paitsi hallita, my6s ohjata prosessien avulla. Toiminnan
kuvaaminen etenevaksi prosessiksi esimerkiksi kaavion tai sanallisen kertomuksen
perusteella saattaa auttaa hahmottamaan yrityksessa tapahtuvaa toimintaa paremmin
seka johtotason toimijoille, ettd henkil6ille, jotka kussakin prosessissa kaytannon ta-
solla tydskentelevat. Toimintojen kuvaaminen ja avaaminen auttaa tiedostamaan yri-
tyksessa mahdollisesti tapahtuvaa turhaa tai paéllekkaisté toimintaa seka auttaa hah-
mottamaan miten ty6tehtavat tulisi suorittaa, jotta paastaisiin parempaan lopputulok-

seen.

Prosessit luovat jarjestelmallisyytta ja jarjestystd mahdollisesti vallitsevaan kaaok-
seen tai epétietoisuuteen. Prosessien tunnistaminen ja niiden kuvaaminen auttavat
ihmisida ymmartaméan kokonaisuutta ja mahdollistavat sitd kautta tyén kehittdmisen
ja itseohjautuvuuden. Prosessien kuvaaminen voi parhaimmillaan lisatd monitaitoi-

suutta sekd oman ja tyétoverien osaamisen arvostusta. (Laamanen 2002, 23.)

2.4 Prosessijohtamisen sisaltd

Prosessin mukaisen toiminnan kehittdminen pitd4 Laamasen (2001, 50) mukaan si-
séllaan neljd vaihetta. Aluksi organisaation johdon tulee tunnistaa avainprosessit, mi-
kd mahdollistaa organisaation kehittdmisen joustavaksi, asiakassuuntautuneeksi ja
nopeaksi. Seuraavaksi maéritellyt prosessit tulee kuvata. Kolmanneksi vuorossa on
prosessikuvausten analysointi, viestintd, mittaaminen, arviointi ja muun muassa suo-
rituskyvyn analysointi. Jatkuva parantaminen pita4 sisalla&n prosessien kehittdmisen

ja muutosten toteuttamisen. (Laamanen 2001, 50.)

2.4.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessiajatteluun liittyva, aiemmin kasitelty asiakaslahtoisyys korostuu heti proses-
sien tunnistamisvaiheessa. Prosessien tunnistaminen on organisaation toimintojen

kuvaamista ja havainnollistamista loogisiksi kokonaisuuksiksi, joilla on alku ja loppu
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(Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkdnen 1995, 9). Asiakaslahtdisen ajattelutavan mu-
kaan prosessien nahdaan alkavan asiakkaasta ja paattyvéan asiakkaaseen eli asiakkaan
mukana oleminen prosessin ensimmaisessa ja viimeisessa vaiheessa on merkittavaa
(Laamanen 2001, 53).

Prosessien tunnistamisen ldhtékohtana on ymmarrys organisaation toiminnasta. Pro-
sesseja voidaan tunnistaa paitsi analysoimalla organisaation toimintaa, myos tarkas-
telemalla sen ydinosaamista ja menestystekijoitd tai asiakkaan toimintaa. Tuotanto-
yrityksessa on yleensa tuotekehitys-, myynti- ja valmistustoimintaa eli siell& tunnis-
tettavissa on esimerkiksi tuotekehitys-, myynti- ja valmistusprosesseja. Asiakastyy-
tyvéisyystutkimukset voivat tuoda esille niitd asioita ja toimintoja, joihin organisaa-
tion tulee kiinnittdd tarkemmin huomiota. Asiakkaan toiminnan tunteminen ja asiak-
kaan prosessien analysointi voivat auttaa organisaatiota sille ominaisten ja tarkeiden

prosessien tunnistamisessa. (Laamanen 2001, 64 - 65.)

Prosessin tunnistamisvaiheessa organisaation tulee pohtia prosessiin liittyvan toimin-
nan lisaksi prosessin asiakkaita ja toimittajia sekd sen syotteitd eli prosessissa tarvit-
tavaa tietoa ja materiaalia (input) ja tuotoksia eli tapahtuvan toiminnan pohjalta syn-
tyvia tuotteita tai ratkaisuja (output). (Laamanen 2001, 66 -67.) Organisaatio voi pro-
sessien tunnistamisen jalkeen kuvata niin sanotun prosessikartan, joka havainnollis-
taa organisaation toiminnan ja menestyksen kannalta keskeiset asiakkaat ja asiakkai-
den, alihankkijoiden ja yrityksen muodostaman arvoketjun ja menestykseen johtavan

toiminnan. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 8.)

2.4.2 Prosessien kuvaaminen

Organisaation tulisi kuvata prosessikartassaan ainakin niin sanotut Kriittiset prosessit
eli sen menestymisen kannalta olennaiset toimintoketjut. Nama usein paa- tai ydin-
prosesseiksi kutsutut liiketoimintaprosessit kulkevat parhaimmillaan asiakkaalta asi-
akkaalle, eri osastojen ja myos organisaatioiden valisten rajojen poikki. Ydinproses-
sien toiminnan seurauksena syntyy asiakastyytyvaisyys. (Tuominen 2010, 9). Ne
tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille. Tyypillisind ydinprosesseina pidetaéan
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asiakkaiden kiinnostuksen herattamiseen, tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen,
toimituksesta sopimiseen ja tuotteen tai palvelun toimittamiseen seké asiakastukeen
liittyvia toimintoketjuja. Prosessikarttaan voidaan havainnollistaa myds niin sanotut
tukiprosessit, jotka luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle. Tukiprosessi voi
liittyd muun muassa strategiseen suunnitteluun tai vuosisuunnitteluun, osaamisen ke-
hittdmiseen, prosessien suunnitteluun tai tietojarjestelmien yllapitoon ja kehittdmi-
seen. Laaja toimintakokonaisuus voidaan pilkkoa pienempiin prosessikokonaisuuk-
siin eli aliprosesseihin tai osaprosesseihin. (Laamanen & Tinnild 2009, 122.)

Prosessi voidaan kuvata tai nimetd myds johtamisprosessiksi tai avainprosessiksi.
Johtamisprosesseja voivat olla esimerkiksi strateginen tai operatiivinen suunnittelu
tai muutosten johtaminen. Avainprosessiksi voi valikoitua jokin kehittdmistd kaipaa-
va prosessi, joka on erityisen tarked yrityksen menestykselle. Avainprosessi voi olla
joko ydin- tuki- tai johtamisprosessi. (Tuominen 2010, 9 -10.) Prosessikartan kuvaa-
miseksi ei ole olemassa yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa. Alla oleva kuvio on yksi esi-
merkki. Siind on kuvattu toiminnan lahtokohtana asiakkaiden tarpeiden lisaksi myos
lainsdddannon seké& toimintaa ohjaavien strategian, vision ja arvojen merkitys proses-
sikokonaisuudessa. Liséksi on huomioitu palautteen merkitys seka toiminnan arvi-

ointiin liittyvéa jatkuva parantaminen.

Prosessikartta

Strateginen johtaminen

’ A Ydinprosessi

B Ydinprosessi

C Ydinprosessi
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D Ydinprosessi
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| Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen |
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Kuva 2. Esimerkki prosessikartasta (JHS 152, JUHTA 2012).
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Prosessin kuvaus on tiedottava valine, jolla ilmaistaan toiminnan kannalta olennaiset
asiat ja jonka avulla voidaan ymmartaa ja analysoida organisaation toimintaa. Pro-
sessikartassa kuvatut prosessit on hyva kuvata ja kirjoittaa tarkemmin auki, koska
pelkka kokonaisuuden kuvaaminen esimerkiksi vuokaaviona ei vield kerro yksittai-
sen prosessin tehtavan- tai tiedonkulkua tai vaikkapa vastuunjakoa tehtavien suhteen.
Yksittaisen prosessin kuvauksen tulisi sisaltdd muun muassa prosessin kannalta kriit-
tiset asiat ja esittad asioiden valisié riippuvuuksia sekd auttaa ymmartamaan kokonai-
suutta ja eri roolien asemaa ja tehtavankuvaa tavoitteiden saavuttamisessa. (Laama-
nen 2001, 75— 77.)

Pesonen (2007, 144 - 147) summaa hyvén prosessin kuvauksen sisaltavan perusku-
vauksen, prosessikaavion seké kaavion vaiheiden kuvaamisen ja listaa kysymyksia,
joita voidaan kayttdd apuna prosessin kuvaamisessa. Kysymyssarjan avulla on mah-
dollista saada vastauksia muun muassa seuraaviin asioihin: Mika on prosessin tarkoi-
tus ja miksi se on olemassa? Mika on prosessin ensimmainen ja mika viimeinen vai-
he? Kuka tai ketk& ovat prosessin asiakkaita ja mitd odotuksia ja vaatimuksia eri asi-
akkailla on? Mitkd ovat prosessin menetystekijat ja prosessin tarvitsemat resurssit?
Milla tavalla prosessia mitataan ja kuka on vastuussa sen toiminnasta? Miten proses-

sia ohjataan ja parannetaan?

Organisaation tulisi nimet& jokaiselle prosessille prosessinomistaja — prosessin toi-
mintatavasta vastuussa oleva henkild. Prosessin omistaja voi vastata muun muassa
prosessin suunnittelusta, osaamisen kartoittamisesta, prosessin mittaamisesta ja ke-

hittdamisesta sekd poikkeamiin reagoinnista. (Laamanen & Tinnil& 2009, 127.)

2.4.3 Prosessien arviointi ja mittaaminen

Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen kaavioiksi on vasta organisaation toiminnan
parantamisen ja kehittdmisen alkutaival. Kuvattujen prosessien mukainen toiminta
vaatii prosessien arviointeja ja analysointeja ja esimerkiksi prosessin mittaamista se-
ka tavoitteiden asettamista ja niiden toteutumisen seuraamista. Prosessiajattelun peri-

aatteiden mukaisesti kaikki toiminta voidaan hahmottaa prosesseina, joiden ohjauk-
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seen kaytetadn mittareita. Prosessin toiminnan ohjaaminen perustuu mitatun ja toivo-
tun arvon vertailuun (Hokkanen & Stromberg 2006, 36 — 37.)

Lecklin (2002, 170) toteaa, etté jos et voi mitata prosessia et voi ohjata sit4, ja jos et
Voi ohjata, niin et voi johtaa ja hallita sitd. Prosessia hallitakseen ja ohjatakseen yri-
tyksen tulee asettaa sille mittarit, joiden avulla prosessin suorituskykya ja onnistu-
mista voidaan seurata, analysoida ja tarvittaessa parantaa. Prosessien ohjaamisen
kannalta on tarke&, ettd mittari on tulevaisuutta ennakoiva ja oikeaan suuntaan oh-
jaava. Mittareita ei pida asettaa lilan montaa yhdelle prosessille. Muutama, prosessin
keskeisia ja tarkeité asioita kuvaava riittdd. Mittarin toimivuutta tulisi seurata ja arvi-
oida saannollisesti. (Lecklin 2002, 173.) Mittareilla tehd&d&n henkiltstolle tiettdvaksi
mita yrityksessa arvostetaan ja milla toiminnan alueilla halutaan menna tavoitellusti
eteenpéin. Mittareiden tarkoitus on lisédksi ohjata ihmisten toimintaa, seurata onnis-
tumista ja edistymistd, oppia ja analysoida ja auttaa paatoksenteossa. (Moisio & Rito-
la 2005, 9 - 10.)

Prosessin hallinnan ja kyvykkyyden kannalta on térkedd, ettd mittareista saadut tiedot
ovat muutettavissa analysoitavaan muotoon ja etta niistd saatavia tietoja voidaan ver-
rata edellisiin vuosiin. Prosessien ohjaamisen kannalta yrityksen on oleellista pohtia
muun muassa osaako se reagoida mittareista saatuun tietoon tarvittaessa riittdvan no-
peasti ja ajoissa, riittddkod informaatio prosessin ohjaamiseen, miten saadut tiedot
edistdvat itseohjautuvuutta ja joustavuutta ja ymmarretddnko yrityksessd prosessien

Kilpailutekijat ja menestystekijét. (Laamanen 2002, 177.)

Lecklin (2002, 222) kuvaa prosessinohjausta siten, etta prosessiin tulisi kytked laatu-
jarjestelman mukainen ohjaus- ja seurantajarjestelma, jonka mukaan toimintaa valvo-
taan valittujen mittarien avulla ja tiedot kerdtddn tietojarjestelméaédn analyyseja ja
hyodyntdmista varten. Han painottaa my6s prosessien ohjaamista asiakaspalautetta
kerdamalld ja korjaavia toimenpiteitd tekemalld. Laamanen (2002, 178) toteaa pro-
sessien mittaamisesta: ”To measure is to know” eli jos et pysty esittdiméén asiaa nu-
meroilla, et oikeastaan tiedd asiasta mitdan. Pelkka palautteen kerddminen ei siis riita
toiminnan kehittdmisessa. Jotta toimintaa voidaan ohjata oikeaan suuntaan, tarvitaan

siihen tunnuslukuja, joita analysoida.
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Organisaatio voi mitata prosessiensa suorituskykyé ja tehokkuutta monesta eri nako-
kulmasta katsoen. Mittaaminen voi liittya esimerkiksi tehokkuuteen, taloudellisiin
asioihin, asiakastyytyvéisyyteen tai vaikkapa motivaatioon. Mittarit voivat liittya
prosessin lapimenoaikaan, kustannusten alenemiseen tai tuottavuuden paranemiseen.
Mitata voidaan siis muun muassa aikaa, rahaa, maaria tai esimerkiksi prosessin fysi-
kaalisia ominaisuuksia kuten painoa, muotoa, koostumusta, melua tai pitoisuuksia.
(Laamanen 2001, 151 — 156.) Jokainen organisaatio valitsee ja p&attad omaan toimin-
taansa ja omiin prosesseihinsa sopivimmat ja tarkoituksenmukaisimmat mittarit ja
niiden tunnusluvut. Mainittakoon muutamina yleisimpiné tunnuslukuina tehokkuus,

havikki, virtaus ja poikkeamat. (Laamanen 2001, 159.)

2.4.4 Prosessien parantaminen ja kehittdminen

Kilpailu markkinoilla on kovaa ja mukana menestyminen vaatii toiminnan jatkuvaa
arviointia, parantamista ja kehittdmistd. Tyytyvdisyys saattaa johtaa paikalleen j&-
mahtdmiseen ja muiden jalkoihin jddmiseen. Maailman muuttuessa ja teknologian
kehittyesséd myds asiakkaiden tarpeet ja odotukset muuttuvat ja aiheuttavat yrityksel-
le tarpeen kehittéa toimintaa jatkuvasti. (Kvist ym. 1995, 102).

Prosessien parantamiseen tai kehittdmiseen liittyy siis yleensa muutostarve. Ajatus
muutoksesta voi saada alkunsa, koska organisaation omistajat tai johto eivat ole tyy-
tyvéisid nykyiseen tilanteeseen, toimintatapaan tai suorituskykyyn. Monesti muun
muassa tietojarjestelmien uusiminen antaa kimmokkeen muutokseen, koska tilanne
nahdaan oivana mahdollisuutena parantaa toimintaprosesseja ja miettia niiden suju-
vuutta. Prosessien kehittdmiseen voidaan padtya myos organisaation toiminnassa il-
menneen selvan ongelman vuoksi. (Laamanen 2001, 202.) Prosessien parantaminen
voi liittyd esimerkiksi tuottavuuden parantamiseen, kustannusten pienentdmiseen,
asiakastyytyvaisyyden parantamiseen, prosessin lapimenoajan lyhentdmiseen tai tyo-
vaiheiden pullonkaulojen poistamiseen. Prosessien parantamisella tavoitellaan usein

virheiden ja turhan tai paéllekk&isen tyon véhentdmista. (Kvist ym. 1995, 100.)
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Prosessien kehittdmisen tilaa on tutkittu Suomessa QPR Software Oy:n toimesta seké
vuosina 2012 ettd 2014. Selvityksen alla ovat olleet muun muassa prosessityon ta-
voitteet, kohteet, vastuut ja toimenpiteet. Naiden aiheiden lisdksi on selvitetty proses-
sityohon liittyvia haasteita ja tulosten seurantaa. Vuoden 2012 tutkimuksen valossa
kolme suosituinta kehittdmisen kohdetta prosessitasolla olivat tilaus-toimitusprosessi,
hankintaprosessi ja myyntiprosessi, tdssd nimenomaisessa jarjestyksessd. Tuoreem-
man tutkimuksen mukaan talla hetkella panostetaan kuitenkin eniten asiakaspalvelu-
prosessin kehittdmiseen. Seuraavaksi suosituimpia ovat hankintaprosessi ja tilaus-
toimitusprosessi. Tutkimustulosten mukaan prosessien kehittdminen on siis painottu-
nut vuoden 2012 jalkeen yhd enemman asiakaslédhtdiseen toiminnan kehittdmiseen
parantamalla asiakkuudenhallintaa ja kehittdmalld muun muassa palveluprosesseja.
(QPR Software Oy. Prosessien kehittdminen Suomessa 2012 ja 2014.)

Aiemmin kuvattu prosessien mittaaminen ja prosessimittarien seuraaminen luovat
pohjan prosessien jatkuvalle parantamiselle, joka pyritdén prosessiajattelun ja proses-
sijohtamisen suuntaviivojen mukaan luomaan jatkuvaksi toiminnaksi. (Tuurala,
2010.) Laamanen (2001, 203) painottaa, ettd prosessin parantamisen ja kehittdmisen
ldhtdkohtana on tuloksiin tai suorituskykyyn liittyva organisaation itse asettama ta-
voite. Hanen mukaansa hyva tavoite on esitettdvissd numeroilla, tavoitteella on mit-
tayksikko ja se on sidottu aikaan. QPR Software Oy:n tekemén vuoden 2014 selvi-
tyksen mukaan 24 % tutkimukseen vastanneista kertoi, ettd kehitysprojektien vaiku-
tuksia seurataan operatiivisten ja liiketoiminnallisten mittareiden avulla. Kuitenkin
32 % vastaajista totesi, ettd systemaattista tapaa kehitysprojektien seuraamiseksi ei
organisaatiossa ole. Tutkimuksessa nahtiin kuitenkin huomionarvoisena se, etta suo-
malaisissa yrityksissd on kasitys mittareiden k&yton pitkajanteisyydesta eli siité, ettd
esimerkiksi prosessille asetettuja mittareita tulee seurata koko kehitysprojektin ajan,
mutta pitdd muistaa, ettd kehitystyon vaikutukset ndkyvat vasta viiveelld. (QPR

Software Oy. Prosessien kehittdminen Suomessa 2012 ja 2014.)

Prosessien kehittdmisell&4 haetaan useita hyotyja. Seuraavalla sivulla oleva kuva 2.
havainnollistaa prosessien kehittdmiseen ja parantamiseen liittyvid syitd ja seurauk-
sia. Laatikot havainnollistavat kehittdmistyon ldhtokohtia ja tdhdet kehittdmistyon

aikaansaannoksia.
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Kuva 3. Kehittdmistyon haasteet ja mahdollisuudet (VirtuaaliAmk 2005).

QPR Software Oy:n suorittaman tutkimuksen mukaan suosituin tavoite suomalaisissa
yrityksissé prosessien kehittdmisen taustalla oli toiminnan tehostaminen (85 %). Seu-
raavaksi suosituin liittyi resurssien kayton tehostamiseen (63 %) ja yli puolet vastaa-
jista kertoi kehittdmiselld tavoiteltavan kustannusséaastoja (58 %) sek& parempaa
asiakastyytyvéisyytta (56 %). (QPR Software Oy. Prosessien kehittdminen Suomessa
2014.)

2.4.4.1 Prosessien kehittdminen vaiheittain

Prosessien kehittdminen voidaan ndhda nopeana ja hallittuna toimintamallin muut-
tamisena, joka sisaltdaa seka organisaation ettd useasti myos sen tietojarjestelmien ke-
hittdmistd. Taman kehittdmistoiminnan tarkoituksena on johtaa jopa merkittéviin
muutoksiin yrityksen toiminnassa ja kehittdmisty0 on yleensa sidottu maaraaikoihin.
(VirtuaaiAMK www-sivut 2014). Laamanen (2001, 221) nakee prosessin kehittami-
sen projektina. Hanen mukaansa merkittaviin hankkeisiin liittyen tulee aina muodos-
taa projekti. Prosessien kehittdmisessa voidaan erottaa kolme vaihetta. Kehitystyo

aloitetaan kuvaamalla prosessin nykytilanne, toimintatavat ja mittarit. Toinen vaihe
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sisaltdd prosessin arvioinnin ja analyysin ja kolmannessa vaiheessa vuorossa on

mahdollinen prosessin uudelleenmaarittely. (VirtuaaliAMK www-sivut 2014.)

< Prosessien kehittamisen vaiheet >

Prosessien nykytilan kuvaus

Kehitystyon
organisointi ja Prosessien Prosessien
o~ muutoksen tunnistaminen mallintaminen _
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Kuva 4. Prosessin kehittdminen vaiheittain (VirtuaaliAmk 2015).

