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Taman opinnéytetyon aiheena oli Crocs Nordic Oy:n wholesale asiakkaiden suorittamat
tuotepalautukset ja niiden kasittelemiseen liittyva palautusprosessi. Ensisijaisena tavoit-
teena oli 16ytaa tdhan prosessiin liittyvat ongelmakohdat jotka hidastavat prosessin lapi-
vientiaikaa ja keinot korjata nama ongelmat. Opinndytetyon toteutus tapahtui yritykses-
sd tyoskentelyn ohessa. Toteutustapoina ké&ytettiin omaa havainnointia, sekd muiden
tyontekijoiden haastattelua.

Asiakaspalautusprosessi on monivaiheinen ja lahes koko organisaatiota koskettava pro-
sessi. Tasta syysta organisaation sisdisessa viestinndssa havaittiin monia kohtia joissa on
ongelmia. Puutteelliset tiedot asiakkaalta kertautuivat eteenpdin siirtyessédéan. Tuotetieto-
jen puutteellisuus kasvattaa erityisesti ulkoisen varaston palautusten kasittelyyn kaytta-
ma&a aikaa runsaasti. Se aiheuttaa myds turhaa kyselyd ja selvittelyd organisaation sisal-
1.

Tiedonsiirron parantamiseksi ja késittelyajan lyhentdmiseksi kehitettiin varastolle uusi
tapa lukea tuotetietoja ja ndin nopeuttaa késittelyd. Siséisen viestinnén tehostamiseksi
rakennettiin uusi taulukko tiedon selkedmpéaa jakamista varten. Naiden liséksi kehotet-
tiin tiedottamaan asiakkaita paremmin palautuksiin liittyvista ehdoista, jotta asiakkailta
saatava tieto olisi laadukkaampaa.

Parannusehdotuksista osa otettiin kéyttéon jo opinndytetyoprosessin aikana, kun taas
osa on edelleen tyon alla. Opinndytetyon tulokset ovat kaytdnnonlaheisid parannusehdo-
tuksia.

Asiakaspalautusprosessia kasitteleva toteutus-osuus sisaltda toimeksiantajaa seka sen
yhteistyokumppaneita sisaltavia luottamuksellisia tietoja ja on t&sté syysta salattu.

Asiasanat: asiakaspalautus, prosessi, kddnteinen logistiikka, asiakaspalvelu
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This thesis deals with Crocs Nordic Inc’s product return process for its wholesale cus-
tomers. The primary objective was to find bottlenecks that slow down the process, and
to come up with possible solutions to the problems. The work on the thesis was done
while working in the company. My own observations, as well as information obtained
by interviewing other employees were used as data for the thesis.

The customer return process includes multiple stages and it concerns most parts of the
organisation. For this reason, the organisation's internal communications revealed many
points where improvement should be made. Lack of information from the customer
multiplies the problems during the process. Inadequate product information, in particu-
lar, increases the time needed to process returned products in the outsourced ware-
house. It also causes unnecessary queries and adjustments within the organisation.

To improve the data transfer and to reduce the handling time, a new way of reading
product information was developed. Also, a new file in which to share information in-
side the organisation was produced. In addition, staff were asked to inform the custom-
ers better about the terms concerning the return policy, in order to improve the quality
of data received from them.

Some improvements were already implemented during the making of this thesis, where-
as others are still undergoing further development. The results of this thesis are practical
suggestions for improvement.

The description of the customer returns process in the implementation section contains
confidential information about Crocs Nordic Inc. and its partners and is therefore not for
general publication.

Key words: customer returns, process, reverse logistics, customer service
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1 JOHDANTO

Crocs Nordic Oy on yhdysvaltalaisen kenk&valmistajan Crocs Inc:n tytdryhtid. Crocs
Nordic Oy:n markkina-alueisiin kuuluvat Pohjoismaat ja Baltia sek& Puola verkkokau-
pan osalta. Yrityksen toimisto seka ulkoistettu varasto sijaitsevat Tampereella, jossa itse

tyoskentelen supply chain- assistenttina.

Asiakaspalautusprosessilla tarkoitetaan yleista kaytantoa jalleenmyyjien kanssa. Heilla
on oikeus palauttaa véarin toimitetut tuotteet tai jossain tapauksissa myds myymatta
jadneet tuotteet. Palautusprosessin lapivieminen nykyisellddn on usein aikaa vievaa ja

sen onnistuminen sulavasti on epédvarmaa.

Taman tyon tarkoituksena on kehittdd ja palautusprosessia, jotta sen lapivientiaikaa on
mahdollista lyhentdd. Maérittelen prosessin eri vaiheet ja kuvaan eri osastojen vélilla
tapahtuvan tyonjaon. Taman lisaksi pyrin 10ytdmaan prosessista ongelmia aiheuttavat
solmukohdat ja tarjoamaan ratkaisut niiden poistamiseksi. Valmis opinndytetyd tulee

sisdltdman konkreettisia keinoja parantaa prosessin toimintaa.

Vaikka tydskentelen yrityksessa logistiikka-osastolla, pyrin tassé tyodssa késittelemaén
palautusprosessin parantamista ja sen vaikutuksia myos asiakaspalveluaspektin kannal-
ta. Prosessin eri vaiheissa olen yhteistydssé seka myyntipuolen, laskutuksen, ulkoisen

kuljetuspalvelun etté ulkoistetun varastomme kanssa.

Tama ty0 on jaettu kahteen osaan. Ensimmainen osio koostuu aihepiiriin liittyvasta teo-
riasta. Kyseisessd osiossa madrittelen lahdekirjallisuuden pohjalta mit& logistiikka ja
toimitusketju tarkoittavat ja mit& toimintoja niiden piiriin kuuluu. Kasittelen myés pa-
lautuksiin liittyvaa kaanteistd logistiikkaa. Taman liséksi kasittelen asiakaspalvelua,
asiakkaan kokemaa arvoa, arvoketjua ja laatua yrityksen toiminnassa Naiden lisaksi
selitin mik& on prosessi, sen tarkoitus, sek& kuinka sitd voidaan parantaa. Toinen o0sio
kasittelee asiakaspalautusprosessia Crocs Nordic Oy:ssé kdytdnndssé. Osiossa on pyritty
kuvaamaan prosessi ja erittelemaan eri osastoille kuuluvat tyttehtdavat ja niiden merki-
tys kokonaisuudessa. Néiden perusteella on méaritelty ongelmakohdat ja niille esitel-
14&4n my0s ratkaisut sen mukaan, kuinka ty6laita ne olisivat toteuttaa.



2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 Crocs Inc.

Crocs Inc. on yhdysvaltalainen porssiyhtio, joka perustettiin Boulderissa Coloradossa
vuonna 2002. Yritys suunnittelee ja valmistaa kuluttajille seka tyo- ettd vapaa-ajan ken-
kid. Ensimmaiset Crocsin valmistamat kengét olivat tehty veneilykaytt6on, mutta suosio
levisi nopeasti myos veneilypiirien ulkopuolelle. Nykyaan tarjolla on yli 300 erilaista
kenkamallia jokaiseen vuodenaikaan niin miehille, naisille kuin lapsillekin. Kuluttajilla
on mahdollista ostaa kenkia yli 125 maasta Crocsin omien myymaldiden, jalleenmyyji-

en seka verkkokaupan kautta. Yhtio vuosimyynti ylitti miljardin rajan vuonna 2011.

2.2 Crocs Nordic Oy

Vuonna 2007 perustettu Crocs Nordic Oy on Crocs Inc:n tytaryhtio. Sen paékonttori ja
keskusvarasto sijaitsevat Tampereella. Crocs Nordic Oy on Suomen virallinen Crocs-
kenkien maahantuoja. Yrityksella on Suomessa nelja omaa myymaél&é, jotka sijaitsevat
Lempaalan ldeaparkissa, Vantaan Flamingossa, Helsingin keskustassa ja Turun Hansa
Kauppakeskuksessa. Myds Ruotsista 10ytyy oma myymalansa Tukholman Nackasta.
Néiden lisaksi Suomeen avataan kuluvan vuoden aikana uusi myymald Tampereen
Koskikeskukseen. Naiden myymaéldiden liséksi yritykselld on jalleenmyyjille suunnatut
nayttelytilat ns. showroomit sekd Tampereella ettd Helsinki Fashion Housessa, jossa
sijaitsee yrityksen markkinointiosasto. Tyontekijoitd Crocs Nordic Oy:lla on noin 40,
joista suurin osa tydskentelee Tampereen toimistossa.

Crocs Nordic Oy:n vastuualueisiin kuuluvat Pohjoismaat (Suomi, Ruotsi, Norja, Tans-
ka, Islanti, Farsaaret ja Gronlanti) sekd Baltian maat (Viro, Latvia ja Liettua). Naiden
lisdksi myos Puolan verkkokaupan myyntid sekd asiakaspalvelua hoidetaan Suomesta.
Talla hetkelld paakonttorissa tyoskentelee norjan, ruotsin ja tanskan kielen taitajia, joten
jalleenmyyjien on mahdollista saada palvelua heidan omalla &idinkielell&&n. Englannin
kielen taito on kuitenkin vélttaméaton jokapéaivaisen kommunikaation kannalta. niin

oman yrityksen sisalld, kuin ulkopuolisten organisaatioidenkin kanssa.



3 LOGISTIIKKA

Kaj E. Karrus (2003, 13) méarittelee logistiikan seuraavasti:

”Logistiikka on materiaali-, tieto- ja pddomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja
kierratyksen, huolto- ja tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja muiden liséarvopalvelu-
jen seka asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja kehittdmista.”
(Karrus, 2003, 13.) Logistiikkaan liittyvéan tavara- tieto- ja rahavirran kasittely voidaan
jakaa kahteen osioon. Ensinndkin se siséltda suunnittelun, tilausten késittelyn, myynnin,
hankinnan, taloushallinnon, tilausten valvonnan ja tapahtuma- seka muutostietojen va-
littdmisen. Toisekseen siihen liittyy toteuttaminen eli tavarankasittely, kuljetus, varas-
toiminen, tehdasty®, asiakirjojen tuottaminen, laskuttaminen, saatavien valvonta seka
maksujen suorittaminen. (Sakki, 2003, 24). Kolmen viimeisen voi katsoa useassa tapa-
uksessa kuuluvan kuitenkin enemman taloushallinnon piiriin. Logistiikka kasittaa ny-
kyisellddn huomattavasti enemmaén asioita kuin sen syntyaikoina 1950-luvun Yhdysval-
loissa, joissa se merkitsi lahinn& tavaroiden kuljettamista, varastoimista ja yrityksen
tuotteiden kysynnan ja tarjonnan koordinoimista (Sakki, 2003, 23).

Logistiikan voisi helposti kasittad tarkoittavan vain fyysisen tavaran siirtymisesta huo-
lehtimista. Logistiikka on kuitenkin yrityksen l&pikulkevan tavaravirran huolehtimisen
lisdksi my0ds ndihin tavaravirtoihin liittyvien tietojen vélittdmistd ja kasittelyd. Tarked
osa logistista prosessia on kuitenkin myds tietovirtojen kuljettaminen ketjun lapi. Asi-
akkaalta tuleva tieto kulkee yrityksen kautta tavarantoimittajalle. Logistinen prosessi
sisdltdd paljon ihmisten valistd kommunikaatiota eri kanavien vélitykselld ja se liittyy
yleensd usean, mahdollisesti eri osastoillakin, tydskentelevan ihmisen tyohon. (Sakki,
2003, 23-24). Taman vuoksi kommunikaation selkeys ja tarkkuus on tarkedd logistisen

prosessin toiminnan optimoimiseksi.

Sakin (2003, 25) mukaan logistiikan tavoitteet voidaan tiivistdd kahteen paakohtaan.
N&ma ovat ulkoinen eli palvelutehokkuus, jossa pyritdan toiminnan jatkuvalla paranta-
misella tarjoamaan enemman ratkaisuja pelkkien tavaroiden asemasta, seka sisdinen -
eli kustannustehokkuus jolla tarkoitetaan turhan kasittelyn vélttdmistd seka varastojen
pienentdmistd. Toisin sanoen siis kustannustehokkuudella tarkoitetaan tyon seka paa-

oman tuottavuuden jatkuvaa parantamista. (Sakki, 2003, 25).



3.1 Logistiikan ja toimitusketjun ero

Vaikka logistiset toiminnot ylittdvat organisaatiorajoja, ne yleisesti rajoittuvat yhden
organisaation prosesseihin. Toimitusketjun hallinnalla tarkoitetaan laajempia kokonai-
suuksia. Kun logistiikka keskittyy p&&asiassa yhden organisaation materiaali- ja infor-
maatiovirtoihin, toimitusketjun hallinta keskittyy optimoimaan tavaratoimituksia ja pal-
veluketjuja jotka koostuvat useista eri yrityksista. Sen pyrkimyksené on vahentaa yleisia
kustannuksia toimitusketjussa, parantaa palvelua, nopeuttaa tuotteiden virtaamista ket-
jun Iapi ja ndin ollen parantaa tuottavuutta. Tarkoituksena on, ettd toimitusketjun kaik-
kien osapuolien (valmistajien, tavarantoimittajien, alihankkijoiden ja jalleenmyyjien)
informaatiovirtojen integroiminen ja keskindisen kommunikaation parantaminen. Toi-
mitusketjun hallinta tapahtuu eri organisaatioiden yhteistyon avulla. (Laamanen & Tin-
nild, 2008, 20).

3.2 Ulkoistettu logistiikka

Logistiikan ulkoistamisella tarkoitetaan logistisessa arvoketjussa tapahtuvan kuljettami-
sen, tavarankésittelyn, varastoinnin seka niitd ohjaavan tietojenkasittelyn siirtdmista
naiden palvelujen tuottamiseen erikoistuneiden yritysten hoidettaviksi (Sakki, 2003,
206). Téall4 haetaan kustannussaastdja sekd mahdollisuutta keskittaa resurssit oman yri-
tyksen ydinosaamiseen. Ulkoistettu logistiikka omaa pitkan historian. Sen ensimmaéinen
muoto on ollut kuljetukset, jossa siirryttiin isossa mittakaavassa oman kaluston ja henki-
I6resurssien kaytosté ostettuihin palveluihin. Téll4 saatiin pienennyttyd kalustoon sitou-
tunutta omaa padomaa ja parannettua kayttOastetta. Laajamittaisemmin logistiikka alet-
tiin ulkoistaa 1990-luvulla. Kysynnan lisd&dntyminen aiheutti panostuksen myos palvelu-
ratkaisujen kehittdmiseen. Kuljetusliikkeet luonnollisesti tarvitsivat toiminnalleen ter-
minaali- ja varastotiloja joita oli helppo tarjota sellaisten asiakkaiden kayttoon, jotka
tarvitsivat valiaikaista lisatilaa tai eivat halunneet hankkia omia varastotiloja. Alkuai-
koina varastointipalvelu oli pelkk&4 varastotilan tai lavapaikkojen vuokraamista. Nykyi-
sellddn kuitenkin palvelu on pidemmélle vietyd ja tarkoittaakin asiakaskohtaisesti ra-
kennettuja palvelukokonaisuuksia joissa tietotekniikkaa hyddynnetddn suuresti. (Sakki,
2003, 206).



3.21 3PL

3PL tulee sanoista third party logistics eli kolmannen osapuolen logistiikka. Silla tarkoi-
tetaan logistiikkapalvelujen ulkoistamista jollekin ulkopuoliselle palveluntarjoajalle.
Néihin palveluihin kuuluvat yleisesti siséén tulevan ja ulosléhtevén tavaravirran huolin-
ta, varastointi ja myds kaanteisen logistiikan palvelut. (Kumar D. yms., 2007). Ndma
palvelut on yleensa nidottu yhtendiseksi palvelukokonaisuudeksi jota tarjotaan asiak-
kaan kayttoon. Kolmansille osapuolille ulkoistettu logistiikka kasvattaa suosiotaan jat-
kuvasti nykyaikaisissa yrityksissa. V. Rattenin (2004) mukaan logistiset yhteenliittymat

ovat elamantapa monelle yritykselle kilpailuetua tavoiteltaessa. (Kumar, 2007).