Tietoa prosessin lahtotilanteesta voidaan hankkia esimerkiksi henkildstod haastatte-
lemalla, analysoimalla prosessin tuotoksia, havainnoimalla tai mallintamalla proses-
si. Vertaamalla prosessia sen tavoitteisiin, voidaan havaita mahdollisia puutteita ja
kehityskohteita. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6 — 7.) Prosessin nykytilanteen kar-
toitus kannattaa aloittaa olemassa olevan tiedon lapikaynnilld, koska yleensé organi-
saatiossa on saatavilla paljon hyddynnettavaa tietoa. Tietoa kannattaa etsid erilaisista
raporteista, selvityksistd, asiakaskirjeenvaihdosta ja tilastoista. Myds asiakkaiden an-
tama palaute ja parannusehdotukset on syytd hyodyntda. Kirjoituspoytatutkimusta
seuraa tassd vaiheessa usein kenttatutkimus, johon liittyvat erilaiset kyselyt ja esi-
merkiksi haastattelut. (Lecklin 2006, 142.)

Analyysivaiheessa kadytetddn nykytilan kartoituksessa saatua informaatiota, jonka
avulla on tarkoitus luoda ja kehittadd suunnitelmia prosessin kehittdmiseksi. Prosessi-
analyysin perustyokaluina voidaan kayttdd melko yksinkertaisiakin menetelmia. Ke-
hitystiimin ja my6s muiden tyontekijoiden kokemusta ja maalaisjarked” voidaan
hyodyntéé ja esimerkiksi aivoriihitydskentelyn avulla on mahdollista saada esiin pal-
jon ideoita prosessin kehittdmiseksi. Analyysin apuvélineend voidaan kéyttaa niin
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prosessikaavion tarkastelua kuin myds oman prosessin vertailua muihin yksikoihin
tai Kilpailijoihin eli benchmarkkausta. Téarkeén sidosryhmén ndkdkulman prosessin
analyysiin antavat asiakaspalaute ja asiakastyytyvaisyystutkimukset. (Lecklin 2006,
148 — 150.)

Kun prosessin tilanteesta saatu informaatio on analysoitu ja tuloksiin perustuva ra-
portti johtopaatoksineen on laadittu, tulee selvittada prosessin muutosmahdollisuudet.
Prosessianalyysin jatkovaiheessa tulee ottaa kantaa kysymyksiin: Miten mahdolliset
ongelmat voidaan ratkaista? Miten tulisi asettaa tavoitteet jatkossa? Paastaanko ta-
voitteisin pienellda kehittdmisella vai onko prosessia muutettava radikaalisti? Onko
mittarit mahdollisesti uusittava? (Lecklin 2006, 173.) Prosessin analyysin pohjalta
jopa koko prosessi voidaan joutua maaritteleméan uudelleen. Useammin kuitenkin
uudelleenmadriteltavéksi tulee vain rajattu prosessin osa-alue eli esimerkiksi alipro-
sessi, prosessin rajapinnoissa tapahtuva toiminta tai vaikkapa prosessin resursseihin
liittyvét asiat. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6 — 7.) Tavoiteprosessi tulisi kuitenkin
kuvata niin kuin se pitéisi pddmaarien saavuttamiseksi toteuttaa. Tavoiteprosessin
mallintamisen jalkeen uutta prosessia pitdisi testata eli pilotoida. Tdma on tarkeaa,
silla ennen uuden prosessin kayttdonottoa on hyva selvittdd onko uudistuksen kautta
saatavissa hyotya ja pystytddnkd mahdollisesti ratkaisemaan niitd ongelmia, joita

vanhassa toimintatavassa on ollut. (Martinsuo & Blomgvist 2010, 6 — 7.)

Prosessin kehittdminen on muutos, jonka toteuttamista varten tulee laatia toiminta-
suunnitelma, jossa huomioidaan henkiloston koulutus ja tiedottaminen. (Martinsuo &
Blomqvist 2010, 7.) Td&mé& on tarke&dd muistaa, silla kehittdmiseen liittyy aina myods
henkinen muutos tyontekijoiden taholla (Lecklin 2006, 136.) Prosessin kehittdmiseen
liittyvén toimintasuunnitelman on hyva sisaltdd prosessin parannustavoitteet, uusi
prosessikuvaus ja pilottiprojektin toteutussuunnitelma. Siihen on hyva sisallyttaa
my0s suunnitelman toteuttamiseen liittyvét vastuut ja valtuudet, prosessin mittaus- ja

seurantavaatimukset seké tarvittavat resurssit. (Lecklin 2006, 191.)

Prosessien parantamis- ja kehittdmisty0ssd voidaan kayttdd ohjenuorana ja mallina
my0s niin sanottua Demingin ympyrdd (PDCA). Deming oli japanilainen laatuajatte-

lun edelldkavijé, joka on havainnollistanut johtamisen neljdin vaiheeseen. Tuuralan
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(2010) mukaan Demingin ympyrad kutsutaan myos kehittdamisympyraksi ja malli
voidaan suomentaa seuraavasti: TOKYO STEP (Tunnista, Organisoi, Kirkasta, Ym-

marrd, Opettele, Suunnittele, Tee, Etsi, Pid& kiinni saavutuksista).
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Kuva 5. PDCA — malli (Tuuralla 2010).

Demingin ympyrassd kuvataan johtamista prosessina, joka koostuu toiminnan suun-
nittelusta (Plan), toteutuksesta (Do), seurannasta ja arvioinnista (Check) seka paran-
tamisesta (Act). (Pesonen 2007, 63.) Prosessien kehittdminen on tarked lenkki laa-
dunkehittdmisessé ja muutoksen aikaansaamisessa (Lecklin 2006, 199). Jatkuva pa-
rantaminen on spiraalimaista toimintaa — kun prosessi on saatu parannettua, palataan
alkuun ja aloitetaan uudelleen. Prosessin toimivuutta arvioidaan saannéllisesti ja tar-
peen vaatiessa kdynnistyy uusi, isompi tai pienempi prosessin kehittdmistyo. (Leck-
lin 2006, 135.)
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3 ASIAKASPALAUTE TOIMINNAN OHJURINA

Asiakaspalaute on asiakkaalta kirjallisesti tai suullisesti saatu, joko positiivinen tai
negatiivinen informaatio tuotteeseen tai palveluun liittyen. (Liukkonen 1997, 68).
Asiakaspalaute voidaan maaritella myos asiakkaan kokemuksen selvittdmiseksi ha-
nen hankkimastaan tuotteesta tai saamastaan palvelusta ja niiden hyodyisté (Tuurala
2010).

Jatkuva kehittyminen ja kehittdminen vaativat jatkuvaa palautetta. Palautteen merki-
tys on hyvin tarke&& organisaation oppimisen kannalta. Huippusuorituksiin paastak-
seen organisaation tulee kerétéd palautetta monipuolisesti, systemaattisesti ja jatkuvas-
ti. (Sydanmaanlakka 2002, 58 -60.) Organisaatio voi hankkia asiakaspalautetta esi-
merkiksi kyselyjen ja haastattelujen avulla tai asiakas voi itse antaa palautetta il-
maisemalla tyytyvaisyytensa tai vastaavasti tyytyméattomyytensa, vaikkapa valitusten
kautta. Asiakkaan ja organisaation tyontekijan valiseen vuorovaikutukseen liittyy
myos véliton palaute, jota organisaatio voi hyddyntda toimintansa ohjaamisessa.
(Tuurala 2010.)

3.1 Asiakaspalautteen asema liiketoiminnassa

Kuten jo aiemmin on mainittu, on ostava, maksava ja tyytyvéinen asiakas yrityksen
toiminnan edellytys. Tyytyvdinen asiakas ostaa uudelleen ja mahdollistaa yrityksen
toiminnan jatkuvuuden. Asiakaskeskeisyys on selviytymisen edellytys ja nykyaén
myyjan ja ostajan suhde voidaankin ndhd tietynlaisena kumppanuussuhteena. Yri-
tyksen pystyessa toimintaprosessiensa kautta osoittamaan arvostavansa asiakasta,
hyotyvat seka asiakas ettd yritys. (Aarnikoivu 2005, 13 -14.) Asiakkaan palaute ker-
too asiakaskokemuksesta ja antaa tietoa toiminnan onnistumisesta tai mahdollisesta

epéonnistumisesta.

Asiakaspalautteen merkitys toiminnan ohjaamisessa ja kehittdmisessa on suuri. Asia-
kaspalautetta voidaan kayttaa hyodyksi johtamisessa ja monissa menestyvissa yrityk-

sissd asiakkaalta saatava palaute ndhdadnkin arvokkaana mahdollisuutena kehittada
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toimintaa. Asiakaspalautteen merkityksellisyydesta liiketoiminnassa kertoo myos se,
ettd esimerkiksi 1SO 9001:2000 laatujarjestelmassé palautejarjestelmilla ja niiden
hyddyntdmiselld seka asiakaspalautteen merkityksen ymmartamisella on huomattava
rooli. Laatujérjestelm&n mukaan laadun toteutumisen yksi edellytys on asiakaspa-
lautteiden hyddyntaminen. (Aarnikoivu 2005, 67 -68.)

Palautteen tarkoitus on auttaa sen saajaa, esimerkiksi yritystd, kehittymaan, kasva-
maan ja oppimaan. Palaute voi olla myo6nteista tai kielteista. Palautteesta kaytetaan
usein myos termeja rakentava palaute, rakentava kritiikki, kriittinen palaute tai kor-
jaava palaute. Namé termit kuvaavat palautetta, jolla pyritdan tuomaan julki korjaa-
vien toimenpiteiden tarpeen lisdksi asiat, joissa palautteen saaja on onnistunut. (Rasi-
la & Pitkonen 2009, 5 — 6.) Asiakaspalaute voidaan ajatella liiketoiminnan ohjuriksi,

jota tukevat kehityksesta raportoivat mittarit.

3.2 Asiakaspalautteen kerdaminen, késittely ja hyddyntaminen

Voidaan ajatella, ettd palautteesta on ennemminkin runsaudenpulaa kuin pulaa. Pa-
lautetta tulee koko ajan, esimerkiksi sanoilla, ilmeilld, eleilld tai teoilla. Asiakas an-
taa palautetta spontaanisti eli usein pyytamattéd ja viel&dpa ilmaiseksi. Ongelma vain

monesti on, miten saada palautteesta kiinni tai osata havaita se. (Pesonen 2007, 43.)

Organisaatio voi keratd palautetta muun muassa asiakaskyselyiden tai - haastattelui-
den kautta. Nain se voi saada tietoa toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista ja 10y-
taa kehittamiskohteita. Erityistd huomiota tulee kiinnittaa palautteeseen, joka koskee
organisaation Kriittisid menestystekijoita seka avaintoimintoja ja - prosesseja. Proses-
seihin liittyvat merkittavat avaintoiminnot ovat sellaisia, jotka ovat erityisen tarkeita
asiakkaan tyytyvaisyyden tai organisaation kannalta. Palautteista saatavan tiedon
luokittelu ja ryhmittely auttavat 16ytaméén téarkeita kehittdmistd vaativia osa-alueita.
Erityistd huomiota tulee kiinnittdd hyvin myonteisiin tai erityisen Kielteisiin palaut-
teisiin tai asioihin, joista tulee paljon palautetta. Joidenkin asiakkaiden tai asiakas-

ryhmien huomioiminen erityisesti, voi joskus olla tarpeen. (Tuurala 2010.)
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Asiakasvalitukset ovat kayttokelpoista tietoa kehittdmiskohdetta valittaessa. Valitus
ei vélttamatta tule kirjallisesti, vaan se voi tulla ilmi organisaation edustajan kaydes-
s& keskustelua asiakkaan kanssa. (Tuurala 2010). Reklamaatio eli asiakkaan valitus
tai huomautus on asiakkaan antamaa korjaavaa palautetta. Se voi koskea tuotetta tai
palvelua. Pelkdn kiitoksen tai anteeksipyynnon sijaan reklamaation tekija yleensé
odottaa yritykselta selvitysta siitd, miksi tuote oli virheellinen tai palvelu kehnoa ja
miten yritys aikoo estdd vastaavan tulevaisuudessa. Reklamaation tekija voi myos
vaatia korvausta kérsimastadn vahingosta. Ainakin ilman selvitystd asiakkaan luot-

tamusta voi olla vaikea palauttaa. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 174.)

Kaikesta asiakaspalautteesta — valituksista, huomautuksista, ruusuista ja risuista - tu-
lee pitad kirjaa. Jokainen reklamaatio on tutkittava ja kaikkiin on reagoitava jotenkin.
(Tuurala 2010.) Palautteita voi organisaatiossa kerété ja kirjata se, joka on asiakkaa-
seen yhteydessa nakeméllad hénet kasvokkain, puhumalla asiakkaan kanssa puheli-
messa tai viestimalla saéhkopostin vélityksella eli esimerkiksi myyntihenkil® tai muu
asiakassuhteita hoitava henkild. Naiden henkil6iden lisaksi tarkeinéd asiakaspalaut-
teen kerddjind ndhdaan myos muut asiakkaiden luona kayvat henkil6t, kuten esimer-

kiksi autonkuljettajat, puhelinasentajat tai IT-asentajat. (Pesonen 2007, 43.)

Palaute voidaan kirjata talteen heti sen tultua esimerkiksi tietojérjestelméan ja/tai sita
voidaan kaydd mydhemmin I4pi organisaation jasenten kesken. Organisaation edus-
tajat voivat keskustella siitd millaisia positiivisia tai negatiivisia asioita he ovat néh-
neet tai kuulleet asiakkaiden taholta. (Pesonen 2007, 44.) Palaute olisi hyvé kirjata
heti muistiin, sillda muuten se voi unohtua. Asiakaspalautteen merkityksen ymmarta-
minen henkildston taholla on myos tarkeéd, silla ymmartamattomyys tai viitsiméatto-
myys palautteen kirjaamiseen voi jattdd merkittdvan maaran tarkead palautetta hyo-

dyntamatta.

Usein kehittamiskohdetta valittaessa organisaatiossa painottuu ongelma- ja virhekes-
keinen ajattelu. Kehittdminen voi kuitenkin perustua myds myoénteiseen asiakaspa-
lautteeseen tai tietoon asioista, joissa on onnistuttu erityisen hyvin. Asiakkailta saa-
dut kiitokset, kiitoskirjeet, kortit ja muut viestit tai organisaation henkildston saamat
palkinnot ja tunnustukset ovat arvokasta ja kehittdmistoiminnassa hyddynnettdvaa
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tietoa. Téllaiset positiiviset osoitukset kertovat niista toiminnan osa-alueista, jotka
ovat téarkeitd asiakkaille ja joissa on onnistuttu hyvin. Kehittdminen voidaan siis pe-
rustaa myos myonteiselle ajattelulle: sita lisa4, mika jo toimii. Téallainen hyvin toimi-
via kaytantoja ja toimintamalleja lisdavé ja vahvistava toiminta motivoi my6s henki-
|6st6d. (Tuurala 2010.)

3.3 Asiakaspalautteen kasittely prosessina

Asiakaspalautteen késittely on merkittavé osa asiakassuhteiden hallintaa. Asiakaspa-
laute on mahdollisuus kehittdd asiakassuhdetta. Asiakaspalaute tuleekin késitell&
omana prosessinaan, jolle asetetaan tavoitteet ja mittarit. VVarsinkin negatiivisilla pa-
lautteilla on suora yhteys asiakastyytyvaisyyteen. Huonosti hoidettu negatiivinen pa-
laute voi vaikuttaa yrityksen imagoon erittdin epdsuotuisasti. Tyytymaton asiakas
kertoo todennédkdisesti huonosta tuotteesta tai palvelusta monelle, kun taas tyytyvéi-
nen asiakas pit44 tiedon valitettavasti itselldan. (Lecklin 2006, 103 — 104.)

Organisaation tulee mahdollistaa asiakkaalle palautteen antaminen hanelle parhaiten
sopivan vélineen kautta. Verkkolomake on hyodyllinen ja taménhetkisessa IT-
yhteiskunnassa melkeinpé pakollinen tapa keréta palautetta tai mahdollistaa rekla-
maation tekeminen. Toisille taas henkil6kohtainen kontakti organisaation edustajaan
on paras tapa antaa palaute. Verkon kautta tapahtuvassa palautteen annossa - varsin-
kin reklamaatioiden osalta — tirke&a on asiakkaan saama nopea kuittaus ja mahdolli-
suus seurata reklamaation kasittelyé jatkossa. (Lindman, Tuomi & Kulmala 2011, 46
- 47)

Asiakkaan nékokulmasta katsottuna sujuva reklamaatioiden hallinta lahtee siitd, etta
heille annetaan tieto siitd, miten ja kenelle valitus voidaan antaa. Systemaattinen tie-
donkerdédminen l&htee liikkeelle viestintdkanavien valinnasta ja esimerkiksi lomak-
keiden laatimisesta. Yksinkertaisimmillaan palautteen kerddmiseksi on riittdvad kun
asiakkaan yhteystietojen liséksi kirjataan ylos palautetta koskevat tuotetiedot ja asi-
aan liittyva havaittu ongelma ja lisdksi se pyytaako asiakas korvausta vai ei. Kulje-

tusvahinkojen ollessa kyseessa on térkeda tunnistaa missa vaiheessa ja milloin va-
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hinko on tapahtunut seka kirjata tarkasti vaurioituneen tuotteen tiedot. (Lindman ym.
2011, 46 — 47.)

Tyypillisia asiakkaiden tyytymattomyytta ilmaisevia mittareita ovat muun muassa
reklamaatioiden lukumaard, hyvityslaskujen maéara, asiakaspalautusten lukuméara,
huonosta laadusta annetut alennukset, jalkitoimitukset ja takuukorjaukset. Reklamaa-
tioiden mé&éara esimerkiksi on yleisesti kaytetty laatumittari ja mittarin tavoitteena on
tietenkin valitusten mahdollisimman véahdinen méaara. (Lecklin 2006, 113.) Asiakas-
palauteprosessissa voidaan mitata myods kasittelyajan nopeutta tai palautteen aiheut-

tamia maksettavaksi tulevia korvauksia.

Asiakaspalautteen syyt pitdd analysoida ja kohdistaa toimintaprosessiin, jotta saadaan
tietdd mitd toiminnassa pitéa korjata tai muuttaa. Parhaimmillaan asiakaspalautteiden
hallinta on osa organisaation toiminnanohjausjarjestelmaa, joka tuottaa tietoa laatu-
jarjestelman kayttoon (Lindman ym. 2011, 46). Asiakaspalautteen kasittelyprosessi
kannattaa suunnitella mahdollisimman sujuvaksi ja tehokkaaksi antamalla esimerkik-
si asiakaskontakteja hoitaville henkildille riittdvd koulutus ja valtuudet palautteen
vastaanottamiseksi ja valitusten hoitamiseksi. Jos prosessista tehdaan liian byrokraat-
tinen, tulee siitd samalla hidas, kallis ja kankea. Asiakas joutuu odottamaan luvatto-
man kauan, jos ratkaisuun osallistuu monta organisaation porrasta. Tuolloin myods
asiakkaan tyytyvaisyys itse reklamaation késittelyprosessiin jaa véahéiseksi. (Lecklin
2006, 104.)

Asiakaspalauteprosessin voidaan katsoa sisaltdvan asiakaspalautteen kerddmisen ja
vastaanottamisen, palautteiden luokittelun ja tallennuksen, palautteiden valittdmisen
vastuuhenkildlle ja palautteiden késittelyn seka analysoinnin, jonka jalkeen asiak-
kaalle annetaan tarvittaessa vastine ja hyodynnetdan asiakaspalautteesta saatu infor-
maatio. Tehdyistd toimenpiteista tallentuu tieto jarjestelmiin ja raporttien kautta saa-
daan tietoa palautteiden maaréstd, laadusta ja mahdollisesti siitd millaiseen toimin-
taan ne kohdistuvat. (Niskanen 2014, 38.)
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Asiakaspalautteen kerddminen ja vastaanottaminen

Usein vastuu asiakaspalautteen kerda@misesta ja tallentamisesta on myynti- tai asia-
kaspalveluosastolla. Tama johtuu niiden asemasta asiakasrajapinnassa. Organisaation
tulee kuitenkin pyrkia siihen, ettd asiakaspalautteen vastaanottamisesta ja sen eteen-
pain saattamisesta tehdaan koko henkildston oikeus ja velvollisuus. Tdma on haas-
teellista ja vaatii tietynlaista asennemuutosta ja asennekasvatusta. Palautteen Kirjaa-
minen riippuu usein tyontekijdn omasta halusta ja aktiivisuudesta ja paljon palautetta
jaa valitettavasti yritystasolla huomioimatta epdsystemaattisten kéaytantdjen ja toi-

mintatapojen tai epéatietoisuuden vuoksi. (Aarnikoivu 2005, 68 — 69.)

Asiakaspalauteprosessin sujuva lapivieminen vaatii henkildston oikeanlaisen asen-
teen lisaksi palautteen kirjaamiseen sopivia teknisia ratkaisuja. Valitettavan usein
palautteen Kkirjaamiseen liittyy tietojarjestelmasta aiheutuvia ongelmia. Asiakaspa-
lautetta ei valttamatta mielletd kovinkaan Kriittiseksi prosessiksi ja se on siksi jaanyt
my0s tietojarjestelmien suhteen kovin véhdaiselle huomiolle. Palautteen vastaanottaja
voi kokea kirjaamisen hankalaksi ja aikaa vievaksi, jonka vuoksi palaute voi jaada
tallentamatta. (Aarnikoivu 2005, 68 — 70.)