3.2.2 Ulkoistamisen hyddyt & haitat

Jouni Sakki (2003) tiivistaa logistiikan ulkoistamisesta saatavan perushyddyn seuraa-
vasti: ”Ulkoistamisella muutetaan kiintedt henkilosto- ja tilakustannukset volyymin mu-
kaan muuttuviksi.” Jos yrityksen oma logistiikkaosaaminen on syysta tai toisesta riitta-
méatontd, voi ulkoistamisesta olla hyotyd. Ulkoistamisen avulla saadaan suurta jousta-
vuutta henkiléston kohdalla joka parantaa tyon tehokkuutta. Henkil6storesurssit ovat
aina riittavat, henkildstoon liittyvat kustannukset muuttuvat volyymin mukaan, henki-
I6stohallinnon ja rekrytoinnin kuluissa saastetéan, eivatka sesongit, kampanjat tai ruuh-
kahuiput héiritse muuta toimintaa. Samanlainen mitoittamisongelma koskee myds tiloja
ja kalustoa. Ulkoistamalla siirretdan tilaratkaisujen suunnittelu palveluyritykselle, jonka
tehtdvand on huolehtia varastotilan optimaalisesta kéytostd. Se voi esimerkiksi tarjota
ylimé&araisen tilan varastosta jonkin toisen asiakasyrityksen kayttdon. Ulkoistaminen
my0s vapauttaa varaston koneisiin, hyllyst6ihin ja laitteistoon sitoutuneen p&&oman
muuhun kayttoon. (Sakki, 2003, 208 — 209)

Volyymien kasvaessa tulee usein tarpeeseen logistiikan ohjausjarjestelmien kehittami-
nen. Oman jarjestelméinvestoinnin sijaan voi joskus tulla edullisemmaksi hyodynt&a
logistiikkaoperaattorin jarjestelmédé. Se voi olla joskus hyvinkin kilpailukykyinen ja
kustannustehokas ratkaisu. (Sakki, 2003, 209). Yhteisen tietojarjestelman kéaytt6 myos

nopeuttaa tiedonsiirtoa seka vahentad turhaa tiedonsiirtoa usean jarjesteleméan valilla.
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Ulkoistamisen seurauksena voi toisaalta tulla ylima&raisia kustannuksia tai muuta hait-
taa. Jos oma henkildstd siirtyy uuden tyonantajan palkkalistoille voi herkasti syntya
konflikteja epdvarmuuden ja epétietoisuuden takia. Puutteellinen tiedonsiirto ja ohjeis-
taminen voi aiheuttaa sekavuutta toimintaan muutenkin. Jos fyysinen varasto ei enéda
sijaitsekaan seinén takana samassa kiinteistossd, voi syntya tunne, ettd asiat eivat ole
enda omissa késissa. (Sakki, 2003, 209).

3.3 Kaanteinen logistiikka

Rogers & Tibben-Lembke (2001) maarittelevat kadnteisen logistiikan olevan tavaroiden
tai materiaalien kuljettamista pdinvastaiseen suuntaan toimitusketjussa tarkoituksena
luoda tdysin uutta arvoa tai hyodyntaa tuotteen entista arvoa, tai vaihtoehtoisesti havit-
t&a tuote tai materiaali asianmukaisesti. (Breen, 2006). Ké&énteisen logistiikan prosessiin
sisdltyy tehokas sisaan tulevan tavaravirtauksen suunnittelu, toteutus ja hallinnointi seka
palautuvien tuotteiden ja niihin liittyvan informaation tarkastus ja kasittely arvon séilyt-

tdmisen nédkokulmasta. (Srivastava, 2006).

Ké&anteinen virtaus voi muodostua seka tuotteesta, ettd pakkauksesta, tai molemmista.
Ké&anteisen logistiikan toimintaa sédéntelevat palautusehdot niin B2B kuin B2C asiakas-
suhteissa. Business-to-business toiminnassa palautusjarjestely on osa normaalia liike-
toimintasuhdetta, mutta B2C-puolella jarjestely puolestaan tarkoittaa, ettd yritys tarjoaa
palautusjérjestelyad tuotteen tai palvelun toimitusketjun viimeisend olevalle ostajalle,
vaikka tdma ei olekaan tuotteen tai palvelun varsinainen loppukéyttdja. Padmananbhan-
nin & Pngin mukaan palautusjarjestely on toimitusketjuun (valmistajat, jakelijat ja jal-
leenmyyjat) kuuluvien osapuolten yhteinen sitoumus hyvaksya ylimé&éardiset tuotteet
alempana toimitusketjussa olevalta osapuolelta. (Breen, 2006). Sopimuksien, suullisten
sopimuksien, palautusjérjestelmien ja péikseen tapahtuvien tuotteiden vaihtojen toteu-
tuminen on kiinni asiakkaiden (jalleenmyyjien ja loppukéyttdjien) joustavuudesta ja
halukkuudesta suorittaa palautuksia. Tdma on oletuksena toiminnalle, jossa tuotteita

voidaan palauttaa takaisin saldoille ja myydéa eteenpdin. (Breen, 2006).

Tuotteita palauttaessa palautusprosessiin vaikuttaa seké tuotteiden tyyppi etté
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prosessiin osallistuvat osapuolet. Jos tuotepalautukset, joissa tuote on mahdollista uu-
siokéyttda tai myydéa eteenpdin, eivét ole oikealla tavalla ajoitettuja, tuotteet joudutaan
tuhoamaan tai myymaan alennetulla hinnalla muille markkinoille. Tamén liséksi ajoitus

vaikuttaa myos operaation tehokkuuteen ja toimivuuteen. (Srivastava, 2006)

Palautuksien tehokas ja taloudellinen kasittely kasvattaa merkitystaan kokoajan liike-
toiminnassa. Sen avulla on mahdollista kasvattaa tuottavuutta ja samanaikaisesti lisata
asiakaspalvelun tasoa ja asiakkaiden pysyvyyttd. Toimivan ké&énteisen logistiikan ver-
koston laatimisen ennakko-ehtona on palautusten maarén arviointi. (Srivastava, 2006).
Palautukset ovat saaneet painoarvoa myds tiukentuvan kilpailun, kasvavien asiakasodo-
tuksien, tuottavuusodotuksien sekd toimitusketjun tehokkuusodotuksien kasvaessa.
(Srivastava, 2006)

Jarjestelmallinen palautusten késittelytapa on hyvin térkedd, koska palautuksiin liittyva
informaatio vaikuttaa myds myynteihin, ostotoimintaan, saldojen hallintaan, varastoon,
jakeluun ja taloushallintoon. (Breen, 2006). Taman lisaksi palautusten tehokkaalla ja
oikea-aikaisella kasittelyll4 on myds huomattavia rahallisia vaikutuksia.

Palautusjarjestelman vaarinkaytoksia loppukayttdjien ja asiakkaiden toimesta voidaan
rajoittaa asettamalla palautuksille aikaraja, jonka sisélla ne tulee tehda seka lisaksi erilli-
silla sopimuksilla. Palautustoiminnassa on riski- ja luottosuhde toimittajan ja asiakkaan
valilla. Tata riskia on Breen (2006) mukaan mahdollista pienentdd tehokkaalla jérjes-
telmasuunnittelulla (Minner, 2001), mallintamisella (Fleischmann yms.) 1997) ja suu-
remmalla l&pinakyvyydelld sisdisessé logistiikassa (Lottner, 2005). L&hestymis- ja to-
teuttamistapojen madrittely k&énteisen logistiikan osalta asettaa haasteita keskivertoyri-
tykselle. Yleisimpid ongelmakohtia jotka rajoittavat onnistuneen toiminnan luomista
ovat palautuslogistiikan tarkeys verrattuna muihin yrityksen toimintoihin, yrityspolitiik-
ka, jarjestelmien puute, kilpailutilanteeseen liittyvat ongelmat, hallinnon puute, mééara-
rahat, henkilostoresurssit ja lakisdateiset ongelmat. (Rogers & Tibben-Lembke, 1999).
Ké&anteisen logistiikkaketjuun liittyvaa asiakkaiden yhteistyohalukkuutta ei yleensé nos-
teta ongelmaksi, vaikka se Breen (2006) mukaan on selkeésti perimmaéinen taloudelli-

nen ja operatiivinen ongelmakohta.
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4 ASIAKASPALVELU

Asiakaspalvelun rooli on tarjota aika- ja paikkatyokalu tavaroiden ja palveluiden siirty-
misessa ostajan ja myyjan vélilla (Christopher, 1998, 39.). LaLonden ja Zinsherin
(1976) mukaan asiakaspalvelua voidaan tutkia kolmen eri osa-alueen kannalta; maksu-
tapahtumaa edeltévat, maksutapahtuman kasittavat sekd maksu tapahtuman jélkeen tu-
levat toimet. Maksutapahtumaan liittyvat elementit koskevat esimerkiksi toimitusehtoja,
organisaatiorakenteen soveltuvuutta ja jarjestelmén joustavuutta. Itse maksutapahtuman
elementit puolestaan ovat ne asiakaspalvelun osat, jotka liittyvat suoraan fyysiseen jake-
lufunktioon esim. tuote- ja toimitusvarmuuteen. Maksutapahtuman jalkeisia asiakaspal-
velun elementtejd ovat tuotetuki yleisesti, tarkemmin sanottuna tuotetakuu, varaosat ja
korjauspalvelut, valitusproseduurit ja tuotteiden korvaaminen. Erityisesti asiakkaiden
valitusten ja palautusten suhteen tulisi tutkia, kuinka nopeasti niihin pystytdan vastaa-
maan ja mitataanko asiakkaiden tyytyvaisyytta. (Christopher, 1998, 39,41).