Asiakkaan suhteen parasta olisi, ettd esimerkiksi reklamaatioon liittyvat paatokset
voitaisiin tehda heti kun tieto asiasta saadaan. Aina se ei kuitenkaan ole mahdollista,
joten vahintadnkin asiakkaan tulee saada tieto siitd, ettd asia on kasittelyssa ja ainakin
alustava arvio toimenpiteistd ja ratkaisun aikataulusta. Mikali asian hoito pitkittyy,
on asiakkaan saatava siité tieto. Asiakkaalla tulee samaten olla tiedossa esimerkiksi
reklamaatiosta vastaavan henkilon tiedot, jotta hén voi tarvittaessa olla yhteydessa
oikeaan henkil6on. Organisaation ndkokulmasta tdima kannustaa myos reklamaatiosta
vastaavaa henkil6d toimimaan mahdollisimman ripedsti asian ratkaisemiseksi.
(Lindman ym. 2011, 47 — 48.)

Palautteiden tallennus, luokittelu ja vastuuhenkilén nimeaminen

Saatu palaute tulee aina tallentaa. Tallennusvaiheessa palaute on syytd luokitella,
esimerkiksi syykoodeja hyvaksi kdyttden. Luokitteluvaiheessa voidaan ottaa kantaa
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siihen, mité prosessia tai prosessin osaa palaute koskee tai voidaan jaotella palautetta
esimerkiksi asiakkaittain tai tuoteryhmittdin. (Aarnikoivu 2005, 70.) Luokiteltua pa-
lautetta voidaan analysoida ja hyddyntdd. Ryhmittelyn pohjalta on mahdollista 10yt&a
syy-seuraussuhteita tapahtuneelle. (Pesonen 2007, 120.)

Palaute voi jaada tallennuksen ja luokittelun jalkeen avoimeksi, koska Kirjaaja ei
valttamatta tiedd miten asian suhteen tulee toimia. Avoimeksi ja&vé palaute edellyt-
tda kuitenkin nopeaa reagointia korjaavien toimenpiteiden ja prosessin kehittamis-
toimenpiteiden lisaksi myos asiakkaan suuntaan. Téarkeéa on, ettd koko organisaatio
sitoutuu palautteiden systemaattiseen kasittelyyn. Usein yrityksissé on kuitenkin niin
sanottu palautekoordinaattori, joka ohjaa palautteen késittelya ja huolehtii, ettd pa-
lautteet tulevat kasitellyiksi asianmukaisesti. (Aarnikoivu 2005, 70 — 71.)

Palautteiden kasittely ja analysointi

Esimerkiksi reklamaation késittelyaika vaihtelee luonnollisesti ongelmasta riippuen,
mutta hyvin suunniteltu asiakaspalautteen késittely vahent&a késittelyyn kuluvaa ai-
kaa ja parantaa samalla asiakaspalvelua. Paatoksenteko nopeutuu ja myos asiakkaalle
nakyvé prosessi tehostuu, jos organisaatio valtuuttaa tyontekijoité itsendiseen paatok-
sentekoon. Palautteeseen liittyvéstd paatoksesté tiedottamisesta tulee huolehtia mah-
dollisimman pian pa&toksenteon jalkeen ja asiakkaan lisaksi aiheesta on hyva tiedot-
taa myos niitd henkil6itd, jotka ovat osallistuneet asian kasittelyn yrityksen sisélla.
Asian selvittely voi jatkua sisdisesti tai yritysten valilla viela senkin jalkeen kun paa-

t0s asiakkaalle on annettu. (Lindman ym. 2011, 48.)

Asiakaspalautteista saatavan tiedon keradmisesta ei ole hyotya, jos tietoa ei kasitella
ja analysoida. Hyvin Kirjattu aineisto voi tuottaa ideoita myéhemminkin tuotteiden
tai tuotannon parantamista varten. Asiakaspalautteen jarjestelméallinen analysointi
vaatii organisaatiolta suunnitelmaa siitd, miten tiedot kerétaén ja luokitellaan. Oike-
anlainen luokittelu antaa lahtokohdan tietojen analysoinnille ja hyddyntamiselle. On
tarke&d, ettd keratyt tiedot sisaltavat riittdvan yksityiskohtaista tietoa palautteen syis-
t4, havaituista ongelmista ja niiden ratkaisuista. Hyvin dokumentoidut tiedot mahdol-

listavat myos reklamaatioihin kohdistuvien kustannusten laskemisen. Riittdvan yksi-
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tyiskohtaista tietoa tarvitaan myos tuotekehityksen tiedoksi ja prosessien kehittami-
seksi. On téarkeda selvittdd esimerkiksi valitusten syntymiseen vaikuttavat tekijat ja

se, miten niitd voitaisiin vahentda. (Lindman ym. 2011, 48.)

Palautteista saatavaa informaatiota tulisi kasitelld séanndllisesti eri yksikdiden tai
osastojen palavereissa. (Aarnikoivu 2005, 70 — 71.) Organisaation johdon tulee lisak-
si sitoutua asiakaspalautteen analysointiin. Analyysin pohjalta 10ytyvat mahdolliset
trendit voivat viitata jonkin toiminnon tai tilanteen paranemiseen tai huononemiseen
(Pesonen 2007, 121). Yrityksen johdon tehtdvand on laatia tarpeen vaatiessa uusia
strategisia linjauksia ja nostaa esille kehittamistd vaativia asioita asiakaspalauttee-

seen nojaten. (Aarnikoivu 2005, 71.)

Jalkihoito ja palautteesta oppiminen

Reklamaatiotilanne voi aiheuttaa jopa asiakassuhteen paattymisen, mutta toisaalta se
voi johtaa hyvin hoidettuna jopa asiakkaan yh& voimakkaampaan sitoutumiseen or-
ganisaatiota kohtaan. Hyvin hoidettu reklamaatiotilanne siséltéda asiakkaan jalkihoi-
don, joka Pesosen (2005, 73) mukaan péadosin puuttuu yritysten prosesseista. Asiak-
kaaseen olisi hyva ottaa kontakti esimerkiksi kuukauden kuluttua reklamaatiotilan-
teen paattymisesta ja varmistaa, ettd kaikki on kohdallaan. Tama viestii asiakkaalle
arvostuksesta ja valittdmisesta seké kertoo organisaation kyvysta oppia virheistdan ja
halusta kehittyd. (Pesonen 2005, 72 -73.)

Organisaation toiminnassa syntyy vaajadmatta virheitd, mutta niista tulee asiakkaan
palautteen kautta oppia. Palautteiden pohjalta voidaan tehda korjaavia tai ehkéaisevia
toimenpiteitd. Korjaavien toimenpiteiden tarkoitus on poistaa ongelmia aiheuttaneet
syyt. Palautteen pohjalta voidaan tehdd myds ehkéisevia toimenpiteitd. Kerattavén
tiedon avulla voidaan havaita tulevia ongelmia etukateen ja estda siten ongelmien
syntyminen. (Pesonen 2005, 122 -123.)

Asiakaspalautteen sujuva prosessinomainen hallinta mahdollistaa esimerkiksi rekla-
maation mahdollisimman nopean ratkaisemisen ja sitd kautta paremman asiakaspal-

velun. Samalla se parantaa asiakaspalveluhenkilostén kokemusta ongelmien ratkai-
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semisesta. Toimintaa on tarkoituksenmukaista seurata jatkuvasti myos asiakaspalaut-
teen késittelyn ja hallinnan osalta. On tarkedd muistaa kannustaa henkil6stod asia-
kaspalautteeseen liittyvan sujuvan menettelytavan toteuttamisessa seka palkita esi-
merkiksi hyvin hoidetusta reklamaatiotilanteesta. Asiakaspalautteen hallintaa voi-
daan kehittdd myos auditoimalla olemassa olevaa prosessia. Tdmé on tarkeéd — on-
han esimerkiksi reklamaatioiden hallinta olennainen osa laadunhallintaa. (Lindman
ym. 2011, 49.)

4  TOIMITUSKETJUN HALLINTA

Prosessiajattelu liittyy laheisesti paitsi laatujohtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen,
myos logistiikkaan. Toimitusketjun hallinta on vuosien saatossa prosessiajattelun
pohjalta kehittynyt logistiikkaa korostava ldhestymistapa ja johtamismalli, jossa
koordinoidaan tieto- ja tavaravirtoja koko organisaation tai jopa verkoston osalla,
aina raaka-aineen tai materiaalin toimittajalta loppuasiakkaalle saakka. Tavoitteena
on poistaa tastéd ketjusta turhia vaiheita, toimintoja sekd muun muassa valivarastoja ja

virtaviivaistaa kokonaisuutta. (Laamanen & Tinnila 2009, 12.)

Michael Porter on muuttanut kilpailuedun késitettd luomalla toimitusketjun hallin-
taan ja prosessiajatteluun vahvasti liittyvan arvoketjun mallin. Porterin mallin mu-
kaan yritys muodostuu arvotoiminnoista, joissa luodaan sen tai jopa koko toimialan
kilpailuetu. Kilpailuedun saavuttaa se, joka suorittaa arvotoimintonsa paremmin tai
pienemmin kustannuksin kuin kilpailijansa. Jokaisella yritykselld on oma, peréttaisis-
t4 toiminnoista muodostuva arvoketjunsa, mutta arvoketju voidaan maaritella myas
eri yritysten muodostamaksi ketjuksi. Kilpailuymparisté on muuttunut muun muassa
viestintateknologian kehittymisen mydté siten, etté yritysten ohella keskenéan kilpai-
levat kokonaiset toimitusketjut ja taten yritysten vélinen yhteisty6 ja kumppanuus-
verkostojen merkitys korostuvat. (Sakki 2009, 12 — 16.)
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4.1 Tilaus- toimitusketjun merkitys liiketoiminnassa

Arvoketjun késite kuvaa tuotteen jalostumista raaka-aineesta valmiiksi hyodykkeeksi
portaittain. Jokainen arvoketjun vaihe lisaa jollakin tavalla tuotteen arvoa, mutta ai-
heuttaa samalla kustannuksia. (Sakki 2009, 14.) Porterin mé&&rittdméa arvoketjua
voidaan kuvata neljélla eri tasolla. Liiketoiminnan arvoketjuna voidaan ndhda yrityk-
sen strategia, paatos siitd miten se toimii ja kenen kanssa tehdaéan esimerkiksi yhteis-
ty6td tai solmitaan kumppanuuksia. Yrityksen sisaisen arvoketjun muodostavat ne
toimenpiteet ja menetelmat, joiden avulla tavoitellaan kilpailuetua. Ydinprosessin
arvoketju voidaan méérittad johdonmukaiseksi ja aikaan sidotuksi toiminnaksi, joka
ohjaa toimintoja tavoitteen mukaisesti. Toimintojen arvoketju tarkoittaa toimintoa tai
kokonaisuutta, jota ei voi enda hajottaa pienempiin osiin. (Edu.fi oppimateriaali.
Tuottava tehdas 1998.)

Porter jakaa yrityksen arvotoiminnot perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Tassa
luokittelussa perustoimintoina nahdaéan tulo- ja lahtologistiikka eli saapuvien tava-
roiden vastaanotto ja varastointi sek& niiden kuljetus asiakkaalle, tuotteen valmistus,
myynti ja markkinointi sek& jalkimarkkinointi (asennus, korjaus, koulutus jne.) Pe-
rustoimintoja tukevat ostotoiminnot, tekniikan ja menettelytapojen kehittdminen,
henkildstohallinto seké yrityksen infrastruktuuriin liittyvat asiat kuten rahoitus, la-
Kiasiat ja kirjanpito. (Sakki 2009, 15.)

Prosessiajattelu ja Porterin arvoketjuajattelu liittyvét siis ldheisesti toisiinsa. Liike-
toiminta on ketju, joka voidaan kuvata myods arvoketjuna eli prosessina. Tama ketju
koostuu sarjasta yhteensopivia toimintoja, joiden tavoitteena on arvonlisdys eli asi-
akkaan tuotteesta saaman hyddyn lisaédminen. Todellinen arvo yrityksen menestymi-
selle syntyy kuitenkin kehitystoiminnan kautta. Sen tuottaman tiedon kautta voidaan
tehda tavoitteisiin perustuvia suunnitelmia, parantaa esimerkiksi tuotantoa, karsia
turhia toimintoja tai véhentdd tuhlausta. (Edu.fi oppimateriaali. Tuottava tehdas
1998.)

Toimitusketjun hallintaan liittyy vahvasti késite tilaus- toimitusketju, josta kaytetédan

myds englanninkielistd termid SCM eli supply chain management. Toimitusketjun
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kaynnistda kysyntd, johon liittyva tieto virtaa ketjussa materiaalivirtaa vastaan. Toi-
mitusketjun késitteeseen kuuluu oleellisesti my6s kysynnan aikaansaama tilausvirta.
SCM on tieto- ja materiaalivirtojen hallintaa tavaran toimittajista, valmistajista, jake-
luyrityksistd ja asiakkaista koostuvassa verkostossa. Tavaran liikkumisen ohella
my0s raha- ja tietovirtojen merkitys on oleellista. Materiaali ja tavarat kulkevat toi-
mitusketjussa materiaalin toimittajilta asiakkaille yhteen suuntaan. (Sakki 2009, 12 —
14.)

Toimittaja Yritys Asizkas
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Kuva 6. Tilaus-toimitusprosessin virrat (Sakki 2009, 22).

Tilaus-toimitusketju on prosessi, jossa toimii useita henkil6itd organisaation eri osas-
toilta ja vastuualueilta (Sakki 2009, 15). Ketju kaynnistyy asiakkaan tilauksesta, josta
ldhtee tietovirta tavarantoimittajille. Tavarantoimittajalta lahteva tavaravirta péaatyy
lopulta asiakkaalle yrityksen ohjaamana. Ketjuun osallistuu lukuisia henkil6itd muun
muassa myynnin, asiakaspalvelun, taloushallinnon ja hankinnan osastoilta. Tilaus-
toimitusketju siséltdd huomattavan maaran ihmisten valistdi kommunikointia, joten se
liittyy monen yrityksessa tyoskentelevan arkipéivaan. (Sakki 2009, 21.) Prosessiajat-
telun mukaan prosessien kehittdminen ei rajoitu vain yhden yrityksen toimintojen
parantamiseen, koska liiketoiminnan tehokkuus edellyttdd nykydan saumatonta yh-
teistydtd toimitusketjun kaikkien yritysten valilla. Tasta syysta yritysten onkin téarke-

aa keskittya koko toimitusketjun kehittdmiseen. (Uusitalo 2007, 79.)
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4.2 Logistiikka osana toimitusketjun hallintaa

Toimitusketjun hallinnan rinnalla kdytetdan usein kasitettd “logistiikka”. Kyseessd on
periaatteessa aivan sama asia, hieman eri nakokulmasta katsottuna. Logistiikasta pu-
huttaessa tarkoitetaan yleensa yhden yrityksen tai toimialan materiaalivirtojen hallin-
taa. Toimitusketjun hallinnalla pyritdan hallitsemaan laajempaa, koko yhteistydver-
koston toimintaa, mahdollisimman tehokkaasti. Logistiikka voidaan méaritella myos
tuotteen tai palvelun ja siihen liittyvan tiedon seka rahan hallinnaksi siten, etta orga-
nisaation asiakkaiden tarpeet tulevat taytetyiksi. Méaaritelma korostaa siis myos asia-
kastarpeita ja niiden tunnistamisen ja ennakoinnin merkitystd menestyksekkaélle lii-

ketoiminnalle. (Logistiikan maailman www-sivut 2015.)

Uusitalo (2007, 79 - 80) mainitsee toimitusketjun johtamisen olevan keskeinen osa
logistiikkaa ja jatkaa sen pitdvan sisallaan verkostoitumisen muihin toimitusketjun
jaseniin, joita ovat muun muassa toimittajat, tukkukaupat ja asiakkaat. Hanen mu-
kaansa toimitusketjun vahvuus piilee siind, miten hyvin sen jasenet onnistuvat vuo-
rovaikutuksessa ja oppimisessa. Uusitalo (2007, 81) painottaa myos kaanteisen logis-
tilkan eli palautteen ja reklamaatioiden hallinnan térkeyttd ja asiakasinformaation
hyddyntdmista logistiikan ja toimitusketjun johtamisessa. Téh&n niin sanottuun pa-
luulogistiikkaan kuuluvat esimerkiksi asiakaspalautukset, kierratys sekéd takuu- ja
huoltopalvelut (Logistiikan maailman www-sivut 2015). Toimitusketjun hallinta
edellyttdd myos koko toimitusketjun toimijoiden ketteryytta ja riskienhallintaa. Toi-
mitusketjun kehittdminen kannattaa usein kohdistaa toimintojen rajapintoihin, jotka
ovat usein toimitusketjun kriittisimpia kohtia. (Logistiikan maailman www-sivut
2015.)

Liiketoimintaprosessin kehittdminen mahdollistaa koko toimitusketjun hallinnan ja
esimerkiksi logistiikan parantamisen. Tall6in puhutaan usein termista BPR eli Bu-
siness Process Reengineering. Liiketoimintaprosessin parantaminen vaikuttaa tuot-
teiden ja palvelun laatuun ja liséd& néin ollen asiakastyytyvéisyyttd. BPR:n tavoitteita
ovat muun muassa prosessien yksinkertaistaminen, tuhlauksen ja tuplatydn poistami-
nen, lapimenoaikojen lyhentdminen ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. (Logistii-

kan maailman www-sivut 2015.)
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5 KOHDEORGANISAATION JA TUTKIMUSPROSESSIN KUVAUS

Tassa luvussa esitelld&dn ensin lyhyesti organisaatio, jonka toimintaan kehittamistyo
liittyy. Taman jalkeen kdydaan lapi tutkimusaineiston hankintaa ja perustellaan kay-
tettyjen tiedonhankintamenetelmien valintaa. Lisaksi luvussa kerrotaan tutkimuksen
etenemisesta ja siihen liittyvasta aikataulutuksesta. Lopuksi havainnollistetaan tutki-
musaineiston késittelya ja analysointia.

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Tassa kehittdamistydssa kasiteltdvd kohdeorganisaatio on valmistusyritys, joka mark-
kinoi ja myy seké itse valmistamiaan tuotteita ettd niiden ohella toimitettavia oheis-
tuotteita. Yritys on osa konsernia, jolla on yli 200 toimipistettd ympéari maailman.
Kohdeorganisaatio on toiminut Suomessa 1990-luvun alkupuolelta lahtien.

Yrityksen toimintapolitilkan padaméaéria asiakastyytyvéisyyden ohella ovat jatkuva
parantaminen, korkea tuotteiden ja toiminnan laatu, toiminnan kannattavuus, henki-
l6ston jatkuva kehittdminen, tydympariston turvallisuus ja ymparistokuormituksen
vahentdminen. Toiminnalle on myo6nnetty ISO 9001 laatusertifikaatti, 1ISO 14001
ympdristosertifikaatti ja OHSAS 18001 tyoterveys- ja tyoturvallisuussertifikaatti.
Johtamisjarjestelma perustuu néihin standardeihin ja standardien mukaisen toiminnan
varmistamiseksi organisaatiolla on kdytdssaan prosessiperusteinen toimintajarjestel-
m4, jonka soveltamisalue kasittdd myynnin, markkinoinnin, hankinnan, tuotannon,

laadunvalvonnan, hallinnon, tuotekehityksen seka varastoinnin ja lahetyksen.

ISO — laatujérjestelmén mukaisesti organisaatio on sitoutunut toimimaan asiakkaiden
ja yhteisty6kumppaneiden tarpeet ja odotukset huomioiden. Tavoitteena on jatkuva
asiakastyytyvaisyyden parantaminen ja korkea tuotteiden ja toiminnan laatu, toimin-
nan kannattavuutta unohtamatta. Huomiota kiinnitetddn myds henkiloston jatkuvaan
kehittamiseen ja tydympariston turvallisuuteen. Toimintapolitiikassaan organisaatio
linjaa tavoitteekseen myds toiminnan jatkuvan kehittdmisen muuttuvan liiketoimin-

taympariston vaatimusten mukaisesti.
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Tyon teoriaosassa kuvattiin prosessijohtamista ja todettiin prosessimaisen toiminnan
tulleen tutuksi monelle organisaatiolle erilaisten standardien ja toiminnan arviointien
kautta. ISO — standardi viitoittaa myds kohdeorganisaation liiketoimintaa. Toiminta-
jarjestelma ja siihen liittyvét prosessien ja toimintatapojen kuvaukset 10ytyvét koh-

deorganisaation intrasta eli ne ovat jokaisen tyontekijan saatavilla.

Toimintajarjestelma pitéd tdman kehittamistehtavén teorian mukaisesti yleisesti sisal-
l4&n prosessikuvausten ja tyon suorittamiseen liittyvien ohjeiden lisdksi monesti ku-
vauksen organisaation missiosta, visiosta ja arvoista. Naita kolmea tarkeda organisaa-
tion strategiaan ja liiketoimintamalliin liittyvaa kuvausta ei 16ydy suoranaisesti koh-
deorganisaation toimintajéarjestelméstd, mutta arvoja kuvataan yrityksen intrassa né-

kyvasti toimintajéarjestelmén ulkopuolella.

Kohdeorganisaation laadunhallinta perustuu 1SO 9001:2008- standardiin. Kyseinen
standardi madrittelee laadunhallintaa, mutta ei ota suoranaisesti kantaa esimerkiksi
asiakasvalituksiin tai asiakaspalautteeseen liittyviin asioihin. 1SO 9001- standardia
tdydenté&ékin asiakasvalituksiin perustuva standardi 1SO 10002, jonka pohjalta laadit-
tu toimintamalli on yhtenevd ISO 9001- standardin kanssa. (Makinen 2011, 24.)
Kohdeorganisaation toimintajéarjestelmé ei sisalla I1ISO 10002-standardiin liittyvia

asioita.

Konsernin tasolla yritys on erityisen kiinnostunut laadunhallinnasta ja toiminnan jat-
kuvasta kehittdmisestd. Toiminnan taustalla on jatkuvan parantamisen periaate. Kon-
serni on jérjestanyt jatkuvan parantamisen aiheisiin liittyvaé koulutusta ja haastaa eri
yksikoita kehittdmaan tamén ajattelun ymparille varteenotettavia kehittdmismalleja ja

— ideoita, joita voitaisiin jakaa konsernin yritysten kesken.

5.2 Tutkimusaineiston hankinta ja tutkimuksen etenemisen kuvaaminen

Kehittdmistyon kaytdnnon osuutta edelsi perehtyminen aiheeseen liittyvaan teoriaan
seka teoreettisen viitekehyksen rakentaminen ja kirjoittaminen. Konstruktiivisen tut-

kimuksen periaatteiden mukaisesti teoreettisen viitekehyksen tulee olla tutkijalla
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vahvasti hallussa varsinaista tutkimusty6ta kaynnistettaessd, silla teoria on tarkoitus
linkittaa tiiviisti kaytannon tutkimukseen. Tama tyo aloitettiin toukokuussa 2014 ja
tyon teoriaosuus oli valmiina joulukuun lopulla. K&ytdnnon tutkimustyd aloitettiin
perehtymallda kohdeorganisaation prosessimaiseen toimintaan tutustumalla yrityksen
toimintajarjestelmadn seka prosesseihin liittyvdédn dokumentaatioon eli tarkastele-
malla muun muassa prosessikaavioita ja — kuvauksia. Samalla perehdyttiin seké asia-
kaspalautteen kerdamiseen etta kasittelyyn liittyvaén kaytantoon ja menettelytapoi-
hin, peilaten niitd tyon teoreettiseen viitekehykseen.

Tahan kehittamistydhon liittyvaa aineistoa kerattiin havainnoinnin, ryhmékeskustelu-
jen ja dokumenttianalyysin avulla. Osallistuva havainnointi oli luonteva tiedonhank-
kimismenetelma tutkijan toimiessa itse kohdeorganisaatiossa, asiakaspalautteita ké-
sittelevan ryhman jasenend ja yhden osaprosessin omistajana. Osallistuvassa havain-
noinnissa tutkija osallistui havainnoijana ryhmén toimintaan, esittden samalla kysy-
myksia esimerkiksi muille asiakaspalautteen késittelysséa toimiville henkildille ja teki
havaintoja siit4, miten kyseiset henkil6t todellisuudessa toimivat. Tutkija piti havain-
noistaan paivakirjaa koko tutkimuksen ajan. Havainnointimenetelm&é kéytettaessa
tutkijan pitdd muistaa, ettd havainnot ja havaintoihin liittyvat omat tulkinnat tulee
pitaa erillaan (Hirsjarvi ym. 2006, 206). Tama oli tutkimuksen reliabiliteettiin eli luo-
tettavuuteen liittyva suuri haaste, silld tutkijan oma historia kohdeorganisaation pal-
veluksessa on suhteellisen pitka ja tutkijalla oli luonnollisesti t&std syysté aiheeseen
liittyvid ennakkokasityksid. Taméan asian tiedostaminen seké tutkimuksen etenemisen
tarkka selostaminen auttoivat kuitenkin séilyttamaan tutkimuksellinen otteen téssa
kehittdmistydssd. Myos muiden tiedonhankintamenetelmien kayttdminen havain-
noinnin rinnalla ja niistd saadut tulokset tukevat tutkimuksen luotettavuutta ja validi-

teettia eli patevyytta.

Tyon toisena tiedonhankintamenetelmana kaytettiin dokumenttianalyysié, jota tehtiin
tutkimalla prosessikuvauksia, toimintaohjeita ja muita dokumentteja koko tutkimuk-
sen ajan. Kohdeorganisaatiossa kirjattuja asiakaspalautteita haluttiin tutkia tarkem-
min. Kirjauksia oli kertynyt paljon, joten tutkimusaiheeseen liittyi runsaasti jo ole-
massa olevaa aineistoa. My0s tasta syystd dokumenttianalyysi osoittautui varteen-

otettavaksi tutkimusmenetelmaksi. Se on menetelmd, jossa pyritddn tekeméén pééa-
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telmia kuvallisesta, sanallisesta tai kommunikatiivisesta, jo olemassa olevasta aineis-
tosta. Ndma dokumentit voivat olla muun muassa vuosikertomuksia tai muita yrityk-
sen laatimia raportteja, markkinointimateriaalia, lehtiartikkeleita tai palaverimuistioi-
ta. Analyysin tavoitteena on kasitellda dokumentaatiota jarjestelmallisesti ja luoda
selked kuvaus tutkittavasta ja kehitettdvasta asiasta. Analyysin on tarkoitus liséta do-

kumenttien informaatioarvoa. (Ojasalo ym. 2009, 121.)

Tutkimukseen liittyen kohdeorganisaation edustajan kanssa sovittiin, ettd vuosien
2012 ja 2013 aikana kirjatut palautteet tutkitaan tarkemmin, jotta voidaan hahmottaa
mihin prosesseihin tai prosessien kohtiin asiakaspalautteet kohdistuvat. Aineisto oli
rajattava koskevaan néitd kahta vuotta, silld jarjestelméateknisista syistd johtuen ai-
neiston kasittelyn ja analysoinnin tiedettiin olevan hidasta ja hyvin aikaa vievaa.
Néiltd kahdelta vuodelta kertynytta aineistoa oli kuitenkin niin runsaasti, etta aineis-
ton katsottiin olevan kattava ja aineiston maaran riittdva sen pohjalta tehtaviin tulkin-
toihin. Dokumenttianalyysié kaytettiin siis menetelména asiakaspalauteanalyysin te-
kemisessa. Asiakaspalautteen analysoinnissa kéytettiin seka sisallon erittelyn etta
sisallonanalyysin menetelmid. Sisallon erittelyd kéytettiin kvantitatiivisena menetel-
mana eli olemassa olevan aineiston sisaltod kuvattiin maaréallisesti ja sisallonanalyy-
sin avulla asiakaspalautteina Kirjattua tekstiaineistoa tutkittiin laadullisesta nakokul-
masta eli sanallisesti, merkityksia tunnistaen. Analyysivaiheessa kehittdmistyohon
liittyvéa teoriaa kasiteltiin kasi kadessé tutkimuksen tulosten kanssa. Néin ollen sisél-
I6nanalyysin voidaan katsoa ohjautuneen teorialdhtoisesti eli se pohjautuu aikaisem-
paan viitekehykseen ja kasitejarjestelmaén ja jo valmiina aiheesta olleeseen tietoon.
(Ojasalo ym. 2009, 122).

Teorialdhtoisessa sisallénanalyysissa ensimmainen vaihe on analyysirungon muodos-
taminen ja sen sisélle muodostettavien luokkien ja kategorioiden hahmottaminen.
Taman jélkeen aineisto yleensé kvantifioidaan eli lasketaan miten monta kertaa sama
asia esiintyy tutkimusaineiston siséll&. Tulosten tulkintavaiheessa tutkijan tavoitteena
on tuoda kohteena olevasta ilmidsta esiin jotain uutta. (Ojasalo ym. 2009, 126 - 128).
Tassé tehtdvassé analyysin runko pohjautui jo olemassa olevaan luokiteltuun tietoon,
jota tarkennettiin tutkijan laatimilla tdsmennyksilla, tietynlaista tdsmentdvaa luoki-

tuskoodausta kayttaen. Lisaksi hyddynnettiin itse laadittua Excel -pohjaista havain-
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tomatriisia ja ristiintaulukointia, joiden avulla tutkimuksen tuloksia oli helpompi ha-

vainnollistaa, esimerkiksi kaavioiden muotoon.

Kehittdmistyon aikana kdytiin my6s muutamia vapaamuotoisia ryhmékeskusteluja,
joiden tarkoituksena oli kartoittaa tyontekijoiden mielipiteitd ja ajatuksia aiheeseen
liittyen seka selvittdd kaytdntoon mahdollisesti liittyvid ongelmia. Ensimmainen
ryhmékeskustelu kéytiin lokakuun 2014 alussa. Varsinaisen asiakaspalauteanalyysin
suunnittelu alkoi jo syyskesélld, mutta toteuttaminen aloitettiin lokakuun puolivélin
tietdmilla. Tulokset olivat valmiina tulkintaa varten tammikuussa 2015, jonka jalkeen
niitd lahdettiin analysoimaan johtopéaatoksia varten. Havainnoinnin, ryhmékeskuste-
lujen ja asiakaspalauteanalyysin avulla saatua tietoa hyddynnettiin toimintaprosessin
ldhtdtilanteen ja tavoitetilan arvioinnissa ja ndin ollen saatiin prosessista esiin Kriitti-
sid pisteita ja I6ydettiin kohteita, joita kehittaméalla toimintaprosessista saadaan entis-
t4 joustavampi ja parempi. Tutkimusanalyysin tulokset ja johtopaatokset olivat val-
miina helmikuun 2015 puolivélin tienoilla. Kevéan aikana tutkija loi mallin toimin-

taprosessin parantamiseksi ja valmis ty0 raportoitiin toukokuun 2015 lopussa.

5.3 Aineiston késittelyn ja analysoinnin kuvaaminen

Yrityksen prosessit, toimintaprosessin sisaltd ja asiakaspalautteen kasittelyyn liittyva
kaytantd kartoitettiin tutustumalla kohdeorganisaatiossa olemassa olleeseen aineis-
toon sek& havainnoimalla kdytannon toimintaa ja keskustelemalla tyontekijoiden
kanssa. Aineisto oli valmiina asiakaspalautteiden suhteen tehtdvdd dokumenttiana-
lyysid varten eika sité tarvinnut kerété erikseen. Aineisto oli kohtuullisen selkeé ko-
konaisuus, koska palautteet olivat jarjestelmassa paivamaaran mukaisessa, juokse-
vassa jarjestyksessa. Kasittely aloitettiin vuoden 2012 ensimmaisestd palautteesta ja
palautteet avattiin yksitellen, niiden tietoja tarkastellen. Tutkija vei jokaista palautetta
koskien tietoja Excel- taulukkoon, silla jarjestelméateknisisté syista johtuen kokonai-
suuden hahmottaminen muulla tavoin oli hyvin hankalaa. Tutkimuksessa edettiin

systemaattisesti aina vuoden 2013 viimeiseen Kirjattuun palautteeseen saakka.
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Asiakkuudenhallintajarjestelmassa oli valmiina palautteen luokitteluun tarkoitettuja
virhetyyppeja. Tyypittely sisalsi muun muassa tuotteen laatuun liittyvid, logistisen
ketjun toiminnasta johtuvia sek& esimerkiksi asiakkaan tuotepalautukseen tai positii-
viseen palautteeseen liittyvid syykoodeja. Jarjestelm&én perustetut virhetyypit olivat:

e AP001 - AP008 tuotteen tekniset viat
e AP009 pakkaus

e APO10 varasto/K

e APO11 likainen

e AP012 kuljetus

e APO013 tekninen

e AP014 aiheeton

e APO15 toimitus

e APOl16 rikkinaiset

e AP017 kadoksissa

e AP018 positiivinen palaute
e AP019 kehitysehdotus

e AP020 laskutus

e APO021 alihankinta

e AP022 tuotepalautus

e AP023 varasto/B

e AP40 muu

Koodit AP001 — APQO8 viittasivat itse valmistettujen tuotteiden valmistuksessa sat-
tuneisiin virheisiin tai niihin liittyvén raaka-aineen tai valmistusmateriaalin virhee-
seen. Tuotantoon liittyviad virhetyyppejé ei lahdeta tarkemmin erittelemé&én, silla ne
eivét ole relevantteja tutkimuksen tavoitteeseen liittyen. Tuotantoon liittyvat palaut-
teet on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle jo tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitteita ku-
vattaessa. Ne tullaan vain ja ainoastaan toteamaan tutkimuksen tuloksia esiteltéessé,

mutta niitd ei lahdetd 1&hemmin analysoimaan.

APO009 liittyi tuotteen pakkaamiseen. AP010 valikoitui syykoodiksi silloin kun pa-
laute liittyi itse valmistettuja tuotteita l&hettdvén varaston toimintaan. Miké&li tuotteet
olivat likaisia, koodiksi valittiin AP011. Kuljetukseen liittyvat palautteet luokiteltiin
koodilla AP012. APQ13 viittasi tuotteessa ilmenneeseen, toimittajasta johtuvaan tek-
niseen virheeseen Aiheettomaksi tulkittavalle palautteelle oli avattu oma koodinsa.

APO015 kertoi, ettd palautteen on aiheuttanut jokin toimitukseen eli myynnin tai esi-
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merkiksi tilaustenkésittelyn toimintaan liittyva asia. Rikkindisille ja kuljetuksen ai-
kana kadonneille tuotteille 16ytyi omat koodinsa. My®6s positiivinen palaute ja kehi-
tysehdotus luokiteltiin erikseen. Koodi laskutus AP020 16ytyi perustettujen koodien
listalta ja sithen oli ilmeisesti tarkoitus luokitella laskutusta koskevia palautteita.
Myos alihankintaan liittyvat palautteet oli huomioitu. Tuotepalautus luokiteltiin
omalla koodillaan. Oheistuotteita toimittavan varaston toiminnasta johtuvat palaut-
teet paatyivat koodin AP023 alle. Lisaksi 10ytyi koodi ”muu”, johon voitiin luokitella

sellaiset palautteet, jotka eivat sopineet muiden olemassa olevien syykoodien piiriin.

Kohdeorganisaatiossa palautteiden raportointi toteutetaan Excel -pohjaisen taulukon
avulla eli raporttia ei ajeta suoraan asiakkuudenhallintajarjestelmén tiedoista. Palaut-
teet luokitellaan vield toistamiseen ja raportoidaan seuraavissa virheluokissa: myyn-
tiin liittyvat, varastoon liittyvat, kuljetukseen liittyvét ja tekniset palautteet. Myyntiin
liittyvat syyt eritelldaan raportissa viela seuraavasti: tuotepalautus, toimitus, kehitys,

positiivinen palaute ja aiheeton.

Tarkastelemalla palautetta valmiina olleiden virhetyyppien mukaisesti, palautteeseen
johtaneen toiminnan olisi periaatteessa pystynyt viemaan prosessitasolle, mutta ana-
lyysista ei kaikilta osin olisi selvinnyt missa prosessin kohdassa ja mista viela tar-
kemmasta syysta palaute oli aiheutunut. VValmiina virhetyyppind ollut luokka "’toimi-
tus” ei esimerkiksi suoranaisesti kertonut, mista toimitukseen liittyvéstd ongelmasta
palautteessa oli kysymys. Kohdeorganisaatio oli toki madritellyt, ettd toimitusvir-
heeksi luokiteltu palaute saattoi liittya vaikkapa asiakkaalta tai myyjélta tulleeseen
epéselvaan tilaukseen tai esimerkiksi tilaustenkasittelyssa tapahtuneeseen virheeseen,
misté syysté asiakas oli joutunut palaamaan asiaan negatiivisen palautteen muodossa.
Virhetyyppi “kuljetus” ei avannut tarkemmin mité kuljetukseen liittyvaa palaute piti
siséllddn ja luokasta “rikkindiset” ei taas kdynyt ilmi miksi tuotteet olivat rikkoutu-
neet. ”Varasto” oli myos médritelty yhdeksi virhetyypiksi, mutta méaaritys ei kertonut
oliko virhe johtunut esimerkiksi kerdilyyn tai pakkaamiseen liittyvasta syystd. Naista
mainituista vaihtoehdoista voidaan 16yt&a prosessitasolle vietyna useita prosesseja tai
tarkemmin ottaen prosessin kohtia, joiden toimintaan naihin virhetyyppeihin luokitel-
lut virheet saattavat liittyd. Toiminnassa tapahtunut virhe voi liittyd myods prosessien

rajapinnoissa tapahtuvaan toimintaan.
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Yritykselld itselld&n oli vahva alustava kasitys siitd, ettd esimerkiksi kuljetukseen
liittyvié palautteita on paljon. Tésta syysta haluttiin selvittda tarkemmin palautteiden
ja virhetyyppien jakautuminen eri kuljetusmuotojen kesken. Edell&d mainituista syis-
t& johtuen tutkija ei l&htenyt tekem&&n suoraa analyysié jo olemassa olevasta aineis-
tosta ja esimerkiksi valmiina olevasta raportoinnista, vaan katsoi parhaaksi luokitella
palautteen analyysiéd varten hieman eri tavalla, jotta syyt pystyttéisiin kohdistamaan
paremmin prosessien eri vaiheisiin ja olemassa olevan tiedon informaatioarvoa saa-
taisiin dokumenttianalyysin tavoitteiden mukaisesti entistd paremmaksi ja tarkem-
maksi. Uudella palautteen luokittelulla pyrittiin siis saamaan tarkempaa tietoa palaut-

teen yhteydesta prosessiin. Tutkijan tarkentamiksi virhetyypeiksi muodostuivat:

e myynti (myyjan virhe myyntitilanteessa, esimerkiksi kommuni-
kaatiovirhe, ei kuitenkaan kirjausvirhe)

e Kkirjausvirhe (myyja kirjannut tilauksen vaarin tai tilaustenkésit-
telija kirjannut jarjestelméan vaarilla tiedoilla, esimerkiksi vaara
tuote tai maard)

e tekninen (tuotteen laatuun liittyva virhe)

o Kkerailyvirhe (kerdilty varastossa vaara tuote tai vaara maara)

e pakkausvirhe (pakattu huolimattomasti)

e toimitus (asiakas saanut vaaran tuotteen tai vaaran maaran, ei
tietoa, onko mahdollisesti esimerkiksi kerdilyvirhe tai Kirjaus-
virhe)

e hukassa (toimitus kadonnut matkalla)

e viivéastys (toimitus viivastynyt luvatusta)

o rikki (tuote rikki)

e V&aré purkutapa (purettu muulla tavalla kuin asiakas toivonut)

e tuotepalautus (tuote palautunut tehtaalle)

e positiivinen palaute

o kehitysehdotus

e laskutus (vaara hinta, maksuehto yms.)
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Kohdeorganisaatio kayttaa tuotteidensa kuljettamiseen muutamaa eri kuljetusmuotoa.
Omaa kuljetuskalustoa yrityksella ei ole. Palautteen kirjaamisvaiheessa ei ollut luoki-
teltu esimerkiksi kuljetusreklamaatioon liittyvaéd kuljetusliikettd yksityiskohtaisem-
malla tasolla, mutta palautteiden liitetiedostoista (esimerkiksi rahtikirjakopiot) kulje-
tusmuoto paasaantoisesti selvisi. Kuljetusmuotoja ei mainita tassé tutkimuksessa ni-
meltd, mutta niistd kdytetddn tutkijan luoman koodituksen mukaisesti nimid K-
kuljetus, I-kuljetus ja muu kuljetus. K-kuljetus on késite, joka pitéa siséllaan useita
kuljetusliikkeita. Analyysissé késitelladn tastd syysta kokonaisuutta K-kuljetus seka
omina luokkinaan I-kuljetusta ja muuta kuljetusta. K-kuljetuksella toimitetaan pééa-
osin itse valmistettavia tuotteita, toimituksia, joiden kokonaispaino ylittd4 noin 4000
kg ja kappaletavarakuljetuksina (I-kuljetus) pienempid l&hetyksig, jotka koostuvat
vélitettavista tuotteista ja kokonaispainoltaan noin alle 4000 kg:n painoisista lahetyk-

sista.