Logistisen prosessin aikana ollaan asiakkaaseen yhteydessé seké tulologistiikan aikana,
joka tarkoittaa asiakkaan kannalta tilauksen tekemistd, sek& jakelulogistiikan aikana,
jolloin tuotteet toimitetaan varastosta asiakkaalle. Logistinen prosessi on tirked osa
asiakaspalvelua ja se on niin markkinointia kuin materiaalitoimintoja (Sakki, 2003, 23 -
24). Kuviossa 1 on kuvattu, kuinka logistinen prosessi siséltéa tiedon, tavaran ja maksu-
virtojen litkkumista eri osapuolten vélilla (Sakki, 2003, 24).

Toimittaja Yritys Asiakas
/ Tieto
. e 1
Tavara L 1\‘\
\.—‘:R(j\s Maksu

KUVIO 1. Logistinen prosessi (Sakki, 2003, 25)



13

Logistiikka on myos tarked osa tuotteen arvoketjua joka muodostaa lisdarvoa asiakkaal-
le. (Karrus, 2003, 14). Tosin asiakkaan ndkdkulmastaan tuotteella ei ole arvoa, ennen
kuin se on asiakkaan hallussa. Tassé vaiheessa kuitenkin moni muu logistiikkaan liitty-
va tekija on osa asiakaspalvelua. Logistiikka voi naytelld tarke&& roolia myos asiakkaan
elinkaaren arvon parantamisessa lisdten asiakastyytyvéisyyttd ja siten pysyvyytta.
(Christopher, 1998, 68). Jos oikeat tuotteet ovat asiakkaalla oikeaan aikaan ja oikeassa

paikassa, on se todiste logistiikan toimivuudesta.

4.1 Asiakasviestinta

Kuten aiemmin todettua, on logistiikka osa asiakaspalvelua ja tuotteen arvoketjua. Lo-
gistisen prosessin aikana liikkuu tuotteen liséksi myds paljon informaatiota yrityksen eri
osastojen valilla. Toisaalta asiakaspalveluun kuuluu luonnollisesti my6s asiakkaalta
tuleva informaatio. Se, minka viestintavélineen kautta asiakkaan kanssa kommunikoi-
daan, vaikuttaa osaltaan palveluun. Perinteisesti ihmiset ovat halunneet kokea asiakas-
palvelua kasvotusten (Mantyneva, 2000, 65). Tamé& kuitenkin asettaa monia rajoituksia
esimerkiksi maantieteellisen sijainnin suhteen, eik& ole niin kaytannollista B-to-B asi-
akkuuksien hoitamisessa pdivittaisella tasolla. Puhelin on pitkdan ollut luonnollinen
palvelukanava ja sen etuna onkin paikasta riippumattomuus (Mantyneva, 2000, 65).
Nykypaivéana internetin ollessa osa jokaisen arkipdivad, on sahkopostin ja verkkopalve-
luiden hyodyntdminen yleistd myos asiakaspalvelussa. Verkkopalvelun vahvuuksia ovat
henkilokohtaisuus, nopeus ja edullisuus. S&hkdposti puolestaan on ajasta ja paikasta
riippumaton, nopea, helposti kohdistettava ja halpa tapa viestia. (Mantyneva, 2000, 65).
Toisaalta taas viestien runsaus voi aiheuttaa oikean informaation hukkumisen ns. ros-

kan” sekaan.

4.2 Arvoketju

Tuotteen arvoketjuun kuuluvat kaikki toimet, jotka tuovat lisdarvoa tuotteelle asiakkaan
silmissd. Varastossa seisova tuote ja asiakkaan kasissa oleva tuote ovat tietenkin fyysi-
sesti samat, mutta asiakkaan ké&sissa olevalla tuotteella on selvasti enemman arvoa kuin

varastossa makaavalla vastaavalla tuotteella. Jakelupalvelu on téssa tilanteessa tuonut
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lisdarvoa tuotteeseen. Logistisen toiminnan ja asiakaspalvelun lisaksi asiakkaan koke-
maa arvoa tuovat monessa tapauksessa myds mainonta, brandédys ja paketointi. Téalla
”palvelukehalld” on monia vaikutuksia asiakkaaseen. Kuviossa 2. on kuvattu palveluke-
han eri ulottuvuudet. (Christopher, 1998, 44).

Ydintuote

Laatu Toimitusaika- ja joustavuus
Tuoteominaisuudet Toimitusvarmuus
Teknologia Kaupanteon helppous
Kestavyys yms. Myynninjélkeinen tuki yms.

KUVIO 3. Palvelukeha (Christopher, 1998, 44, muokattu)

Yleisesti ottaen markkinoinnin tarkoitus on asiakkaiden hankkiminen ja séilyttdminen.
Kéytannodssé kuitenkin markkinointi kohdistuu useasti vain uusien asiakkaiden hankki-
miseen, vanhojen séilyttdmisen sijaan. Uusien asiakkaiden ollessa aina tervetulleita, on
kuitenkin tunnettu tosiseikka, ettd jo olemassa olevat asiakkaat tuovat suuremmat tuotot.
Asiakkaan elinkaaren arvoon vaikuttaa keskimaaréinen ostos, ostostiheys seké elinajan
odote (Christopher, 1998, 44 — 45). T&t4 asiakkuuden kestoa voidaan osaltaan kasvattaa
tarjoamalla asiakkaan ostamille tuotteille mahdollisimman paljon lisdarvoa “palvelun-

keh&n” komponentteihin panostamalla.

4.3 Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvdisyys on tarkedssa osassa kun mietitadan asiakkaan elinkaarta ja asiakkai-
den sdilyttamistd. Hyva asiakastyytyvaisyys takaa hyvan pysyvyyden. Asiakasuskolli-
suus ja asiakkuuden keston pidentyminen saavutetaan yleensd panostamalla sekd asia-
kastyytyvaisyyden ettd asiakkaiden séilyttdmiseen liittyviin toimiin. Asiakkuuden kes-
ton pidentamiselld saavutettava etu on siind, ettd uskolliset asiakkaat yleensé ostavat

enemman ja ovat myos helpommin levittdmassa tietoa omalle l&hipiirilleen. (Méntyne-
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va, 2000, 23-24) . Asiakastyytyvaisyyden tulisi olla laadunkehittdmisen ehdoton paino-
pistealue. Vain tyytyvéiset asiakkaat suostuvat maksamaan riittdvan hinnan yrityksen
tuotteista, joka on edellytys yrityksen toiminnan jatkuvuudelle. Asiakastyytyvéisyystu-
lokset ennakoivat myos myynnin kehitysté (Lecklin, 2002, 117 — 118).

4.4 Valitukset

Toki aina kaikki ei mene niin kuin on suunniteltu. N&issa tapauksissa valittavan asiak-
kaan kohtaaminen on kriittisen tarkedd. Ongelmat tulee ratkaista mahdollisimman nope-
asti ja niin, etté asiakas saa reilun korvauksen. Valitukset ratkeavat yleensa selvittamalla
tilanne ja siihen johtaneet tapahtumat. Joskus se johtuu vaarinké&sityksestd, henkiloke-
miasta tai yksinkertaisesti siité, ettd asiakas on menetellyt tyhmaésti. Syysta riippumatta
naissé tilanteissa on aina oppimisen ja korjaustoimenpiteiden paikka. Valitus osaltaan
my0s Kkertoo, ettd asiakas on sitoutunut. Sitoutuneet asiakkaat todennakdisimmin tuovat
tyytymattomyytensa julki. (Blomqvist ym. 1999, 125).