Tutkijan valmiina olevien virhetyyppien pohjalta muodostama uusi luokittelu muo-
toutui Excel- taulukkoon sitd mukaa, kun palautteita kaytiin lapi. Palautteen loke-
rointi tiettyihin virheluokkiin osoittautui heti alkuvaiheessa hyvin haasteelliseksi, sil-
I& monet palautteet esimerkiksi vuoden 2012 alusta alkaen olivat tiedoiltaan jokseen-
kin puutteellisia ja osa palautteista oli jopa sen verran kompleksisia, ettd niiden luo-
kittelu vaati erityista tulkintaa. Palautteiden syitd lahdettiin kuitenkin kirjaamaan Ex-
cel- taulukkoon ristiintaulukoimalla pystysuuntaan prosessien eri vaiheita ja vaa-
kasuuntaan palautteen syitd. Analysoimalla palautteita haluttiin selvittdd mihin orga-
nisaation sisdisiin tai organisaatiosta ulospain lahteviin prosesseihin palautteet koh-
distuvat ja millaisiin prosessin osiin palaute tarkemmin liittyy. Liséksi haluttiin saada
selville minké& kuljetusliikkeiden toimintaan logistiset palautteet liittyvat. Tasta syys-
ta eri kuljetusmuodot eriteltiin omiksi luokikseen. Kovin yksityiskohtaista erittelya
kuljetusliikkeiden osalta ei kuitenkaan valitettavasti voitu tehdd, silla kuten aiemmin
Jo mainittiin, ei kasitettd K-kuljetus ollut avattu kirjauksiin tarkemmin. Kuljetusliik-
keiden tarkempi selvittdminen jalkikéateen olisi vaatinut rahtikirjojen tarkempaa se-

laamista, miké ei aikatauluun liittyvista syistd johtuen ollut mahdollista.

Analyysilla haluttiin lisdksi saada selville, johtuvatko palautteet prosessien rajapinta-
ongelmista, joten palautteita tutkittaessa kiinnitettiin erityistd huomiota myos proses-
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sien valiseen toimintaan. Rajapinnat muotoutuivat palautteita tutkittaessa ja niita li-
séttiin tutkimustaulukkoon tutkimuksen edetessa. Excel- taulukkoon prosessiksi paa-
tyi my0s asiakkaan prosessi, sill4 joidenkin palautteiden syyt liittyivét selvésti asiak-
kaasta johtuvaan toimintaan eli asiakkaan prosessiin. Samaten prosessiksi paatyi pro-
sessi “epdselvd”, koska tiettyjen palautteiden lokeroiminen organisaation tiettyyn

prosessiin oli vajavaisten tietojen vuoksi mahdotonta.

Tutkija halusi selvittdd my0s tarkasteltavien palautteiden jakautumisen tuoteryhmit-
téin seké tutkia palautteeseen johtanutta toimintaa silta osin, oliko palaute aiheutunut
oman henkilékunnan toiminnasta tai menettelytavoista vai oliko palautteeseen johta-
nut toiminta ollut jakeluketjussa tapahtuneiden asioiden seurausta. Positiiviset palaut-
teet sekd asiakkaasta, toimittajasta ja tuotannosta johtuvat palautteet eroteltiin omiin
luokkiinsa. Tutkimuksen edetessé eteen tuli hyvin paljon sellaisia palautteita, joita
tutkija ei kirjatun tiedon perusteella pystynyt luokittelemaan mihink&én edella maini-
tuista virheluokista. Siksi yhdeksi virheluokaksi muotoutui ’epaselvad”. Analysoitavat

palautteet luokiteltiin seuraaviin virheluokkiin:

e tyOntekijan aiheuttama virhe

e toimintatavan aiheuttama virhe

o jakeluketjussa tapahtunut virhe

e virheen aiheuttanut toiminto epaselva
e positiivinen palaute

e asiakas

e tuotanto

e toimittaja

Tyontekijan virheeksi analyysissa paatyivét sellaiset syyt, jotka tutkija pystyi aineis-
ton perusteella tulkitsemaan yrityksen tyontekijan toiminnasta, esimerkiksi huolimat-
tomuudesta tai inhimillisista virheisté johtuviksi (esimerkiksi Kirjausvirhe tai kerai-
lyvirhe). Toimintatavan aiheuttama virhe tarkoittaa sité4, ettd palaute on aiheutunut
organisaation tietynlaisesta toiminnasta, kaytdnnosta, menettelytavasta tai mahdolli-

sesti puutteellisesta tiedosta. Jakeluketjussa tapahtuneet virheet liittyvéat palautteisiin,
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jotka ovat aiheutuneet toimituksen lahdettya kohdeorganisaatiosta kohti vastaanotta-
jaa. Epéaselva virheluokka sisaltaa kaikki sellaiset palautteet, joita tutkija ei selvasti
pystynyt kategorioimaan tiettyyn virheluokkaan. Positiivinen palaute eroteltiin
omakseen. “Asiakas” sisdltdd asiakkaan omasta toiminnasta johtuneet palautteet,
esimerkkind tuotepalautukset, jos asiakas on tilannut itse liikaa tai véaraa tuotetta..
Tuotanto eriteltiin omakseen, koska tuotantoon liittyvia palautteita ei pystynyt pa-
lautteiden sisaltdman tiedon perusteella luokittelemaan esimerkiksi tydntekijasta tai
toimintavasta johtuviksi. Toimittajasta johtuvat haluttiin myos eritelld mahdollisten

toimittajasta johtuvien virheiden havainnollistamiseksi.

Tutkija halusi hahmottaa olemassa olevan aineiston perusteella myds asiakaspalaut-
teen kasittelyyn liittyvaa kirjauskéytantod tarkastelemalla, miten jarjestelmaén tehdyt
Kirjaukset jakautuivat tyontekijaryhmittain. Talla haluttiin selvittdd miten suuri osa
palautteista on myyjien kirjaamaa, miten suuri osa taas laatupaallikon tai myyntias-
sistenttien ké&sialaa ja oliko tama kenties jatkon kannalta olennainen asia kirjauskay-

tannon suhteen.

Asiakaspalauteanalyysin tuloksia ei analysoitu erillisen analysointiin tarkoitetun oh-
jelman avulla, vaan tulokset kasiteltiin tekstinkésittely- ja taulukkolaskentaohjelmil-
la. Analyysi tuotti maaréllista tietoa palautteiden jakautumisesta toimintaprosessin eri
vaiheisiin. Analyysista saadut tulokset havainnollistettiin osittain kaavioiden muo-
toon. Kirjattua aineistoa tutkittaessa saatiin kasitys myos itse Kirjaamiseen liittyvista
seikoista eli analyysi tuotti nain ollen myos laadullisia tuloksia. Erityyppisilla mene-
telmill& keratyn aineiston pohjalta tehtiin tulkinnat toimintaprosessin senhetkisesté
tilanteesta asiakaspalautteen ndkdkulmasta katsoen ja johtopaattkset niista toimenpi-
teistd, jotka vaaditaan toimintaprosessin kehittamiseksi ja halutun tavoitetilan saavut-

tamiseksi.
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6 TOIMINTAPROSESSIN NYKYTILA

Kéytannon tutkimustehtava tahtési toimintaprosessin kehittdmiseen asiakaspalautein-
formaatiota hyodyntamalla. Kéytannon tutkimustyo aloitettiin téssa tydssa kasitellyn
prosessien kehittdmiseen liittyvan teorian mukaisesti kartoittamalla ja kuvaamalla
prosessin nykytilannetta. Toimintaprosessin lahtotilannetta kartoitettaessa kaytettiin
tutkijan omien havaintojen ja tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen liséksi
asiakaspalauteanalyysista saatua, tarkean sidosryhmén eli asiakkaiden antamaa tie-
toa. Ryhmékeskustelun pohjalta tietoa haettiin palautteen kirjaamiseen ja késittelyyn

liittyviin kaytantoihin.

Taman kehittamistehtévén tarkoituksena oli 10ytad kohdeorganisaation toimintapro-
sessiin liittyvid mahdollisia pullonkauloja ja ongelmakohtia tutkimuskysymyksiin
vastaamalla seka pohtia keinoja toimintaprosessin kehittamiseksi eli ratkaista asetettu
tutkimusongelma. Tassa kappaleessa kuvataan toimintaprosessin lahtétilannetta. Ku-
vaus perustuu erilaisten tiedonhankintamenetelmien avulla muodostettuun tutkijan
nakemykseen asiasta. Lisaksi kaydaan lapi asiakaspalauteanalyysin tulokset ja esitel-
l&4&n saatuihin tuloksiin perustuvat johtopaatokset seka annetaan vastaukset tutki-

muskysymyksiin.

6.1 Toimintaprosessi paaprosessina

Kohdeorganisaatio on kuvannut toimintansa prosesseiksi ja yrityksen prosessikartta
sisdltdd paa-, tuki- ja osaprosesseja. Paa- eli ydinprosessiksi kuvataan yksi prosessi,
joka nimetdédn toimintaprosessiksi. Tamantyyppinen prosessikuvaus on tutkijan mie-
lestd hieman tavallisesta poikkeava, mutta hyvin mielenkiintoinen ja omanlaisensa.
Hyvin usein, esimerkiksi aiheeseen liittyvassa kirjallisuudessa, prosessikartta koos-
tuu vaakasuuntaisesti monesta eri prosessista, joita kutsutaan toimintaprosesseiksi,
mutta jotka on nimetty siséltonsa mukaan tarkemmin, esimerkiksi asiakkuudenhallin-
taprosessiksi tai tilaus-toimitusprosessiksi. Toimintaprosessin alkupaahén kohdeor-
ganisaatio kuvaa asiakkaan vaatimukset ja prosessi kulkee useiden osaprosessien |&-

pi, kohti asiakastyytyvaisyyttd. Toimintaprosessin kuvauksen tarkoituksena on ai-
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kaansaada toimintamalli, jossa huomioidaan kaikkien prosessin eri osa-alueiden toi-
miminen yhtendisena ketjuna. Prosessin kuvauksen mukaisella toiminnalla halutaan
taata paras mahdollinen tulos, jossa asiakkaan vaatimukset tulevat huomioitua par-
haalla mahdollisella tavalla ja toiminta tayttda kaikilta osin seka asiakkaiden ett&
omistajien vaatimukset. Toimintaprosessin sujuva eteneminen toteuttaa asiakasvaa-
timukset, joita ovat oikea tuote toimitettuna oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan seka
yhteisty6 ja toiminnan turvallisuus. Koko asiakkaasta l&dhtevan ja asiakkaalle paaty-
van ketjun kuvaaminen ja nimedminen toimintaprosessiksi tukee ja noudattelee var-
sin hyvin Michael Porterin luomaa arvoketjuajattelua. Juuri tdméa yrityksen kuvaama
ketju muodostuu niistd yhteen nivoutuvista toiminnoista, joiden nadhdaan tuottavan
arvon asiakkaalle. Toimintaprosessista I0ytyy sanallinen, paapiirteittdinen kuvaus

organisaation toimintajarjestelmasta.

Prosessin sanallisen kuvauksen mukaan toimintaprosessiin kuuluu tuotteiden valmis-
tus, ostot, tuotekehitys, markkinointi, myynti, asiakaspalvelu ja hallinto. Prosessi on
kuvattu Excel -pohjaisella kaaviolla. Toimintaprosessi sisaltdd osaprosesseja. Naita
ovat tuotekehitys, markkinointi, myynti, hankinta/valmistus, logistiikka, laskutus ja
jalkimarkkinointi. Naista edella mainituista prosesseista voidaan hyvin paatella, ettd
kyseessa on tuotteitaan markkinoiva ja myyva tuotantoyritys. Toimintaprosessi kuva-
taan ketjuna, jossa eri osaprosessit kulkevat jarjestyksessé siten, ettd toimintaketju on
mahdollisimman tehokas. Tamé& ketju tavoittelee prosessien saumatonta yhteistyotéd
ja avointa tiedonkulkua. Toimintajarjestelmasta 16ytyy osaprosesseille prosessikuva-
ukset yksinkertaisina kaavioina seka sanalliset kuvaukset toimintaohjeineen. KaikKi
prosessikaaviot ja kuvaukset noudattelemat samanlaista visuaalista linjaa. My6s pro-
sessien vaatimukset toisilta prosesseilta seka ulkoisten ettd sisdisten asiakkaiden né-
kokulmasta katsoen on listattu. Ulkoisina asiakkaina n&dhdaan kaikki asiakkaat, vi-
ranomaiset, sidosryhmat ja tavarantoimittajat. Sisdisilla asiakkailla tarkoitetaan yri-
tyksen eri osastoja eli toisin sanoen yrityksen tyéntekijoita. Sisdisen asiakkaan tun-
nistaminen ja kirjaaminen prosessikuvaukseen on aarimmaisen tarkedd. Sisaisen asi-
akkuuden ymmartdminen on erityisen merkittavéa prosessien tehokkaan toiminnan
takaamiseksi. Taman asian ymmartdmiselld voidaan esimerkiksi karsia prosessista

paallekkaista ja turhaa tyota ja saavuttaa kerralla oikein- periaatteen mukainen teho-
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kas toiminta. Tukiprosesseiksi kohdeorganisaatio maérittelee johtamisprosessin, hal-

lintoprosessin ja strategisen suunnitteluprosessin.

Kuvassa 7. esitelldédn kohdeorganisaation prosessikartta, joka havainnollistaa yrityk-
sen prosessit kaaviona. Toimintaprosessin panoksena kuvataan asiakasvaatimukset ja
tuotoksena asiakastyytyvaisyys, joten prosessiajatteluun liittyva asiakaskeskeisyys
tulee kuvauksessa huomioitua. Padprosessille, osaprosesseille ja tukiprosesseille on
nimetty prosessinomistajat. Toimintajarjestelmassa mainitaan, ettd prosessinomistajat
vastaavat prosessin kuvauksista ja toimintaohjeiden péivittamisesta. Prosessinomista-
jien vastuita ja valtuuksia ei ole kuitenkaan maaritelty tarkemmin toimintajérjestel-
maan, eikd mainintaa ole mydsk&an prosessinomistajan roolista prosessinsa kehitta-

misessd. Toimitusjohtaja on toimintaprosessin prosessinomistaja.
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Kuva 7. Kohdeorganisaation prosessikartta.

Osaprosessit sisaltdvat hyvin monenlaisia tydvaiheita. Myyntiprosessi esimerkiksi
pitéa sisallaan tarjouksen tekemisen, tilauksen vastaanottamisen seké tilauksen kasit-
telyn. Logistiikkaprosessi sisdltdd tavaran vastaanottamisen ja varastoinnin, lahetyk-
sen kerdilyn, pakkaamisen, lastauksen ja lahettdmisen. Asiakaspalautteen kasittely
voitaisiin maéritelld kuuluvaksi esimerkiksi jalkimarkkinointiprosessiin sen luonteen

vuoksi. Palautteiden sujuva hoitaminen palvelee organisaatiota jalkimarkkinoinnin
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nakokulmasta. Kohdeorganisaatio ei kuitenkaan ole maaritellyt tai kuvannut asiakas-

palautteen kasittelya tiettyyn prosessiin kuuluvaksi toiminnoksi.

Toimintaprosessia mitataan ja prosessia pyritddn muuttamaan, jos jokin mittareista ei
toteudu vaaditulle tasolle. Mitattavia asioita ovat muun muassa asiakastyytyvaisyys,
ldhetysvarmuus (%) toimituksista, asiakaspalautteiden prosentuaalinen mééara toimi-
tuksista, toimitusten maara seka liikevaihto. My6s konserni asettaa litketoiminnalle
tietyt kannattavuuteen liittyvét tavoitteet, joita tulee systemaattisesti mitata ja jotka

kertovat toimintaprosessin onnistumisesta kokonaisuudessaan.

Prosesseja, toimintaprosessi mukaan lukien auditoidaan seka sisaisesti ettd ulkoisesti
vuosittain eli niiden vaatimustenmukaisuuden tayttymista seurataan. Téhan velvoit-
taa jo voimassa oleva laatusertifikaatti. Auditointiin on olemassa suunnitelma, jonka
mukaan vuosittain edetddn. Kaikki toimihenkil6t ovat vuorollaan mukana sisdisessa
auditoinnissa, mika on hyvé keino sitouttaa henkilGstda toiminnan parantamiseen
tahtdavaan tyohon. Samalla henkilstolla on mahdollisuus tutustua niihin prosessei-
hin ja tehtdvankuviin, joissa ei itse toimi ja saada kéasitys yrityksessé tapahtuvasta

toiminnasta ja sen kokonaisuudesta.

6.2 Asiakaspalautteen asema toimintaprosessissa

Vaikka kohdeorganisaation toimintajérjestelmé tai tarkemmin ottaen toimintaproses-
si ei sisallakaan varsinaista asiakaspalautteen tai -valitusten kasittelyprosessia, on
asiakaspalautteita kirjattu muistiin vuodesta 1996. Niiden maaraa on seurattu seka
kappalemaaréisesti ettd prosentuaalisesti lahetysten méaarastd. Kappalemaarat eivat
ole vuosittain suoraan verrannollisia kesken&an, silla esimerkiksi ohjeistus ja kaytan-
not palautteen kirjaamisen suhteen ovat muuttuneet ja kehittyneet. Todennakdisesti
vuonna 2013 palautteita on kirjattu enemman kuin vuonna 1996, jolloin tallentami-

nen on aloitettu.
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Kohdeorganisaatio kokee, ettd toimintaan liittyvaa asiakaspalautetta kertyy liikaa,
silla lahes kaikki keratty palaute on negatiivista — asiakas on ilmoittanut jonkin men-
neen pieleen. Tdma ei sindnsa yllattanyt tutkijaa, sillé asiakaspalautetta kasittelevaan
teoriaan ja aihealueisiin perehdyttdessa kavi hyvin selvéksi, ettd asiakaspalautteet
koetaan yrityksissa yleisesti ottaen negatiivissavyisena eli toisin sanoen reklamaati-
oina, jotka tulevat ehkd helpommin Kirjattua kuin saatu positiivinen palaute tai kehi-
tysehdotus. Hyvin positiivista on, ettd kohdeorganisaatiolla on oma tahto hyddyntaa
kerattya palautetta toimintaprosessin parantamisessa ja kehittdmisessé.

Kohdeorganisaation asiakaspalautteen maarélle asettama tavoiteltava taso on yhden
prosentin luokkaa suhteessa lahetysten maaraan. Vuosina 1997 ja 1998 maara on ol-
lut huomattavasti yli tavoitetason, mutta vuosina 2002 — 2006 tavoitteeseen on pads-
ty. Vuonna 2013 prosentuaalinen osuus on jalleen huomattavasti noussut ja toiminta-
prosessin parantamisella pyritadnkin jalleen saavuttamaan tavoitetaso, vaikka esi-
merkiksi tuotevalikoiman monipuolistuminen tuo mukanaan lisdd haasteita myos

prosessien hallintaan.

Kohdeorganisaatio kéyttaa jokapaivéisessa toiminnassaan asiakkuudenhallintaohjel-
maa (CRM). Téhan jarjestelmaan on kirjattu ja tallennettu asiakaspalautteita vuoden

2010 marraskuusta lahtien. Kirjattua aineistoa on kertynyt runsaasti.

6.3 Asiakaspalautteen kasittelyyn liittyva kaytantod

Asiakaspalautteen tai reklamaatioiden késittelya ei ole kohdeorganisaatiossa kuvattu
omaksi prosessikseen. Asiakaspalautteen vastaanottamisesta, kirjaamisesta ja kasitte-
lysta 16ytyy kuitenkin toimintajarjestelmasta erillinen, vuonna 2013 paivitetty, kar-
kea toimintaohje. Toimintaohje ei sisally selvésti yksittdiseen prosessiin vaan se on
irtonainen osa toimintajérjestelmdd otsikolla “asiakaspalautteen késittely”. Linkki
toimintaohjeeseen 10ytyy lisaksi laskutusprosessin kuvauksen alta. Asiakaspalautteen
kasittelyyn liittyvad kéytdntdd kehittdmistyon lahtdvaiheessa peilataan asiakaspa-

lauteprosessiin liittyvaén teoriaan ja tarkastellaan seuraavilla otsikkotasoilla: asia-
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kaspalautteen keradminen ja vastanottaminen, palautteiden tallennus, luokittelu ja
vastuuhenkilén nimedminen, palautteiden késittely ja analysointi seké jélkihoito ja

palautteesta oppiminen.