Asiakasvalitusten késittely on merkittdva osa asiakassuhteiden hallintaa. Valitusten lu-
kumadré on yleisesti kaytetty laatumittari ja tavoitteena on tietenkin néiden valitusten
maardn minimoiminen. Valitukset vaikuttavat suoraan asiakastyytyvaisyyteen ja huo-
nosti hoidettuina ne myos vahingoittavat yrityksen imagoa. Toisaalta taas hyvin hoidet-
tuina valitus voi olla mahdollisuus asiakassuhteen kehittdmiseksi. Nopea ja asiallinen
kasittely sekd vahingon korvaaminen voivat saada asiakkaan jatkamaan asiakkuutta

mya0s entistd positiivisemmissa merkeissa (Lecklin, 2002, 116 — 117).

45 Laatuodotukset

Asiakkaan odotuksiin liittyy olennaisesti koettu laatu. Christian Gronroos (1985) kuvaa
asiakkaan kokemaa laatua kuvion 3 mukaisesti. (Lecklin, 2002, 105) Siin& nakyy, kuin-
ka koettuun kokonaislaatuun vaikuttavat seké laatuodotukset, ettd varsinainen kokemus
laadusta. Odotuksiin yritys voi vaikuttaa markkinointiviestinnalla, imagon kehittamisel-

14, suusanallisella viestinnélld. Asiakkaan tarpeet médrittelevat myos osaltaan td&man
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odotukset. Koettuun laatuun vaikuttaa toiminnallinen sek& teknillinen laatu, jotka yh-

dessa muodostavat imagon.

/ dotettu Koettu Koettu laatu
\ laatu kokonaislaatu

* Markkinaviestinta

* Imago

| * Suusanallinen viestinta

* Asiakkaan tarpeet S
Toiminnallinen
laatu: miten

KUVIO 3. Koettu kokonaislaatu (Grénroos, 1985)

Tekninen
laatu:
mita

Asiakkaalla on aina jokin odotusarvo yrityksen palveluja kohtaan. Siihen vaikuttavat
tarpeiden liséksi yrityksen markkinointiviestintd ja muu asiakkaan saama informaatio.
Suoritettu palvelu koostuu kahdesta tekijéasta: teknisesta eli tuotelaadusta ja toiminnalli-
sesta laadusta, eli mit4 palvelu sisaltdd ja kuinka hyvin se toteutetaan (Lecklin, 2002,
106).
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5 ORGANISAATION SISAINEN KOMMUNIKAATIO

Kommunikaatiolla on nelja perusfunktiota organisaatiossa tai ryhméssa. Ne ovat kont-
rollointi, motivointi, tunteiden ilmaisu sek& informointi. Organisaatioiden sisallad kom-
tatavat. Kun ilmenee tarvetta kommunikoida lahiesimiehelle, seurata tyohjeita tai nou-
dattaa yhtion toimintaohjeita, toimii kommunikaatio kontrolloivana funktiona. Motivaa-
tiota kommunikaatio taas edistdd kun selvennetaan tyontekijoille mita tulee tehdd, kuin-
ka hyvin he siitd suoriutuvat ja miten he voisivat suoritustaan parantaa. Tydyhteison
sisdlla jutellessaan tyokavereiden kanssa luonnollisesti myds vaihdetaan tuntemuksia
tyosté ja sen tekemisestd. N&in kommunikaatio tarjoaa keinon purkaa ja késitella tuntei-
taan. Viimeisimpéna ja ilmiselvimpand kommunikaatio on informointia. Silld on osan-
sa paatoksenteossa, koska kommunikaation avulla siirretddn informaatiota, jota tarvitaan

paatoksenteossa niin yksilo-, kuin ryhmaétasollakin. (Judge & Robbins, 2008, 159).

5.1 Kommunikaatiosuunnat

Kommunikaatio organisaation sisélld tapahtuu joko horisontaalisesti tai vertikaalisesti.
Vertikaalinen suunta siséltdd luonnollisesti niin yl6s-, kuin alaspéinkin tapahtuvan
kommunikaation. Alaspdin tapahtuva kommunikaatio tarkoittaa hierarkiassa alaspain
tapahtuvaa kommunikaatiota, esimerkiksi kun esimies viestii alaisilleen. Sen ei véltté-
matta tarvitse olla kasvotusten tapahtuvaa kommunikaatiota. Pomolta tullut ryhméséh-
koposti on esimerkki alaspéin tapahtuvasta kommunikaatiosta. Ylospdin tapahtuva
kommunikaatio puolestaan tarkoittaa esimerkiksi tyontekijan esimiehelleen lahettaméa
palautetta, infoa tyon edistymisestd tai ongelmista kertomista. Sen funktiona on pitaa
esimiehet tietoisina alaistensa tuntemuksista, seka organisaation yleisesté tilasta. Joskus
ylospdin tapahtuvan kommunikaation virkaa toimittavat suorituskykyraportit joita
alemman tason johtajat laativat omille esimiehilleen. (Judge & Robbins, 2008, 160).

Horisontaalista kommunikaatiota tapahtuu yhden tyéryhmén sisélld, samantasoisissa
tehtdvissa tyoskentelevien ryhmien kesken tai saman tason esimiesten valilla. Sen etuja

vertikaaliseen kommunikaatioon verrattuna on ajansaasto ja parempi koordinoitavuus.
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(Judge & Robbins, 2008, 161). On yleensa helpompaa kommunikoida samalla organi-
saatiotasolla tydskentelevan kanssa, koska ei ole valttdamatonta kayttaa niin virallista
kieltd viestiessdan. Turha kiertely jaa pois ja vastauksien saaminen on nopeampaa.
Ylemman johdon kannalta katsottaessa horisontaalisesti tapahtuva kommunikaatio voi
olla hyva tai huono asia. Hyvaa on, ettd silla pystytadn saavuttamaan nopea tiedonsiirto
ja toimimaan nopeammin asioiden suhteen, mutta toisaalta esimiehet saattavat jaada
epétietoisiksi alaistensa toimista. (Judge & Robbins, 2008, 161).

5.2 Tietokoneavusteinen kommunikaatio

Nykyiselldadn suurin osa tyopaikkojen kommunikaatiosta hoidetaan tavalla tai toisella
tietokoneiden avulla. Siihen luetaan niin sdhkoposti, pikaviestimet, intranet, extranet
kuin videokonferenssitkin (Judge & Robbins, 2008, 165).

Sahkopostin etuja ovat sen nopea kirjoitettavuus, muokattavuus ja talletus. Sen lahetta-
minen yhdelle tai tuhannelle ihmiselle on suunnilleen yhtd nopeaa, tarvitaan vain pari
klikkausta enemman. S&hkopostin hinta normaaliin painettuun paperiviestiin verrattuna
on my6s marginaalisen pieni. Toisaalta taas séhkdposti voi olla hairiétekija muun tyon-
teon suhteen, jos tyontekija kéyttaa sita henkildkohtaisiin tarkoituksiin. (Judge & Rob-
bins, 2008, 165). Myos tilanteet joissa saapuneet sahkOpostit pomppaavat esiin kesken
muiden tyotehtédvien, voivat olla hairitsevia ja hidastaa tyontekoa. Sdhkdpostit on myos
helppo sivuuttaa. Erdéssa tutkimuksessa (Morphy, 2005), jossa tiedusteltiin 147 yrityk-
selté tuotteen ostoon tai palveluun liittyvaé asiaa, jai 51 % tapauksista vastaus kokonaan
saamatta (Judge & Robbins, 2008, 165). Sdhkoposteista puuttuu myos tunnelataus. L&-
hettdjan mielialaa on l&hes mahdotonta tulkita pelkén tekstin perusteella. S&hkdpostin
avulla ihmiset my0ds sanovat asioita, joita eivat kasvokkain keskustelussa monestikaan
toisi esille. Joissain tapauksissa tdma voi aiheuttaa isojakin konflikteja. ( Judge & Rob-
bins, 2008, 165).

Pikaviestimien avulla tapahtuva kommunikointi on paljon lyhytmuotoisempaa kuin
séhkdpostiviestintd. Se on myds nopeampaa koska viesti on saman tien kollegan naytol-
I4 ja my0Gs vastaus tulee reaaliajassa. Pikaviestimien etuna onkin juuri edullisuus ja no-

peus. Sahkopostia ne eivat kuitenkaan koskaan voi kokonaan korvata. Sahkopostin
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kéayttd on jarkevampad, jos kyseessd on pidempi viestiketju, tai asia joka pitadd pysya
tallessa myohempaa tarkastelua varten. Pikaviestimia suositellaankin kaytettaviksi yh-
den tai kahden rivin pituisten viestien lahettdmiseen, jotka vaativat vélitonta vastausta.
Pikaviestimien haittapuolena voi n&dhda niidenkin ominaisuuden héirita varsinaista tyon-
tekoa. Esimiesten huolena on myos, ettd tyontekijat kayttavat niitd ystavien kanssa ju-
tusteluun, eivatka niink&én tyotehtavien hoitamiseen. (Judge & Robbins, 2008, 165).

Intranetilld tarkoitetaan organisaation siséista jarjestelmé&g, joka nayttaa ja toimii kuten
mika tahansa verkkosivu. Sinne paasy on kuitenkin rajoitettu vain organisaation jasenil-
le. Intranetin tarkoitus on mahdollistaa tiedonsiirto ja valittdminen tyontekijoiden kes-
ken organisaation sisalla. Extranet puolestaan tarkoittaa jarjestelméaa, johon on paasy
tyontekijoiden liséksi myds yrityksen asiakkailla. Sen avulla voidaan viestid asiakkai-
den kanssa ja jakaa dokumentteja. ( Judge & Robbins, 2008, 167). Ekstranetiksi voidaan
laskea myos suljettu tilausjéarjestelmé, eli sivusto josta vain tietyt asiakkaat padsevat

tilaamaan yrityksen tuotteita.

5.3 Tiedonhallinta

Tiedonhallinta tarkoittaa yksinkertaisuudessaan oikean tiedon toimittamista oikealle
ihmiselle oikeaan aikaan. Se on prosessi, joka hyvin hoidettuna tuottaa yritykselle kil-
pailuetua sekd parempaa organisaation tehokkuutta. (Judge & Jules, 2008, 176). Tie-
donhallinnan lahtokohtana on tunnistaa, mika tieto on tarkeda organisaation toiminnalle.
Kun tydnjohto on tunnistanut eniten arvoa tuottavat prosessit, on sen mahdollista alkaa
rakentaa tietokantoja - ja jarjestelmia joissa tarvittava tieto on sita tarvitsevien ihmisten
saatavilla. Tiedonhallintaprosessin tulee kannustaa tyontekijoita tiedonjakamiseen orga-
nisaatiossa. Toisaalta taas maaré ei korvaa laatua. Informaatiodhkyn vélttdmiseksi tulee
tietokantoja ja — jarjestelmid rakennettaessa huolehtia siitd, ettd ne sisaltavat vain olen-

naiset tiedot ja niihin paéasee kasiksi nopeasti. (Judge & Robbins, 2008, 168).
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5.4 Tuotteiden tunnistaminen

Tuotteiden tunnistaminen kuluttaa paljon aikaa sellaisissa tyovaiheissa, joissa tuotteelle
ei synny liséarvoa. Tastd syysta tunnistamisteknologiaan on panostettu paljon. Yleisin
tunnistusteknologia télld hetkelld on EAN- koodiin perustuva tunnistaminen. EAN-
koodi on kaupankaynnin apuvélineeksi kehitetty koodausyksildintitekniikka, jonka tar-
koituksena on lyhentad tunnistustekstid ja auttaa tuotteen tunnistamista. Koodauksessa
voidaan kayttad joko “kertovaa” tai "puhdasta” tunnistekoodia. EAN- koodi on “kerto-
va” koodi. Lyhenne EAN tulee sanoista European Article Numbering. Vaikka lyhen-
teessé on sana Eurooppa, on EAN maailmanlaajuinen jérjestelmd. EAN-koodi koostuu
13 merkistd, jotka jakautuvat ryhmiin, joilla on omat merkityksenséd. Kaksi ensimmaista
merkki& ovat kansallisen koodipankin maatunnuksia. Seuraavat neljé tai viisi numeroa
on valmistajanumero. Tdman jalkeen tulevat viisi tai kuusi numeroa ovat tuotenumero-
ja, ja viimeinen numero on tarkistusnumero. Taydellisessa EAN-symbolissa on optisesti
luettavan viivasymbolin liséksi selvakielisesti ndhtavissa oleva numerosymboli. Nume-
rot ovat ndkyvissé varotoimenpiteend, jos viivasymbolia ei syysté tai toisesta saada luet-
tua. (Sakki, 2003, 175 — 176 ). 13 merkin ké&sin tallentaminen on tyolastd, joten EAN-
koodit pyritddnkin yleensd automaattisesti tunnistamaan viivakoodinlukijalla. EAN-
koodia luettaessa lukulaite mittaa viivakoodin juovien leveyden ja kombinaation. Ha-
vaintotiedot muutetaan séhkaisiksi digitaalimerkeiksi, joita voidaan kasitella tietojenké-
sittelyjarjestelmassa (Sakki, 2003, 177). EAN- jarjestelmén tarkein ominaisuus on, etta
yhdelld tuotteella on vain yksi ja sama koodi koko jakeluketjussa (Sakki, 2003, 176).

Viivakooditekniikkaa ei tule pitd4 patenttiratkaisuna tietojenkasittelyongelmiin. Irralli-
sina asioina viivakoodit ja lukijalaitteet eivat ole juuri mink&éan arvoisia (Sakki, 2003,
177). Jotta luettu tieto voidaan hyodyntéad, taytyy niité varten rakentaa tietojenkasittely-
jarjestelmad, joka pystyy muokkaamaan kerdtyn tiedon kayttajan ymmaértdméaan muo-
toon. Taustajérjestelmat taytyy aina rakentaa tapauskohtaisesti sopiviksi. Lukijalaitteen
kéyttd poistaa ainoastaan kasin tehtavén tallennustyon, nopeuttaen tunnistamista ja va-
hentéen virheitd, muuhun se ei vaikuta. Namé onkin viivakooditekniikan suurimpia suo-
sion syota. (Sakki, 2003, 177).
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6 PROSESSI

Kai Laamanen (2005) kuvaa liiketoimintaprosessia seuraavasti

Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia toimintoja ja
niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla sy6tteet muunne-
taan tuotteiksi. Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia
toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla
saadaan aikaan toiminnan tulokset. (Laamanen, 2005, 19).

Prosessien padméaarané on aina asiakastarpeen tyydyttdminen osasto- ja organisaatiora-
joista riippumatta (Karrus, 2003, 218). Liiketoimintaprosesseilla on aina asiakas, joko
yrityksen sisé- tai ulkopuolinen, prosessit ylittdvat organisaatiorajoja eivatka riipu orga-
nisaatiorakenteista, ja prosessien suorituskyky arvioidaan aina asiakkaan néakokulmasta
(Karrus, 2003, 219).
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6.1 Prosessi vs. projekti

Monet prosessit suoritetaan projektin muodossa. Projektit ovat kertaluontoisia prosessi-
en toteutumia. Koska projektit ovat yleensa yksil6llisid, ne ovat véliaikaisia organisaati-
on muotoja. Projektien tulee olla selkedsti méariteltyja ja aikaan sidottuja. Projekti on
tapa hallinnoida monimutkaisia prosesseja. (Laamanen & Tinnila, 2009, 21). Laamanen
(2005, 27) on kuvannut prosessin ja projektin eroja vertailemalla niiden eri tekijoita
(kuvio 4.)

Projekti Prosessi

* Projektipaallikko * Prosessin omistaja
* Nimetty vastuuhenkild * Rooli

» Tehtdva » Toiminto tai vaihe
» Tietty kalenteriin sidottu aikataulu * Kesto

* Projektisuunnitelma * Prosessin kuvaus

* Suorituskyvyn mitta on ero suunnitelmiin = Suorituskyvyn mitta on

* Lineaarinen, ainutkertainen prosessin hajonta
= Syklinen, toistuva

el /\'r\ .IL)

KUVIO 4. Projektin ja prosessin erot (Laamanen, 2005, 27)

Vaikka projekteja on monia erilaisia, on niill4 kaikilla yhteisid piirteitd. Projekteissa
mahdollistetaan taitojen, osaamisen ja muiden resurssien kayttdminen asetetun tavoit-
teen saavuttamiseksi. Projektin etuna on tarkasti mééritelty, verrattain lyhytaikainen ja
rajoitettu tavoite. Projekteja hallitaan yleensd suunnitelmilla ja aikatauluilla, ja ne on
yleensa jaettu eri vaiheisiin kuten aloitus, suunnittelu, toteutus, raportointi ja lopetus.
Projektinhallinta késittaa erilaisten resurssien hallinnointia jotta projekti saadaan suori-
tettua halutussa muodossa aikamaareen ja budjetin mukaisesti. (Laamanen & Tinnilg,
2009, 22).