Asiakaspalautteen kerddminen ja vastaanottaminen

Asiakaspalautteita kirjaavat ohjeen mukaan jarjestelmaan aluemyyntipééallikot,
myyntiassistentit ja laatupéallikkd. Tarkoitus on, ettd se henkil®, joka palautteen ot-
taa vastaan tekee myos Kirjauksen jérjestelméén. Tutkijan tekemien havaintojen mu-
kaan aluemyyjé ottaa usein yhteyden myyntiassistenttiin ja pyytéa tatd kirjaamaan
palautteen puolestaan. Aluemyyja voi olla “tien paalla” eikd pysty heti kirjaamaan
saamiaan tietoja jarjestelmaan. Tietoliikenneyhteyksissé saattaa myos olla ongelmaa.
Néin ollen on helppoa soittaa assistentille ja jattda asia hanen kirjattavakseen ja hoi-
dettavakseen. On myos sellaisia tapauksia, joissa palaute on jaanyt kirjaamatta ja asia
tulee ilmi ja kasittelyyn asiakkaan ottaessa itse uudelleen yhteyttd. Tamé on hyvin
huolestuttavaa, sillé yrityksen tulee aina tiedottaa asiakasta palautteen késittelyyn ja
ratkaisuun liittyen, ei toisinpdin. Positiivista palautetta on jarjestelméaan kirjattu kovin
vahan. Jaako se mahdollisesti kirjaamatta vai eiko sita saada ollenkaan? Tutkija oli
lasnd asiakaspalautepalaverissa 14.1.2015., jossa keskustelun aiheeksi nousi juuri
palautteen kirjaaminen ja paikalla olleen aluemyyjan mukaan laheskaan kaikki saata-
va palaute ei tule kirjatuksi jarjestelméaan. Joskus asiat sovitaan heti puhelimessa tai
kasvotusten eikd asiaa katsota aiheelliseksi kirjata jarjestelmaan. Nain ollen toimin-
nan kehittdmiseen liittyva arvokas tieto jai kasittelemattd, koska sitd ei mielleta riit-
tavan tarpeelliseksi informaatioksi. Lahettdmodn tulee myos jonkin verran palautetta
suoraan asiakkailta, esimerkiksi kuljetuksiin liittyen, mutta lahettdmon esimiehella ei
ole kirjausjarjestelméaén liittyvia oikeuksia tai osaamista. Palaute ja& kirjaamatta, jos
sen saanut henkil® ei tiedota siité eteenpéin.
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Palautteiden tallennus ja luokittelu ja vastuuhenkilén nimedminen

Olemassa olleen dokumentaation mukaan palautteen vastaanottavan henkilon tulee
kirjata palaute jarjestelméan mahdollisimman pian palautteen asiakkaalta saatuaan ja
tayttaa jarjestelmaan sen ensimmaisen valilehden kaikki kohdat (asiakaspalaute ja
perustiedot). Ohjeen mukaan vélilehden kohtaan “tarkeimmaét tiedot” tulee kirjata
sellainen teksti, joka voidaan valittad asiakkaalle sahkopostilla. Erillinen ohje l1oytyy
my0s palautteeseen Kirjattavista, asiakkaan kanssa kaytyyn keskusteluun perustuvista
asioista. Ohje kehottaa kirjaamaan jarjestelmaan myos asiakkaalta saadut positiiviset
palautteet. Toimintaohjeeseen on Kirjattu, ettd laatupéallikko selvittada palautteen saa-
tuaan siihen johtaneen toiminnan ja palautteen syyn. Saman ohjeen mukaan muiden
kuin itse valmistettavien tuotteiden palautteisiin liittyen on mahdollista selvittaa vain
varaston toiminnasta tai ldhetyksesta aiheutunut vika. Tama kirjaus viittaa oletetta-
vasti laatupaéllikon rooliin tai toimintaan. Mikali oheistuotteisiin liittyvan palautteen
on aiheuttanut tuotteeseen liittyva tekninen virhe tai ongelma, tulee tuoteryhmapaal-
likon reklamoida valitettdvan tuotteen valmistajalle. Tdma ohjeistus todennakaisesti
viittaa siihen, ettd paras asiantuntemus muihin kuin itse valmistettaviin tuotteisiin

liittyen on tuoteryhméapaallikoilla, ei laatupaallikolla.

Asiakkuudenhallintajarjestelmassa on valmiina tietynlainen jaottelu asiakaspalauttee-
seen johtaneista syista. Jarjestelmaan on perustettu palautteelle virheluokkia, jotka on
kuvattu aiemmin tassé tydssd. Nama luokat on perustettu aikoinaan sitd mukaa kun
asiakaspalautteita on tullut jarjestelméaén kirjattavaksi. Syykoodeista ei ole olemassa
perustamiseen liittyvad aineistoa tai perusteluja juuri olemassa olevista koodeista tai
niiden valituksi tulemisesta. Selvaa méarittelya ei 16ydy myoskaan siitd, milla perus-
teella saatava palaute tulisi Kirjata tiettyyn virheluokkaan. Tdma tieto on niin sanot-
tua hiljaista tietoa, joka on siirtynyt eldkkeelle jadneeltd henkil6lta hanen seuraajal-
leen suullisesti. Syyt pyritaddn kirjaamaan jarjestelmaan jaottelun mukaan. Palautteen
kirjaaja voi valita virheluokan palautetta tallentaessaan, mutta laatupaallikko tarkis-
taa luokittelun ja vaihtaa tarvittaessa palautteen virheluokan vastaamaan parasta
mahdollista vaihtoehtoa. Tutkijan tekemien havaintojen mukaan Kirjaajilla ei kuiten-
kaan ole selvaa késitysta siitd miten saatuja palautteita tulisi luokitella eli olisi tar-
peellista méérittad, milla tavalla palautteet ryhmitellaan.
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Tutkija kiinnitti palautteen kirjaamisessa huomiota siihen, etta jarjestelmaén tallentuu
automaattisesti palautteen kirjaaja niiden tunnusten mukaisesti, jotka jarjestelma tun-
nistaa automaattisesti. Kirjaajan tulee valita valikosta vastuuhenkild. Kévi ilmi, ettd
kohdeorganisaatiossa oli epatietoisuutta siitd, mika on ké&ytanto vastuuhenkilon valit-
semisen suhteen. Asiakaspalautetta kirjaavien henkildiden kanssa kéydyissa keskus-
teluissa kavi ilmi, ettd toiset Kirjaavat automaattisesti itsensé vastuuhenkiloksi, osa
valitsee vastuuhenkilon palautteen antajan maantieteellisen sijainnin mukaan eli Kir-
jaa vastuuhenkiloksi alueen myyjén. Joskus taas vastuuhenkiloksi Kirjataan laatupaal-
likkd, olettaen, ettd han joko hoitaa palautteen loppuun saakka itse tai delegoi asian
eteenpdin, parhaaksi katsomalleen henkil6lle. Asiakaspalautepalaverissa kdydyn kes-
kustelun mukaan kéaytantd on epéselvé. Aivan selvéa késitysta ei ollut mydskaan sii-
t&, onko esimerkiksi laatupaallikko vastuullinen koordinoimaan asiakaspalautteita tai

ylipaansa huolehtimaan siitd, etta palautteet tulee hoidettua kohtuullisessa ajassa.

Tutkija halusi selvittdd miten asiakaspalautteen kirjaaminen kaytdnngssa jakaantui
tyontekijaryhmittain vuosina 2012 ja 2013. Kaavio 1. havainnollistaa kirjaamista.

2012 2013

M aluemyyja
M aluemyyja

43% W laatupaallikko

58% M laatupaallikkd

myyntiassistentti
myyntiassistentti

Kuvio 1. Asiakaspalautteen kirjaaminen tyontekijaryhmittain.

Vuonna 2012 myyntiassistentit olivat kirjanneet 43 % palautteista. Myyjien toimesta
kirjauksia oli tehty 31 % ja laatupaallikko oli tehnyt loput kirjaukset (26 %). Vuonna
2013 kirjattujen palautteiden suhteen myyjien tekemét kirjaukset olivat suunnilleen
vuoden 2012 luokkaa, mutta myyntiassistentit olivat tallentaneet palautteita huomat-

tavasti edeltdvaa vuotta enemman.



61

Palautteiden kasittely ja analysointi

Juoksevasti numeroitu asiakaspalaute on myynnin, myyntiassistenttien, logistiikasta
vastaavan kehitysjohtajan, tehtaanjohtajan ja tuotannon tyonjohtajien luettavissa.
Asiakaspalautteen kasittelyohjeessa mainitaan, ettd asiakaspalaute on sen vastaanot-
taneen henkilon osalta hoidettu, kun palautteen lahtdkohtaiset tiedot on taytetty huo-
lellisesti. Sen jalkeen asiaa hoitavat ohjeen mukaan eteenpdin varasto, logistiikka ja
laskutus. Samalla kuitenkin mainitaan, ettd asiakaspalautteen loppuhoidosta vastaa
myynnin vastuuhenkil6 tai laatupdallikkd. Toimintaohjeessa on tutkijan mielesta tas-
sé& kohtaa ristiriitaisuus ja epaselvéksi jaa kuka on vastuussa asiakaspalautteen saat-

tamisesta loppuun.

Havaintojen mukaan asiakaspalautteen késittelysséd on kaytantoihin liittyvia epésel-
vyyksid. Asiakaspalautteen kerdamiseen ja hyodyntdmiseen liittyvan kaytdnnon
hahmottamiseksi tutkija halusi keskustella asiakaspalautteen késittelyyn liittyvista
seikoista ja toimintamalleista niiden henkil6iden kanssa, jotka olivat tiiviimmin mu-
kana palauteprosessissa. Tutkija kutsui koolle yhden neljastd myyntiassistentista, hal-
lintoassistentin, laatupaallikon, varastomiehen ja tuotannonsuunnittelijan. Palaveri
toteutui 1.10.2014. Ryhma kavi tutkijan johdolla avointa keskustelua senhetkisesta
tilanteesta asiakaspalautteeseen liittyen. Tutkija piti palaveria hedelméllisend, koska
esille nousi monia seikkoja, jotka hankaloittivat asianomaisten jokapdivéista tyota
epaselvien toimintaohjeiden vuoksi ja joiden selvittdminen helpottaisi ja tehostaisi

toimintaa.

Laatupaallikon mielesta kirjattujen palautteiden asiasisalto oli parantunut paljon vii-
meisen vuoden aikana, mikéa oli positiivinen asia. Tuotannonsuunnittelijan tehtaviin
kuului palautteisiin liittyvien rahtikirjojen hankkiminen kuljetusliikkeiltd ja hénen
hoidettavakseen annettiin my6s senhetkisen kdytdnnon mukaan selvittdd missé teh-
taalle palautumattomat asiakaspalautuksiin liittyvat tavarat ovat. Joskus selvitettavat
tapaukset olivat useiden kuukausien takaisia, joten tuotannonsuunnittelija koki tyo-
l44nd ja hankalana selvittad niin vanhoja palautteita, joista ei kukaan enaa valttdmatta
muistanut mitdan. Joskus tédhan selvitystyohon kéytettiin myds myyntiassistenttien

tybaikaa.
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Varastotyontekijalle oli epéselvaa kenen tehtaviin kuuluu syottaa palautuvat tuotteet
varastosaldoille. Palaverissa paétettiin, etta siitd hetkestd eteenpdin varastomiehet
palauttavat kurantit tuotteet saldoille ja vastaavasti poistavat kayttokelvottomat va-
rastosta. Myyntiassistentti oli sitd mieltd, ettd asiakaspalautteen kasittelyyn liittyvéat
kaytannot eivat ole tarpeeksi selvia ja koki hankaluutta omaan ty6honsa liittyen. Han
koki myds joutuvansa selvittelemaan palautteita joskus liian pitkén ajan takaa ja ha-
nen mielestaan esimerkiksi asiakaspalautteiden kirjaaminen myyjien puolesta oli ky-
seenalaista, koska olennaisia tietoa jai vaistamattad kirjaamatta vajavaisten tietojen
vuoksi. Huolestuttavana seikkana tutkija pitéa sitd, ettd asiakas joutuu odottamaan
usein vastausta palautteeseensa kohtuuttoman kauan. Kohdeorganisaatio ei ole maa-
ritellyt asiakaspalautteen késittelyyn kéytettdvaéd kohtuullista aikaa tai sitd miten no-
peasti asiakkaalle annetaan tieto asian ratkaisusta tai esimerkiksi korjaavista toimen-
piteistd. Epaselvaa oli myos se kuka on vastuullinen antamaan informaation asiak-
kaalle. Kaytantod rikkoutuneiden tuotteiden jatkon suhteen oli hieman epéselva eli
tarkkaa késitysté ei tuntunut olevan siit4, mit& esimerkiksi asiakkaan pitéa rikkoutu-
neille tuotteille tehd&. Jos niista lahetetddn lasku kuljetusliikkeelle, ne ovat laskutet-
tavan yrityksen omaisuuttaan. Joskus oli myos havaittu, ettd asiakas on reklamoinut
tuotteista ja kun hénelle on ilmoitettu, ettd ne tullaan noutamaan, niin niité ei olekaan

enaa loytynyt eli todennakoisesti asiakas on myynytkin ne eteenpain.

Asiakaspalautteeseen liittyvassa toimintaohjeessa sivutaan myos tuotepalautuksia ja
siihen liittyvad ohjeistusta. Ohjeessa kasitellddn samanaikaisesti termeja “asiakaspa-
laute” ja “asiakaspalautus”. Asiakaspalautus on tietysti sekin osa asiakaspalautetta.
Tuote palautuu toimittajalle syysta tai toisesta. Toimintaohjeen mukaan tuotepalau-
tuksista on avattava palaute jarjestelmaan ja palautteen syyksi tulee kirjausvaiheessa
valita “tuotepalautus”. Tidllainen toimintatapa ei kuitenkaan raportointivaiheessa ker-
ro mista syysta tuote palautuu. Palautus voi johtua asiakkaasta itsestaan tai yrityksen
toiminnasta. Asiakas on voinut tilata itse vaarin tai liikaa tai sitten yritys on myynyt
tai toimittanut vaarin. Asiakaspalautteen kirjaajille tulee antaa selvé ohje siitd milla
tavoin asiakaspalautukset luokitellaan sekd korostaa sitg, ettd palautuksen syy on en-

siarvoisen tarkea tieto kehittdmisen kannalta.
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Asiakkaan on mahdollista jattdd kohdeorganisaatiolle palaute myos verkkosivujen
kautta. Palaute valittyy kohdeorganisaation sahkopostiin, josta johdon sihteeri jakaa
viestit henkilGille, joille asia hdnen mielestdén parhaiten kuuluu. Johdon sihteerilta
saadun tiedon mukaan sédhkopostiin tulee selvéé palautetta melko véhéan. Han ei ollut
tietoinen siitd mita palautteelle mahdollisesti tapahtuu sen jalkeen kun han valittanyt

sen eteenpain.

Asiakaspalautteita ké&sitelld&dn asiakaspalveluosaston viikkopalaverissa noin viikoit-
tain seka erillisessa asiakaspalautepalaverissa laatupaallikon kutsun mukaisesti, noin
kahden kuukauden valein. Viikkopalaverissa ovat lasna kehitysjohtaja, myyntiassis-
tentit sekd varastotyontekijat, tuotannonsuunnittelija ja l&hettdmon esimies. Asiakas-
palautepalaveriin osallistuvat toimitusjohtajan liséksi myyntipaallikko, tehtaanjohta-
ja, kehityspaallikkd, tuotannonsuunnittelija, laatupaallikko, avainasiakaspaallikkd
sekd yksi myyntiassistenteista ja aluemyyjistd. Asiakaspalautteet kasitelldaan saannol-
lisesti my0s laatupalaverissa, jossa paikalla ovat toimitusjohtaja, tehtaanjohtaja, laa-
tupéallikko, kehitysjohtaja, tuotannonsuunnittelija, kunnossapitopaallikoét, tyonjohta-
jat ja tuotekehityksen edustus. Palautteet kaydaan lapi myos johdon katselmuksessa

eli johtoryhman kokouksessa, jonka toimitusjohtaja kutsuu koolle.

Jalkihoito ja palautteesta oppiminen

Kirjattua asiakaspalauteinformaatiota kasitelladn paljon keskustelemalla siita erilai-
sissa foorumeissa. Laatupaallikkd raportoi palautteen maarésté ja virheluokista mel-
ko karkealla tasolla. Laht6tilanteessa kaytossa ollut asiakaspalautteen ryhmittely ja
sen mukaiset kirjaukset eivat kuitenkaan kertoneet kaikissa tapauksissa palautteeseen
johtanutta syyta tai toimintaa, eikéd esimerkiksi sitd minka kuljetusliikkeen toimintaan
logistinen palaute liittyy. Suoranaisesti ei siis ollut tiedossa vaatiiko jokin tietty pro-
sessi kehittdmistoimenpiteité tai mitka prosessien kohdat niitd mahdollisesti vaativat
ja millaisia vaadittavat toimenpiteet ovat. Asiakaspalautetietoihin oli vain hyvin har-
voin kirjattu kommentit toimenpiteistd, joiden avulla samankaltainen palaute estetédéan
jatkossa. Kirjatut korjaavat toimenpiteet liittyivat l&hes aina tuotannon palautteisiin.
Asiakaspalautteen kirjaamiseen ja kasittelyyn liittyva kaytanto ei tue tutkijan mieles-

t& toimintaprosessin kehittdmista jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti.
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6.4 Asiakaspalauteanalyysin tulokset — toimintaprosessin l&htotilanne asiakaspa-
lautteen valossa

Kohdeorganisaation edustajan kanssa sovittu asiakaspalautteen tarkempi tutkimus
prosessitasolle vietynd toteutettiin dokumenttianalyysin menetelmin. Analyysin tar-
koituksena oli kartoittaa millaisiin prosesseihin tai prosessin kohtiin kirjatut asiakas-
palautteet kohdistuvat ja milla tavalla asiakaspalautteiden méaraé voidaan véhentaa.
Tutkija halusi saada analyysin turvin taustatietoa, jota voidaan kayttaa hyddyksi toi-

mintaprosessin kehittdmisessa.

Asiakaspalautteiden kappalemadréa tai jakautumista tuoteryhmittdin ei tuoda tutki-
muksessa julki tyon luottamuksellisuuden vuoksi. Todetaan kuitenkin, ettd vuonna
2013 asiakaspalautteita oli Kirjattu 30 % edeltdvéa vuotta enemman. Vuonna 2012
ldhes puolet (46 %) kirjatuista palautteista koski itse valmistettuja tuotteita. Noin
kolmasosa palautteista (29 %) koski tiettyd oheistuotteista muodostuvaa tuoteryh-
mad. Loput palautteet jakautuivat suhteellisen tasaisesti muille oheistuoteryhmille.
Vuonna 2013 puolet palautteista liittyi itse valmistettuihin tuotteisiin ja 15 % oheis-
tuotteista koostuvaan tiettyyn tuoteryhmaan, loput jakautuivat jalleen suhteellisen
tasaisesti muiden oheistuoteryhmien kesken. Tuoteryhmittelyyn liittyvien tulosten
valossa on huomioitava, ettd niiden tuotteiden osuus lahetysten kokonaismaarésta oli
suurin, joita suurin osa palautteista koski eli siind mielessa on aivan loogista, etta pa-
lautteet jakautuivat tuoteryhmittdin juuri ndin. Muihin tuoteryhmiin liittyva osuus

l&hetysten maarasta oli pienempi, samoin riski epaonnistua.

Palautteiden kirjaamisessa tuoteryhmittdin oli onnistuttu erittdin hyvin, silld vain
muutamaan palautteeseen liittyen oli unohdettu Kirjata tuoteryhma. Jérjestelmésséa on
valikko, josta tuoteryhma valitaan. Tdma valikko tosin osoittautui hieman vaillinai-
seksi eika sieltd 10ytynyt kaikkia yrityksen tuotevalikoimassa olevia tuoteryhmié.

Asiakaspalaute virheluokittain

Kirjattuja asiakaspalautteita tutkittiin virheluokan mukaan. Vuonna 2012 33 % asia-

kaspalautteista johtui jakeluketjussa tapahtuneista asioista ja 16 % oman tyontekijan
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tekemasta virheestd. Selkeésta toimintatapaan liittyvéstd asiasta johtuvia palautteita
oli hyvin vahan (6 %). Tuotantoon liittyvat tekniset palautteet nakyvét havainnollis-
tavassa kaaviossa, mutta niitd ei tulla analysoimaan tarkemmin, silld ne on rajattu
analyysin ulkopuolelle jo tutkimuksen alkuvaiheessa. 8 % palautteista johtui asiak-
kaasta eli asiakkaan tekemadsta virheellisesta tilauksesta tai esimerkiksi tuotepalau-
tuksesta. Huomattavan suuri osa palautteista (15 %) péétyi virheluokkaan “epdselva”,
silld kirjatun tiedon perusteella tutkija ei kyennyt tekemaan nédiden palautteiden osal-
ta paatelmid siitd millaisesta toiminnasta syntynyt asiakaspalaute oli johtunut.

Asiakaspalaute virheluokittain 2012

3%

M tyontekijdn aiheuttama virhe

B toimintatavan aiheuttama virhe
M jakeluketjussa tapahtunut virhe
M epaselva

M positiivinen palaute

1%
M asiakas

tuotanto

toimittaja

Kuvio 2. Asiakaspalautteen jakautuminen virheluokittain vuonna 2012.

Vuonna 2013 40 % asiakaspalautteesta syntyi jakeluketjussa tapahtuneen toiminnan
seurauksena. Tyontekijoiden toiminnasta aiheutuneita palautteita oli suhteellisesti
vahemman edellisvuoteen verrattuna (11 %). 19 % palautteista oli luokiteltava ryh-
maan “epaselva”, koska kirjatut tiedot olivat puutteellisia analysoitavaksi. Positiivis-
ta vuoden 2013 osalta oli se, etta kirjatuksi paatyi myos kehitysehdotus ja ilahdutta-

vaa oli, ettd tydntekijoiden aiheuttamien virheiden osuus oli edellisvuotta pienempi.
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Asiakaspalaute virheluokittain 2013
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Kuvio 3. Asiakaspalautteen jakautuminen virheluokittain vuonna 2013.