6.2 Prosessiajattelu
Prosessiajattelun lahtokohta on yksinkertainen. Siind mietitdén, millaisilla tuotteilla ja

palveluilla asiakkaan tarve voidaan tyydyttdd. Sitten suunnitellaan prosessi, jolla saa-

daan aikaan halutut tuotteet ja palvelut. Taman jalkeen selvitetd&n, mitd syotteitd (tietoa
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ja materiaaleja) tarvitaan prosessin toteuttamiseen ja mistd ne hankitaan. (Laamanen,
2005, 21). Hyvin jasennelty prosessi tuottaa etuja yhteistydssa asiakkaan kanssa, auttaa
organisaatiossa toimivia ihmisid ymmartdmaan kokonaisuuden lisdksi oman roolinsa ja
lisdarvon tuottamisen organisaatiossa seka edesauttaa toiminnan kehittdmista kokonais-
tavoitteisiin ja asiakkaan tarpeisiin perustuen. (Laamanen, 2005, 22). Yrityksen toimin-
nan ja kehittdmisen vélineena on tunnettua kéyttaa prosessiajattelua. Se sopii erityisesti
reaali- ja informaatioprosessien tarkasteluun. Logistiikka osa-alueena on selkeé reaali-
prosessi seké taméan lisaksi myods informaationtéyteinen. T&std syysta prosessiajattelu on
tarked keino logistiikan kehittdmisessa. (Karrus, 2003, 210).

Perinteisessa organisaation tarkastelussa funktionaalisen tehtédvédnjaon kautta ajatellaan
usein, ettd arvonlisdys tapahtuu yksittaisten tydvaiheiden tai osastojen tekeman tyon
kautta. Prosessiajattelussa taas katsotaan, ettd arvonlisdys tapahtuu useiden erilaisten
toimintojen muodostamissa ketjuissa. Esimerkiksi materiaalien ja raaka-aineiden han-
Kinta, varastointi, siirto tuotantoon, siirto lopputuotevarastoon ja jakelu muodostavat
koko yrityksen lapi kulkevan reaaliprosessin. Vastaavasti tilausohjatussa toiminnassa
arvonlisaysprosessiin kuuluu tilauksen vastaanotto, siirto hankintaan, tuotanto ja toimit-
taminen asiakkaalle. Onkin tarkeda tunnistaa, missé tuotannon ja logistiikan vaiheissa
arvonlisays syntyy ja pyrkia kayttaméaan niita hyvéksi. Arvonlisdysprosessi kattaa kaik-
Ki ne toimenpiteet, joilla pyritdén tyydyttdamaan asiakkaan tarpeet. (Karrus, 2003, 210 -
211).

6.3 Prosessilajit

Vaikkakin prosessit tulee méaéritella organisaatiokohtaisesti, voidaan prosesseista erot-
taa yleisesti kuusi peruslajia. Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesse-
ja. Niiden avulla jalostetaan yrityksen kyvyt ja osaaminen tuotteiksi, joilla on asiakkaal-
le lisdarvoa. Yleisimpid ydinprosesseja ovat tuotekehitys, tuotanto ja asiakaspalvelu.
Yrityksesta riippuen ydinprosesseja madritelld&dn yleensd 3-10, mutta alasta riippuen
niitd voi olla vahemmankin. Ydinprosessien maarittelyssa tulisi ottaa huomioon kaikKi
sellaiset prosessit, jotka liittyvat toimittajiin, asiakkaisiin ja muihin prosesseihin yrityk-

sen sisalla. (Lecklin 2002, 144). Ydinprosessien lisaksi yrityksissdé on my6ds monia
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muunlaisia prosesseja. Lecklinin (2002, 144) mukaan eri prosessilajit voidaan luokitella

seuraavasti:

e Tukiprosessit ovat yrityksen sisdisia prosesseja. Niiden tehtdvana on tukea yri-
tyksen toimintaa ja luoda edellytyksia ydinprosessien onnistumiselle. Tyypillisia

tukiprosesseja ovat talous- tieto- ja henkildstéhallinto

e Avainprosessit tarkoittavat yrityksen menestystekijoitd. Ne ovat kaikkein tar-
keimpid prosesseja ja tadten myos ensisijaisia kehityskohteita. Avainprosessit

voivat olla niin ydin- tai tukiprosesseja, seké osioita naistd molemmista

e Pé&aprosesseilla puolestaan tarkoitetaan kokonaisuuden kannalta olennaisia ja

laajoja prosesseja, jotka yleisimmin ovat ydinprosesseja

e Osaprosessit ja alaprosessit tarkoittavat yksinkertaisesti hierarkiassa alemmalla
tasolla olevia prosesseja

e Vaihe tai prosessi puolestaan on prosessiin kuuluva alimman tason aktiviteetti.
Yleisesti tyovaihe on kerralla loppuun suoritettava kokonaisuus. Prosessikuvaus-

ta tehtéessé tyovaiheelle ei laadita omaa kaaviota, vaan tydohje
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Laamanen & Tinnild (2009) ovat esittdneet esimerkkeja ydin- ja tukiprosesseista kuvion

5.mukaisesti.

Ydinprosessit

. Tuotekehitys
Asiakas Asiakkaiden sitouttaminen
Tilausten toteuttaminen
Asiakastyytyvaisyyden tukeminen

Asiakas

Tukiprosessit

Strateginen suunnittelu
Budjetointi

Kilpailukyvyn kehittaminen
Taloussuunnittelu
Tietojarjestelmien yllapito
Tuottajien valinta
Prosessisuunnittelu

KUVIO 5. Ydin- ja tukiprosessit. (Laamanen & Tinnil&, 2009, 62, muokattu)

6.4 Prosessinomistaja

Prosesseilla tulee yleensa my6s aina olla omistaja. Silla tarkoitetaan prosessiajattelun
mukana tuomaa uutta johtamisen roolia. Omistajan rooli on varmistaa prosessin tulos ja
suorituskyky koko prosessin osalta. Prosessinomistajalle kuuluu useita eri vastuualueita.
Ensindkin hénen tulee suunnitella ja méaarittdd prosessi; mitd kaikkea siihen sisaltyy ja
mitka ovat rajapinnat muiden prosessien kanssa. Jos prosessi jaetaan osaprosesseihin,
omistaja nimedd ndille omat omistajat. Han vastaa myos prosessin tuloksen varmistami-
sesta. Tamé& tarkoittaa, ettd omistajan vastuulla on ongelmien ratkaisu tai ratkaisun
hankkiminen, oikeiden mittarien valinta, seuranta ja prosessikatselmukset laadunvar-
mistusta varten. Luonnollisesti prosessinomistaja vastaa resurssien hankinnasta ja pro-
sessiin osallistuvan henkiloston tehokkaasta toiminnasta. Tehokkuutta omistaja pyrkii
parantamaan toimimalla valmentajan tavoin henkil0st6d kohtaan ja edesauttamaan hei-
dan itseohjautuvuutta. Prosessijohtajaa valittaessa tulisi kiinnittdd huomiota henkilokoh-

taisten ominaisuuksien lisdksi myos siihen, kenelle prosessin tulokset ovat tarkeitd, ke-
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nelld sithen on eniten kiinnitetty resursseja seka kenen vastuulla ovat prosessin kriittiset
vaiheet. (Lecklin, 2002, 145 — 146).

6.5 Prosessihierarkia

Isoissa yrityksissd voi prosesseja olla sadoista jopa tuhansiin, pienissékin yrityksissa
mé&éra on yleensa kaksinumeroinen. Prosessien sisallot ja lukumaaré vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti ja niiden muodostumiseen vaikuttavat monet seikat, niin perinteet ja yritys-
kulttuuri, kuin my6s tyémenetelmét ja henkildston taidot. Prosessihierarkiaa rakentaessa
tulee pyrkia selkedan rakenteeseen seké turhien tasojen vélttdmiseen. Tasojen méaarén
kasvaessa prosessin hallittavuus kérsii. Suositeltava mééra on 2-3 tasoa. Prosessikaavio-
ta laadittaessa olisi hyvé huolehtia siité, ett4 prosessit on pilkottu suunnilleen samanko-
koisiin osiin. Jos eri vaiheissa syntyy paljon osaprosesseja, voi suurempi tasojen luku-
maaré olla talléin oikeutettua. Hierarkian toimivuuden ehtona on myds prosessien tark-
ka rajaaminen. Tulee mé&éritelld tarkkaan, mistd prosessi alkaa ja paattyy, sekd kuka
vastaa siitd. Yksi tehtdva voi kuulua vain yhteen prosessiin. Jos rajapintoja ei maaritell&
tarkasti, menetetddn prosessijohtamisen edut ja vastuunjakautuminen muuttuu seka-

vammaksi kuin funktionaalisessa organisaatiomallissa. (Lecklin, 2002, 147 — 149).