Asiakaspalaute kohdistettuna prosesseihin

Vuosina 2012 ja 2013 kirjattuja palautteita tutkittiin tarkemmin ja palautteiden syyt
oli tarkoitus kohdistaa prosessitasolle. Jo tutkimuksen alkuvaiheessa kévi selvéksi,
etta virhetyyppien luokittelu tiettyyn prosessiin on hyvin haasteellista. Tutkija halusi
helpottaa virheen kohdistamista prosessitasolle laatimalla hieman tarkemman eritte-
lyn virhetyypeistd (kuvattu kappaleessa 5.3). Kirjatun palautteen siséllon tulee kui-
tenkin olla hyvin tasméllistd ja sisélloltaan selvad, jotta palautteen luokitteleminen

jalkikateen onnistuu tai on ylipadnséd mahdollista.

Tutkija joutui muodostamaan omaksi prosessikseen prosessin “epdselvd”, silld oli
osittain mahdotonta luokitella kirjattuja palautteita niiden siséltdmien tietojen perus-
teella kuuluvaksi mihinkaan tiettyyn prosessiin. Monet tuotepalautukset esimerkiksi
paatyivat luokitelluksi epéselvaan prosessiin, silla Kirjatun tiedon perusteella oli
mahdotonta paatelld mistd perimmaisestd syysta johtuen tuotteet palautuvat. Ole-
tusarvoisesti paatelmié olisi ehka voinut tehdd, mutta tulosten luotettavuuden kannal-
ta tutkija péatyi edelld mainittuun luokitteluun. Tdma kertoo osittain my®os siita, etta
palautteen kirjaamiseen liittyva kéytanto eli tassa tapauksessa Kirjausten sisallolliset
tiedot olivat puutteelliset. Vuoden 2012 alkupuolen ensimmaisista lapikéaydyisté Kir-
jauksista esimerkkina edelld mainitusta voidaan mainita palaute, johon oli Kirjattu

Iyhyesti ja ytimekkaasti “reikd tuotteessa, katso kuva”. Positiivista kirjauksessa oli
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asiakkaalta saadun kuvan liittdminen reklamaatiotietoihin, mutta palautteeseen ei liit-
tynyt tarkempaa pohdintaa tai johtopaatosta siitd, misté reika tuotteeseen oli mahdol-
lisesti tullut. Oliko se tuotannossa tapahtuneen virheen seurausta vai oliko esimerkik-
si jakelun tai lastauksen/purun aikana mennyt jotain vikaan? Kyseinen palaute paatyi

luokkaan “epaselvé tekninen virhe”.

Silmiinpistdvaa palautteen prosessitason tarkastelussa oli se, ettd laskutusprosessiin
kohdistuneita palautteita ei oikeastaan ollut ja hyvin v&hdn palautteita kohdistui
my0s myyntiprosessiin, joka siséltdd esimerkiksi tilauksen vastaanottamisen ja kir-
jaamisen. Tama on tietenkin hieno asia, mutta oletettavaa kuitenkin on, etta hintoihin
ja laskuihin liittyvid palautteita tulee esimerkiksi inhimillisten kirjausvirheiden ja
hintavirheiden muodossa ja tuskin niitd saadaan koskaan poistettua taysin juuri nii-
den inhimillisyyden vuoksi. Laskuihin liittyvat hintakorjaukset ovat harmillisia niin
asiakkaalle kuin organisaatiolle itselleen ja kohdeyrityksen laskutukseen liittyy usein
vield kolmas osapuoli laskuttajan ja tukkurin roolissa. Hyvitykset aiheuttavat ylimaa-
réista tyota myos kolmannelle osapuolelle. Laskuihin liittyvien virheiden syyna voi
olla ongelma tiedonkulussa eli esimerkiksi se, ettd myyjé ei ole ilmoittanut tai tallen-
tanut sopimaansa hintaa asiakkuudenhallintajarjestelmaan. Kysymys voi yhta lailla

olla tyontekijan inhimillisesta kirjausvirheesta.

Kohdeyrityksessa hintoihin ja laskuihin liittyvat huomautukset kasitelladn erikseen
eivatka ne paady Kirjattaviksi asiakaspalautteisiin. Niitd seurataan sen sijaan erillisel-
l& hyvityslaskutilastolla. Hintoihin ja laskutukseen liittyvat virheet kertovat osaltaan
tilaus-toimitusprosessin toimivuudesta ja varsinkin tilaustenkésittelyn ja sen rajapin-
nan toimivuudesta myynnin ja asiakkaan suuntaan. Valitettavaa siis on, ettd tehdyssa
asiakaspalauteanalyysissa ei saatu kasitysta siitd miten paljon laskutukseen tai lasku-
tuksen osaprosessin ja myyntiprosessin toimintaan liittyvia virheitd on. Laskutus on
valikoitunut aikoinaan yhdeksi koodiksi virhetyyppeja jarjestelmaan perustettaessa,
joten voidaan olettaa, ettd jonkinlainen tarkoitus kerétd myos laskuihin liittyvaa pa-

lautetietoa on kuitenkin tuolloin ollut.

Vuosien 2012 ja 2013 osalta toimintaprosessin tilanne nayttda asiakaspalauteinfor-

maation valossa hyvin samanlaiselta. Samantyyppiset virheet toistavat itsedén ja pa-
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laute on saatu hyvin samantyyppisestd toiminnasta. Tuotantoon liittyvét palautteet
ovat isossa roolissa, mutta tdma on valmistavassa yrityksessa luonnollista. My6s né-
maé palautteet on havainnollistettu kuviossa 4 ja 5, mutta niihin ei tulla ottamaan kan-
taa sen enempdd. Kuvioissa ei kasitella lukuja tai numeroita tietojen luottamukselli-

suuden vuoksi. Kuvio esittdé palautteiden jakautumista kappalemaérittain.
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Kuvio 4. Palaute kohdistettuna prosesseihin 2012.

Vuonna 2012 tuotantoon eli tuotteen teknisiin vikoihin tai ominaisuuksiin liittyvia
palautteita oli 22 % palautteen kokonaismaéarasta. Eniten palautteita kappaleméaaréi-
sesti luokiteltiin kuitenkin logistiikkaprosessin piiriin (44 %). Eri kuljetusmuotoja
koskevat palautteet muodostivat yhteensd 28 %:n siivun koko palauteméaarasta. Na-
mé& palautteet koskivat padosin rikkoutuneita tuotteita ja toiseksi eniten hukkaan
menneita toimituksia. Varaston toiminnasta johtuvien palautteiden osuus oli 13 %
kokonaispalautteesta. Suurin osa ndistd koostui oheistuotteita lahettdvan varaston
(varasto B) keréilyvirheistad. Epaselvéan prosessiin luokiteltuja palautteita oli 21 %,
joista suurin osa liittyi tuotteen rikkoutumiseen (13 %). Liséksi epaselvyytté oli toi-
mitukseen ja tuotepalautuksiin liittyen. Asiakkaasta johtuvia tuotepalautuksia oli 7

%:n verran palautteen kokonaisméaarasta.
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Kuvio 5. Palaute kohdistettuna prosesseihin 2013.

Vuoden 2013 osalta palautteen analyysi nayttaa hyvin samantyyppiseltd edeltédvén
vuoden kanssa. Tuotantoon liittyvien palautteiden osuus oli 15 %, mika on edeltavéa
vuotta huomattavasti vahemman. Tuotteen laatuun liittyvien virheiden osalta pystyt-
tiin erittelemaan myds muutama toimittajasta johtuva reklamaatio. Logistiikkapro-
sessiin kuuluvien virheiden maara sen sijaan oli noussut huomattavasti, ollen 50 %
kokonaispalautteesta. Perati 40 % palautteesta koostui kuljetukseen liittyvista rekla-
maatioista. Eniten palautteita aiheuttivat tuotteen rikkoutumiset, toiseksi eniten toi-
mitusten viivastymiset ja kolmanneksi eniten toimitusten katoaminen matkalla.
Oheistuotteita lahettavan varaston kerdilyvirheet olivat 7 %:n luokkaa kokonaispa-
lautteesta. Epéselvia kirjauksia oli 19 %. Rikkoutumiseen liittyi 9 %, toimitukseen 8
% ja epéselvid tuotepalautuksia oli 2 %. Asiakkaasta johtuvia tuotepalautuksia oli
vain 3 %:n verran. Vuoteen 2012 verrattuna oli Kirjattu myds muutamia tilauksen
vastaanottamisen tai kasittelyn aikana tapahtuneita Kirjausvirheitd, jotka olivat johta-

neet vaaran tuotteen tai maaran toimittamiseen asiakkaalle.

Asiakaspalauteanalyysin perusteella prosessien véliset rajapinnat ndyttdvat olevan

kunnossa. Rajapintoihin kohdistuneita palautteita ei juuri ollut. Tiettyja paatelmié
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varaston ja tuotekehityksen rajapintaan liittyen tutkija saattoi analyysissdén tehda.
Tahan rajapintaan liittyvat asiat olivat 1ahinna tiedonkulkuun ja informaation valit-
tdmiseen liittyvid asioita, mutta Kirjausten perusteella oli mahdotonta paéatell&, oliko
tarpeellinen tieto saatettu varastoon vai ei. Muutamia erillisid palautteita oli tullut
esimerkiksi asiakkaille toimituista tuotteista, joiden kayttopaivamaaréat olivat vanhen-
tuneet. Oliko varastolla asiaan liittyvé toimintaohje vai oliko kyseesséd inhimillinen
virhe? Tietoa ei 16ytynyt myoskaan kirjauksien korjaavista toimenpiteistd. Nama pa-
lautteet luokiteltiin varasto B:n kerdilyvirheeksi, eli oletettiin, ett4 varastolla oli tar-
vittava tuotetieto ja toimintaohje. Vuoden 2013 osalta muutamia palautteita paatyi
luokitelluksi myods myynnin ja asiakkaan valiseen rajapintaan. Naméa palautteet liit-
tyivat joko myyjan tai asiakaspalvelussa tydskentelevan tilaustenkasittelijan ja asiak-
kaan véliseen kommunikaatiovirheeseen. Toinen osapuoli oli ymmértanyt asian eri

tavalla kuin toinen.

Toimintaprosessin selvasti Kkriittisin piste oli asiakaspalautteen ndkékulmasta tarkas-
teltuna logistiikkaprosessi, johon kohdistui 48 % kaikista vuosien 2012 ja 2013 aika-
na Kirjatuista palautteista. Suurin osa annetusta palautteesta koski asiakkaan vastaan-
ottamia, kuljetuksen aikana rikkoutuneita tuotteita (61 %). Toiseksi eniten virheita
oli sattunut kerailytilanteessa varastossa (16 %) ja kolmanneksi eniten hukkaan men-
neiden (7 %) tai viivastyneiden (7 %) toimitusten johdosta. Isoin osa rikkoutuneista
tuotteista koski itse valmistettuja tuotteita ja toinen osa kappaletavarakuljetuksina
toimitettavia oheistuotteita. Loput syyt rikkoutumisiin liittyen johtuivat lahinné va-
rastossa lastausvaiheessa tapahtuneesta toiminnasta. Kerailyn osalta enemman virhei-
t& oli sattunut varastossa, joka l&dhettdd oheistuotteita. Tuotevalikoima on suhteellisen
laaja ja toimitettavana on samoja tuotteita, esimerkiksi monessa koossa, joten keréi-

lyvaiheessa henkilékunnan on noudatettava erityisté tarkkuutta ja huolellisuutta.
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Logistiikkaprosessi 2012 -2013
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Kuvio 6. Logistiikkaprosessi virheluokittain.

Kehittdmistehtdvan tarkoituksena oli asiakaspalauteinformaatiota hyodyntamalla 10y-
t&& toimintaprosessista kehittdmiskohteita ja pohtia miten prosessia voidaan parantaa
jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti. Tulosten valossa tietynlaiseksi pullon-
kaulaksi toimintaprosessissa ja sen kehittdmisessd muodostui asiakaspalautteen késit-
telyyn liittyva kaytanto tai ennemminkin kaytdnnon kirjavuus. Epaselvaan prosessiin

paatyi tarkasteltujen kahden vuoden osalta valitettavan iso osa (20 %) l&pikaydysta

palautteesta.
Prosessi epaselva 2012 -2013
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Kuvio 7. Epéselviksi luokitellut palautteet 2012 — 2013.
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Epaselviksi luokitellut palautteet liittyivat enimmakseen rikkoutuneisiin tuotteisiin
(52 %), toimitukseen (30 %), ja tuotepalautuksiin (13 %). Luokkaan “toimitus” luo-
kiteltiin sellaiset palautteet, joissa asiakas oli reklamoinut esimerkiksi saaneensa vééa-
rén tuotteen tai vaaran méaéran tavaraa, mutta kirjatun tiedon perusteella ei pystytty
todentamaan, miksi néin oli tapahtunut. Palautteen kirjaaja tai kasittelijé ei siis ollut
selvittanyt, johtuiko virheellinen toimitus esimerkiksi myyjan tekemasta virheesta,
mahdollisesta kirjausvirheesté vai oliko tavara kerdilty varastossa vaarin. Luokkaan
“rikkindiset” taas maadriteltiin sellaiset palautteet, joissa asiakas oli vastaanottanut
rikkoutuneen tuotteen, mutta rahtikirjassa ei ollut merkintaa (varaumaa) toimitukseen
liittyen. Néin ollen rikkoutuneita tuotteita ei voitu laskuttaa kuljetusliikkeelta tai ai-
nakin kuljetusliikkeell& oli perusteltu syy kieltdytyd maksamasta korvausta. Kolman-
neksi isoin osuus epéaselvista palautteista koski tuotepalautuksia — sellaisia palautuk-
sia, joiden syy ei ollut tiedossa. Oliko asiakas kenties tilannut itse liikaa? Oliko toi-

mitettu liian paljon tai vaaraa tuotetta? Oliko tuotteessa jotain vikaa?

Logistiikkaprosessia ja epaselvia kirjauksia lukuun ottamatta toimintaprosessin toi-
minta vaikuttaa varsin hyvalta tarke&n sidosryhman eli asiakkaiden mielesta. Toimin-
taprosessin kehittamista pohdittaessa otetaankin kantaa erityisesti niihin toimenpitei-
siin, joiden avulla logistiikkaprosessia on mahdollista parantaa ja asiakaspalautteesta

on mahdollista saada irti enemman kehittdmisessa tarvittavaa, hyodyllista tietoa.

6.5 Johtop&atokset

Kohdeorganisaation toimintaprosessin tavoitetilan méaarittelemiseksi tarvittiin tietoa
prosessin nykytilanteesta. Nykytilan analysoinnista on se hyoty, ettd tietoa saadaan
siitd, milt4 osin prosessi on kunnossa ja missé kohdissa prosessia esiintyy mahdolli-
sia ongelmia. Kun tutkimuksen kautta saatu informaatio on analysoitu ja prosessin
nykytilanne tiedossa, on mahdollista pohtia prosessin muutos- tai parannusmahdolli-
suuksia tai -tarpeita. (Lecklin 2006, 173.)



73

Tutkijan havaintoihin ja analysoituun tutkimusaineistoon perustuvat vastaukset tut-

kimustyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ovat seuraavat:

e Mihin toimintaprosessin kohtiin asiakaspalautteet kohdistuvat?

Tutkimus osoitti, ettd asiakaspalautteet kohdistuvat suurimmalta osin kohdeorgani-
saation jakeluketjussa tapahtuviin logistisiin toimintoihin. Toiseksi merkittavaksi
pullonkaulaksi nousi asiakaspalautteen kirjaamiseen liittyva kaytantd. Merkittdva osa
analysoidusta palautteesta paatyi luokitelluksi epéselvaan prosessiin, koska palaut-

teeseen liittyvat Kirjaukset ja tieto oli osin vajavaista.

e Johtuvatko asiakaspalautteet jonkin tietyn prosessin toiminnasta?

Suurin osa analysoidusta palautteesta kohdistui logistiikkaprosessiin ja eritoten koh-
deorganisaatiosta ulospéin suuntautuvaan toimitusketjun osaan. Isoin osa reklamaati-
oista aiheutui kuljetuksen aikana tapahtuneista asioista, kuten tavaran rikkoutumises-

ta, katoamisesta tai toimituksen viivastymisesta.

e Johtuvatko asiakaspalautteet joidenkin osaprosessien rajapinnassa tapahtu-

vasta toiminnasta?

Tutkitun palautteen valossa prosessien véliset rajapinnat nayttavat olevan kunnossa
eli asiakaspalautteet eivét kohdistuneet merkittaviltd osin rajapinnoissa tapahtunee-

seen toimintaan.

e Onko kirjatun asiakaspalautteen laatu ja muoto riittavan selked, jotta palaut-

teen kohdentaminen tiettyyn prosessiin tai toiminnan kohtaan onnistuu?

Tutkimus osoitti, ettd asiakaspalautteen kirjaamiseen ja kasittelyyn liittyva kaytanto
on kirjava ja jokseenkin epéselva. Kohdeorganisaatiossa toimivilla, asiakaspalautteen
kirjaamiseen ja kasittelyyn osallistuvilla on kaytantoon liittyvia erilaisia oletuksia ja
kasitykset seké odotukset esimerkiksi asiakaspalautteen kasittelyn etenemisesta ovat

eridvid. Asiakaspalautteen kasittelyyn liittyen toivottiin selvennysta prosessin etene-
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misestd seka selkedmpia ja yhtenevaisempia ohjeita. Tutkimuksen tulokset osoittivat,
etta Kirjatun asiakaspalautteen laatu ja muoto eivat ole riittdvéan selkeitd, jotta palaute

voidaan kohdentaa selkeésti tiettyyn prosessiin tai toiminnan kohtaan.

e Tukeeko asiakaspalautteen kasittelyyn liittyva kaytantoé toimintaprosessin jat-
kuvaa parantamista ja kehittamista?

Kohdeorganisaatio mainitsee toimintaprosessin kuvauksessaan, ettd prosessin toi-
minnassa huomioidaan jatkuvan parantamisen periaate. Asiakaspalautteen kasittelya
ei kuitenkaan ole kuvattu prosessiksi. Tutkijan mielestd ja myos kehittamistyohon
liittyvén teorian mukaan asiakaspalautteen kasittely on niin merkittava osa toiminta-
prosessia ja jatkuvan parantamisen periaatteen mukaista toimintaa, etta siihen liittyva
toiminta tulee kuvata aivan omaksi prosessikseen, sekd kaaviona ettd sanallisesti ja
se tulee liittad selke&sti osaksi organisaation toimintaprosessia. Nain ollen prosessis-
sa toimivat tyontekijat voivat paremmin mieltdda prosessissa tapahtuvan toiminnan,
sen merkityksen kokonaisuuden kannalta ja oman roolinsa palautteen kasittelyssa

seka kehittamis- ja parantamisty6ssa.

7 TOIMINTAPROSESSIN TAVOITETILA

Prosessin tavoitetilan maérittely on jatkoa prosessin analyysille. Madrittelyssa on
pohdittava esimerkiksi sitd, miten mahdolliset analyysissa esiin tulleet ongelmat voi-
daan ratkaista, miten tavoitteet tulee jatkossa asettaa, paastaanko tavoitteisiin pienin
muutoksin vai pitd&dko prosessia muuttaa radikaalisti. (Lecklin 2006, 173.) T&ssa
kappaleessa kuvataan toimintaprosessin tavoitetilaa, johon pohjautuen luodaan malli

toimintaprosessin parantamiseksi ja kehittdmiseksi.
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7.1 Toimintaprosessin tavoitetila

Laamanen (2001, 203) kehottaa méarittelemaan selkeén tavoitteen prosessin paran-
tamisen pohjalle. Vaikka numeeriset tavoitteet ovat hdnen mielestédén erityisen tar-
keitd parantamisty6ssd, on kuitenkin hyva pitdd mielessd, ettd tunnuslukujen takana
on jokin ilmid, jota halutaan muuttaa. Muutoksen toteuttamiseksi henkilosto tulee
sitouttaa paamaariin. Niinpa Laamasen (2001, 204) mielestd tavoitteiden asettami-
sessa on isosti kysymys viestinnastd. Numeeriset tavoitteet pelkastaan eivét vie muu-
tosta eteenpdin — prosessissa toimivien tulee tietdd miksi tavoiteltava muutos on or-

ganisaatiolle tarkeda. (Laamanen 2001, 203 — 204.)

Tutkijan mielestd on tarkeaa viestia henkildstolle tutkitun prosessin nykytilanne en-
nen tavoitetilan kuvaamista. N&in ollen prosessissa toimiville muodostuu parempi
kasitys siitd, miksi tavoiteltu muutos on tarpeellinen tai valttdmaton. Téhankin kehit-
tdmistyohon liittyvéat tutkimustulokset on mahdollisuuksien mukaan hyva kayda lapi,
etenkin asiakaspalautteen parissa toimivien kesken, prosessin tavoitetilan havainnol-

listamiseksi.

Kohdeorganisaation toimintaprosessin tavoitetilan maéérittelemiseksi tulee pohtia
varsinkin logistiikkaprosessin toiminnassa ilmenneita kriittisia asioita sekd asiakas-
palautteen kasittelyyn liittyvia seikkoja. Nama tutkimuksessa ilmenneet pullonkaulat
ovat hyvin merkittdvia organisaation toimitusketjun hallintaan liittyvia asioita. Logis-
tilkkaprosessiin kohdistuvia ongelmakohtia on pohdittava eritoten toimitusketjun hal-
linnan nakdkulmasta ja kadnteista logistiikkaa eli reklamaatioiden ja muun palautteen
hallinnan tarkeytta painotettava osana koko tilaus-toimitusketjun hallintaa. Tutki-
muksessa esiin tulleet kuljetukseen liittyvéat palautteet ja niiden vahentdminen ja en-
nalta ehkaiseminen vaativat toimitusketjussa toimivien organisaatioiden vélista yh-

teistyota.
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7.1.1 Logistiikkaprosessin Kriittisten pisteiden huomioiminen

Kohdeorganisaation logistiikkaprosessi pitaa sisélldan tuotantoyritykselle tyypillisia
perustoimintoja tulologistiikkaan ja lahtdlogistiikkaan liittyen. Logistiikkaprosessiin
liittyva tulologistiikka kasittad tavaran vastaanoton, tarkastuksen, pakkausten purka-
misen ja niiden varastoon sijoittamisen. L&htOlogistiikkaan liittyvid prosessin osia
ovat varastosta keraily, pakkaaminen, lahetys ja l&dhtéasiakirjojen laatiminen. (Hok-
kanen & Karhunen 2014, 19 -20.) Néiden organisaation sisdisten perustoimintojen
lisdksi kohdeorganisaation logistiikkaprosessi siséltdd organisaatiosta ulospéin lahte-
van tavaravirran eli tavaran kuljetukseen ja jakeluun liittyvan prosessin osan. Tarkea
tavaran toimittamiseen liittyva logistinen tekija asiakkaan nakokulmasta on toimitus-
varmuus eli toimituslupauksen pitdminen. Voidaankin sanoa, etta logistisen ketjun
luotettavuus on yhta hyva kuin sen heikoin lenkki. Arvoketjuajattelun mukaan tuot-
teen arvo lisdantyy myos varastoinnin ja kuljetusten yhteydessa. (Hokkanen & Kar-
hunen 2014, 8, 19.)

Tarkastelun kohteena oleva organisaatio mittaa l&hetysten toimitusvarmuutta, mika
kertoo yhtend mittarina toimintaprosessin onnistumisesta. Mittari tarkastelee toimi-
tusvarmuutta kohdeorganisaation ndkokulmasta eli mittaa asiakkaalle luvatun toimi-
tuspdivan ja toteutuneen lahtopéaivéan valista suhdetta. Asiakkailta saadun palautteen
perusteella organisaation toimituskyky ei kuitenkaan ole aivan toimituslupausten
mukainen. Tahan vaikuttavat etenkin kuljetuksen ja jakelun aikana tapahtuvat tava-
ran rikkoutumiset, viivastymiset tai lahetysten hukkaan joutumiset. Asiakas ei siis
valttamatta vastaanota toimitusta haluamassaan ajassa tai haluamallaan tavalla. Toi-
mituskykya ja toimitusvarmuutta voidaan pohtia myds asiakastyytyvaisyyden nako-
kulmasta ja kannattaakin miettid toimituskyvyn mittaamisen merkitysta jatkossa
my0s tésté nakokulmasta katsoen.

Suurin osa tutkimuksessa analysoidusta palautteesta kohdistui logistiikkaprosessiin ja
nimenomaan lahtélogistiikkaan liittyviin prosessin osiin, tarkemmin ottaen kerailyyn
ja tavaran kuljetukseen seka jakeluun. Tulologistiikkaan liittyvid palautteita oli vain
aivan muutamia ja kyseessa olikin tuolloin toimittajareklamaatio eli vélitettavén tuot-

teen toimittajan toiminnasta tai tuotteen laadusta aiheutunut asiakaspalaute. Toimi-
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tusketjun hallinnan kannalta toimittajareklamaatioiden kirjaaminen ja systemaattinen
hoitaminen on erityisen térkedd, joten toimintaprosessin tavoitetilaa mietittdessa on

tarkedd pitad tdima mielessa.

Varastossa tapahtuvaan tuotteiden kerdilyyn liittyvia asiakaspalautteita oli tehdyn
tutkimuksen mukaan jonkin verran ja kerdilyyn viittaava palaute liittyi etenkin véli-
tystuotevaraston toimintaan. Vélitettdvid tuotteita on paljon ja useat niistd ovat sa-
manvarisissa tai — kokoisissa pakkauksissa. Varastotyontekijat ovat rutinoituneita
omaan tekemiseen ja luottavat varaston tuntemukseensa, luottaen ehk& samalla pit-
kalti hyllypaikkaan tai tuotteen nimeen kerédtessdan tuotteita. Koot ja ominaisuudet
voivat kuitenkin vaihdella samannimiselld tuotteella, joten huolellisuus ja tarkkuus
ovat térkedssé roolissa. Kerdilyyn liittyvien reklamaatioiden ehk&isemiseksi tulee
tutkijan mielesta Kiinnittdd huomiota tuotteiden sijoitteluun ja varmistaa hyllypaikko-
jen tarpeenmukainen merkitseminen. Voiko paikkoja merkita esimerkiksi eri vérein?
Liséksi on tarkedd, ettd tieto mahdollisesta kerdilyyn liittyvasta reklamaatiosta saate-
taan varaston tyontekijoiden tietoon ja mietitddn, miten virheellinen kerdily on mah-

dollista jatkossa vélttaa.

Kohdeorganisaation seké itse valmistamat tuotteet ettd vélittdmat tuotteet ovat omi-
naisuuksiltaan sellaisia, ettd ne ovat erityisen herkkia kuljetuksen aikaisille vaurioil-
le. Asiakasinformaatio kertoo, ettd tavaran toimittaminen on hyvin Kriittinen kohta
jakeluketjussa. Tuotteiden pakkaamiseen tulee kiinnittdd erityistd huomiota. Onko
lavoihin tai rahtikirjaan mahdollista lisata esimerkiksi leima herkésti rikkoutuvasta
tavarasta, jotta tavaran lastaamisen, purkamisen ja kasittelyn suhteen voidaan noudat-
taa erityista varovaisuutta? Kuljetusliikkeiden kanssa tulee kdyda jatkuvaa vuoropu-
helua aiheeseen liittyen. Viestintad toimitusketjun eri osapuolten vélilla pitaa tehos-
taa. Hyvin harvoin kuljetusliike ilmoittaa omatoimisesti lahetyksen vaurioituneen
esimerkiksi terminaalissa. Osapuolten vélisen vuoropuhelun kautta molempien pitaa
pyrki& vaikuttamaan toimituksen onnistumiseen. Kuljetusliikkeiden kanssa kannattaa
vieda eteenpdin kumppanuusajattelua, jossa molemmat osapuolet hyotyvét toteute-
tuista parannuksista. Asiakkailta saatujen kuljetukseen liittyvien reklamaatioiden
saattaminen Kkuljetusliikkeiden tietoon on erityisen tarkeda ja véalttaméatontd koko

toimitusketjun jatkuvan parantamisen periaatetta mietittaessa.
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Huomattava maéara tutkimuksessa lapi kaydyista kuljetusreklamaatioista koski kulje-
tuksen aikana, joko matkalla, terminaalissa tai purkaessa, rikkoutuneita tuotteita.
Suuri maara naista reklamaatioista tilastoitui epéaselvaan prosessiin, silla kirjausten
perusteella ei kdynyt ilmi, missa vaiheessa tai mista syysta johtuen, tuotteet olivat
rikkoutuneet. My0s asiakkaiden tavaran vastaanottovaiheessa rahtikirjoihin tekemat
merkinnat olivat vaillinaisia. Puutteellisista vastaanottajan merkinndista huolimatta
kohdeorganisaatio oli toimittanut asiakkaille korvaavia tuotteita tai korvannut rik-
koutuneet rahallisesti. Kuljetusliikkeeltd ei puuttuneiden varaumamerkintdjen vuoksi
ollut kuitenkaan aina saatu korvausta. Toimintaprosessin tavoitetilaa mietittdessa tu-
lee pohtia sitd, miten kohdeorganisaatio voi vaikuttaa varaumamerkintdjen tekemi-
seen tai kouluttaa mahdollisesti asiakkaita asiaan liittyen. Toisaalta, kuljetusvahinko-
jen korvaaminen asiakkaalle puutteellisista varaumamerkinndéista huolimatta voi olla

puhtaasti kaupallinen paatos hyvien liikesuhteiden sailyttamiseksi.

Toimituslausekkeiden avulla voidaan myos hallita kuljettamiseen liittyvia riskeja. Ne
madrittelevat osapuolten toimintavelvollisuudet ja vastuun eli esimerkiksi vahingon-
vaaran siirtymispisteen ja — hetken sekd mahdolliset kustannusvelvollisuudet (Uusi-
talo 2007, 148.) Kohdeorganisaatio kayttaa paasaantoisesti toimituslausekkeita FCA
tai CPT. Molemmissa lausekkeissa toimintatapa myyjélta ostajalle on samankaltai-
nen (myyja toimittaa tavaran ostajalle luovuttaessaan sen l&dhtopaikalla rahdinkuljet-
tajalle). CPT:n mukaan myyja tekee kuljetussopimuksen ja ostaja vastaa rahtia lu-
kuun ottamatta kaikista toimituksen jélkeisista kustannuksista. FCA:n mukaan ostaja
vastaa seka rahtikustannuksista ettd tavaralle aiheutuvista vahingoista sen jalkeen
kun myyjé on luovuttanut tavaran rahdinkuljettajalle. Useimpien toimituslausekkei-
den mukaan toimitus tapahtuu silloin, kun rahdinkuljettaja ottaa tavaran kuljetetta-
vakseen, mutta DAP:n ja DDP:n ollessa kyseessa toimituksen katsotaan tapahtuvan
silloin kun rahdinkuljettaja luovuttaa tavaran vastaanottajalle. Nyt kéytéssa olevien
toimituslausekkeiden mukaan kohdeorganisaatio ei siis virallisesti ole vastuussa esi-
merkiksi kuljetuksen aikana tapahtuvista rikkoutumisista. Toimituslausekkeisiin
kannattaa jatkossa kiinnittad aiempaa isommin huomiota. Toimituslausekkeen valin-
taa tarjous- tai tilausvaiheessa helpottaa organisaation etuké&teispaatos siitd mitka
toimituslausekkeet sopivat yhtion myynti- ja ostostrategiaan, mitka eivéat. (Logistii-

kan Maailman www-sivut.)
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Jakeluketjun toiminnasta johtuvien asiakaspalautteiden tiedottaminen esimerkiksi
kuljetusliikkeille on erityisen tarkedd. Toimitusketjun hallintaan liittyva toimitusket-
jun jasenten vélinen yhteistyd on merkittdvad mahdollisten systemaattisten virheiden
poistamiseksi.

7.1.1 Asiakaspalautteen kasittelyyn liittyvien pullonkaulojen poistaminen

Kari Uusitalon (2007) teknisen tukkukaupan asiakastoimitusprosessiin liittyvassa
vaitoskirjassa asiakasinformaation todetaan olevan logistisesta nékokulmasta yksi
kilpailukykyyn liittyva avaintekija. Asiakasinformaation avulla voidaan kilpailla me-
nestyksekkaasti muiden saman alan toimitusketjujen rinnalla. Asiakasinformaation
hyodyntdmisen systematisoinnilla tavoiteltiin Uusitalon véitoskirjaan liittyvassa pro-
jektissa toimintaan liittyvien virheiden vahentymistd ja sitd seuraavaa korkeampaa
laatua seka lisd&ntyvad asiakastyytyvaisyytta ja kannattavuuden parantumista. Uusi-
talon tutkimuksen mukaan esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevan organisaation
logistinen johto oli ymmartanyt asiakasinformaatiossa piilevan potentiaalin toimin-
nan kehittdmiseen, mutta yrityksen informaatiojérjestelmé ei tukenut ajatusta riitta-
valla tavalla. (Uusitalo 2007, 55.)

Taman kehittdmistyon kohteena olevan organisaation johdolla on ymmaérrys asia-
kasinformaation hyddyntamisen tarkeydesta toiminnan kehittamisessa. Siitd kertoo jo
tdman tyon toimeksianto. Yrityksen informaatiojarjestelma on hieman kankea ja
esimerkiksi saadun palautteen raportointi kéytdssd olevan jarjestelman kautta on
haasteellista, jopa hankalaa. Kirjatulle asiakaspalautteelle on maaritelty tietynlainen
luokittelu, mutta tutkija joutui tutkimustyossédan laatimaan késitellylle palautteelle
tdsmentévia luokkia, palautteesta saatavan informaatioarvon lisaédmiseksi. Jatkoa aja-
tellen on tarkead, ettd myos laskutukseen liittyvat palautteet tulee kirjattua asiakkuu-
denhallintajarjestelméén, jotta saadaan systemaattisesti tietoa esimerkiksi hintaan
liittyvista virheistd ja niiden syistd. Tamén tiedon avulla saadaan kasitys esimerkiksi

myyntiprosessin ja tilaustenkésittelyprosessin rajapinnan toimivuudesta ja voidaan
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muodostaa késitys toimintaprosessin mahdollisista muutos- tai parantamistarpeista

silta osin.

Uusitalo (2007) viittaa vaitoskirjassaan Mizunon sanoihin, joiden mukaan asiakasva-
litukset ovat erityisen térked tuotepalautteen lahde. Asiakasvalitukset ovat monenlai-
sia, mutta iso osa liittyy tuotteen laatuun. Kaikki valitukset eivat kuitenkaan ole ai-
heellisia, silla asiakas voi valittaa saadakseen lisahyo6tya erilaisten hyvitteiden muo-
dossa. Virheiden tutkiminen tulisi Uusitalon mukaan toteuttaa systemaattisesti, usean
ihmisen valisen yhteistydn synnyttdmand prosessina. Saman vaitdskirjan mukaan
laadunvalvontaprosessissa on tarkedé selvittdd toiminnassa syntyvien virheiden ja-
kaantuminen ja esiintymistiheys. Virheet voidaan luokitella systemaattisiin ja satun-
naisiin virheisiin. Satunnaiset virheet huomataan helposti silla ne nakyvat silmiin pis-
tavasti. Yleensa ne korjataan nopeasti ja ne voivat olla esimerkiksi inhimillisia tyon-
tekijan virheitd. Systemaattisten virheiden tunnistaminen vaatii enemman aikaa ja
ponnisteluja seka koko organisaation tasolla tapahtuvaa sitoutumista asiaan. (Uusita-
lo 2007, 58.)

Tahan kehittamistydhon liittyvissa tutkimustuloksissa esiteltiin késitellyn palautteen
jakautumista erilaisiin virheluokkiin (s. 65 - 66). Tutkija suositteleekin palautteen
luokittelua jatkossa esitellyn mukaisiin virheluokkiin, viitaten edelld esitettyyn Uusi-
talon ajatukseen toimintaprosessissa syntyvistd systemaattisista ja satunnaisista vir-
heistd. Tahén tyohon liittyvan tutkimuksen mukainen virheluokkien jaottelu antaa
nopeasti kasityksen toiminnassa syntyvien virheiden jakaantumisesta ja saadun tie-
don avulla on mahdollista tunnistaa suhteellisen pikaisesti mahdollinen tarve esimer-

kiksi toiminta- tai menettelytapojen muutokseen.

Toimintaprosessin kehittdmiseksi asiakasinformaation avulla tulee miettia asiakaspa-
lautteen késittelyyn liittyvaa kaytdntoa ja menetelmia seké kuvata kasittelyyn liittyva
kaytantd prosessina. Ratkaistava on muun muassa se, millainen asiakaspalautteen
luokittelu on mahdollisimman informatiivinen, jotta saatu palaute voidaan hyodyntaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Mietittdvd on myos palautteen analysointia - missé
foorumissa, kenen toimesta ja miten késittelyprosessia seurataan prosessin sujuvuu-

den ja asetettujen tavoitteiden varmistamiseksi. Toimintaprosessin tavoitetilaa ja ke-
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hittdmista suunniteltaessa pitdd muistaa, etta palautetyyppeja on useita ja myos posi-
tiivinen palaute pitéa kirjata ja kasitella. Kohdeorganisaation toimintaprosessin tavoi-
tetilan saavuttamiseksi tulee pohtia seuraavia, dokumenttianalyysissa, ryhmakeskus-
teluissa ja tutkijan havainnoinnissa esiin tulleita, asiakaspalautteen kirjaamiseen ja

kasittelyyn liittyvié seikkoja:

e Miten varmistetaan, ettd saatu palaute tulee kirjattua ja késiteltya asianmukai-

sesti = Kirjaajien osaamisen varmistaminen, kdytannosté tiedottaminen

Vuosien 2012 ja 2013 aikana kirjattujen palautteiden tarkastelussa ja lapikdymisessa
kavi ilmi, etta palautteisiin kirjatut tiedot olivat osin puutteellisia eivatka esimerkiksi
kertoneet kovin hyvin palautteen taustoja tai mahdolliseen ratkaisuun liittyvia perus-
teluja. Osa palautteista sisélsi vain lauseen tai kaksi selittavaa tekstia ja tapahtunut jai
lukijan tulkittavaksi ja oli néin ollen vain Kirjaajan muistinvaraista tietoa. Tutkijan
tekemien havaintojen perusteella osa palautteesta jaa myos selkedsti kirjaamatta eika
taysin tietoisia oltu palautteen kasittelyyn liittyvasta kaytdnnosta tai siihen liittyvasta
ohjeesta ja sen sisallostd. Nain ollen toiminnan parantamiseksi ja palautteista saata-
van informaatioarvon lisdédmiseksi tulee jatkossa varmistaa, ettd asianomaiset ovat
tietoisia palautteiden kasittelyyn liittyvastd kaytannosta seka siihen liittyvien tehtavi-
en vastuista ja valtuuksista. Lisaksi tulee varmistaa, ettd jokaisella kirjaajalla on tar-

vittava osaaminen palautteen tallentamiseksi.

e Miten mahdollistetaan asiakaspalautteen eteenpéin vieminen/kirjaaminen niil-
le, joilla ei ole oikeuksia tai osaamista Kirjata palautteita jarjestelméan -

esimerkiksi lahettamdn esimies, varastomiehet

Tutkija pani merkille kirjattuun palautteeseen perehtyessaan, ettd kirjauksia jarjes-
telmaén olivat tehneet aluemyyjat, myyntiassistentit ja laatupaallikko. Palautteen
analysoinnissa ei kaynyt ilmi, ettd edelld mainitut henkil6t olisivat kirjanneet palaut-
teita, jotka on vastaanottanut joku muu organisaation tyontekijoistd. Lahettdmon
esimies ja varastomiehet esimerkiksi ovat kuitenkin my6s suorassa asiakaskontaktis-
sa, sopiessaan muun muassa kuljetuksia tai vastaanottaessaan kyselyitd tuotteiden

toimitukseen ja mahdolliseen viivastykseen liittyen. Tutkija jai pohtimaan sit4, ettd
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mahdollisesti osa merkittdvasta palautteesta jaa Kirjaamatta, koska viimeksi mainittu-
ja henkil6ita ei ole velvoitettu palautteen kirjaamiseen tai siita eteenpdin tiedottami-
seen. Voisiko heidan vastaanottamaansa palautetta mahdollisesti hyodyntéa jatkossa
esimerkiksi logistiikkaprosessin kehittdmisessa?

e Asiakaspalautteen vastuuhenkild - maéérittely epéselvaa, kaytanto kirjava -

miten/kuka maaritelldan, kuka maarittelee?

Tutkimuksen aikana kavi ilmi, ettd muutamien palautteiden kasittelyyn kulunut aika
oli kohtuuttoman pitké eika palautteen késittelylle ollut mééritelty varsinaista kasitte-
lyaikaa. Asiaa tarkasteltuaan tutkija totesi myos, etta osa Kirjaajista valitsi jarjestel-
masté itsensa palautteen vastuuhenkiloksi, vaikka ei osannut ratkaista ongelmaa tai
tehdd p&atostd esimerkiksi korvausvaatimukseen liittyen. Oletuksena oli, ettd joku
muu henkil® kuitenkin tarttuu asiaan ja ottaa sen hoidettavakseen tai delegoi asian
eteenpdin, kun kirjaukset on tehty. Palaute jai ndin ollen hoitamatta. Pahimmillaan
tieto keskeneréisestéd palautteesta saatiin asiakkaalta, joka kysyi ratkaisua antamaansa
palautteeseen tai korvausvaatimukseen. Palautteen késittely oli venynyt myos kesa-
lomakauden aikana, sill& laatup&éllikén lomaillessa hénella ei ollut nimettya sijaista
asiakaspalautteiden késittelyyn liittyen eli palautteiden etenemisté ei valvottu. Tutki-
jan mielesta kohdeorganisaation pitaa ainakin sisaisesti maaritella yksittaisen palaut-
teen kasittelyyn kéytettavissa oleva aika ja jatkon kannalta on tarkedd miettia kuka
palautteita koordinoi ja kuka vastaa késittelyprosessista. Sijaisjarjestelyt tulee myos
selvittad. Taysin selvaa ei myoskaan ollut se, kenen tulee informoida asiakasta pa-
lautteen kasittelyn tilanteesta tai paatoksestd. Jatkossa yrityksen tulee méaritella pro-

sessiin henkild, joka vastaa asiakkaan kontaktoinnista.

e Asiakaspalautteeseen liittyvié asioita tai esimerkiks