6.6 Prosessien kehittaminen

Yrityksen ydinprosesseista monet koskevat asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmista. Usein
nama ovat koko yritysta ja useita sidosryhmia lapileikkaavia prosesseja toimintoketjuis-
sa (Karrus, 2003, 211). Yrityksen toiminnan kehittdmiss& avainasemassa on tunnistaa
arvonlisdyksen kannalta olennaiset ydinprosessit ja pyrkid eliminoimaan ne prosessit,
jotka eivat tuota konkreettista arvoa ulkoisille tai sisdisille asiakkaille. (Karrus, 2003,
212). Prosesseja kehittdessa tulee niiden suorituskykyd myds pystya mittaamaan. Siina
tulee ottaa huomioon aika, laatu, kustannukset sek& tyontekijoiden ja asiakkaiden tyyty-
vaisyys. Jotta prosessien ohjaus toimisi, tulee jokaisella ydinprosessilla olla omistaja ja

kuhunkin prosessiin tulee olla omat sovelletut suorituskykymittarit (Karrus, 2003, 212).
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Prosessin kehittdmismalli voi yksinkertaisimmillaan koostua kolmesta osasta. 3-osainen
kehittdmismalli sisaltdd kohdat nykytilan kartoitus, prosessianalyysi seké prosessin pa-

rantaminen.

Jotta voidaan parantaa, on valttdmatonta selvittdd missa ollaan talla hetkelld. Kartoitus-
vaiheessa tulee keskittyd prosessitydn organisointiin, laatia prosessikuvaukset ja kaaviot
sekd arvioida prosessin toimivuus. Nykytilan kartoitus toimii pohjana laatujéarjestelmén
rakentamiselle. Kartoituksen avulla myos tehdaan paatoksia siitd, mitd prosesseja ale-
taan kehittéa. (Lecklin, 2002, 149). Tata vaihetta kutsutaan joskus myos kuvaus tai mit-
tausvaiheeksi (Laamanen, 2005, 209).

Analyysivaiheessa selvitetdan prosessiin liittyvat ongelmat ja etsitdan niihin ratkaisut,
analysoidaan laatukustannukset, tehddidn mahdolliset benchmarking- vertailut, valitaan
tyokalut, asetetaan mittarit ja arvioidaan kehittdmisvaihtoehdot. Prosessianalyysin pe-
rusteella valitaan kehittdmistapa joka voi vaihdella suurestikin laht6tilanteesta riippuen.
Joko prosessiin tehd&éan pienid muutoksia tai se uudistetaan kokonaan, tai rajuimmassa
tapauksessa prosessi ulkoistetaan tai lopetetaan kokonaan. (Lecklin, 2002, 150).

Kolmas vaihe eli prosessin parantaminen sisaltda parannussuunnitelman laadinnan, hy-
vaksymisen ja uudistetun prosessin kayttdoénoton. Kun prosessi on saatu parannettua,
palataan takaisin alkutilanteeseen. Prosessin toimivuutta tulisi arvioida saénnollisesti ja
tarpeen mukaan uudistaa. Tat4 kutsutaan prosessin jatkuvaksi kehittdmiseksi. (Lecklin,
2002, 150). Kaikki ndma vaiheet ovat yhteisid yleisimmille prosessien parantamiskon-
septeille. Jokaiseen kuuluu prosessien kuvaaminen, mittaus, analysointi ja ratkaisujen
testaaminen. Yhteiset piirteet voidaan kuvata Demingin ympyrassé. (kuvio 6.) (Laama-
nen, 2005, 209).
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PDCA - HYODYLLINEN MUUTOKSEN
MALLI (Demingin ympyra)

4. Korjaa/paranna (Act) 1. Suunnittele/aseta tavoitteet (Plan)
» Tutki tuloksia e + Mitd on tarkeintad saada aikaan?
* Mitd opimme? + Millaista muutosta haluamme?
« Mita voimme timan + Mita tietoja tarvitsemme?
perusteella ennustaa? A P * Jos kylla, suunnittele muutos tai testi
« Pddta, miten hyddynnat tietoja

3. Tarkista (Check) c 2. Toteuta/kokeile (Do)
* Havainnoi muutoksen « Toteuta haluttu muutos tai
tai testin vaikutukset = testi mielellaan pienessa

mittakaavassa.

5. Suunnittele
« toista vaihe 1 parantuneen ymmarryksen avulla

6. Toteuta
« jatka vaiheeseen 2 ja siitd eteenpdin

KUVIO 6. Demingin ympyra (Laamanen, 2005, 210)

6.6.1 Toimintatavat

Liiketoimintaprosessien kehittdmiseen on olemassa monia erilaisia toimintatapoja. Nai-
den kaikkien eri l&htokohdista syntyneiden ajattelutapojen pohjalta on yhdistamélla syn-
tynyt varsinainen prosessijohtaminen. (Karrus, 2003, 215). Jokainen ndista toimintata-
voista keskittyy hieman eri painopisteisiin, mutta jokaista niista kaytetdan yleisesti jos-

sain muodossa myds nykyisessa prosessien kehittdmisessa.

Toimintojohtaminen keskittyy taloudellisuuden kehittdmiseen ja operatiiviseen johtami-
seen. Silla pyritddn parantamaan yleiskustannusten kohdistettavuutta arvoketjun suun-
taisesti. Sitd kaytetddn yleensd laskentahenkildston toimesta tai projekteissa joissa on

tarkedd valvoa kustannuksia. (Karrus, 2003, 212).

Benchmarkingissa pyritddn mittaamaan ja vertailemaan toimintatapoja ja niiden suori-
tuskykya. Siind pyritddn mittaamaan oman yrityksen, toimialan tai muiden toimialojen
toimintamalleja ja kdytantdja ja tunnistamaan néista parhaat. Mittaustuloksia kaytetdan
sitten jatkossa oman toiminnan kehittdmisen tavoite- ja vertailukohteena. Benchmarkin-
gin kaytté on yleisinta teollisuusyrityksissd, jakelussa ja tuotekehityspuolella. (Karrus,
2003, 213).
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Rinnakkaissuunnittelu tarkoittaa ldhestymistapoja ja menetelmid, joilla markkinointi-
ideat muunnetaan mahdollisimman nopeasti tuotesuunnitelmiksi. Taméan tarkoitus on
lisata kilpailukykya lisaédmalla joustavuutta ja nopeuttamalla ideoiden kaupallistamista.
Rinnakkaissuunnittelua kéytetddn yleensd valmistavan teollisuuden tuotekehityksessa.
(Karrus, 2003, 213).

Lean Managementissé tarkoitus on tuottaa enemman arvoa asiakkaalle kéayttdmalla va-
hemman resursseja. Siind pyritddn saavuttamaan kevyt ja joustava organisaatio ja toi-
mintapa, eli toisin sanoen poistaa kaikki, mika ei tuota asiakkaalle lisdarvoa. Lean ma-
nagementtia on kaytetty erityisesti taantuma-aikoina seka ns. kriisi-yrityksissé. (Karrus,
2003, 213).

Supply Chain Management korostaa logistiikkaa. Se on lahestymistapa jossa tavara- ja
tietovirtoja koordinoidaan koko arvoketjussa raaka-ainetuottajilta lopulliselle asiakkaal-
le saakka. Siind pyritdan virtaviivaistamaan toimintaa koko arvoketjun tasolla poista-
malla turhia vélivaiheita ja valttdmalla valivarastojen kayttod. Kehittynyt tiedonvélitys
on mahdollistanut tdman mallin kdyton avoimilla markkinoilla ilman pitkélle menevaa
integraatiota. Supply Chain Management on yleista teollisuuden ja kaupan alalla. (Kar-
rus, 2003, 214).

Aikaan perustuva johtaminen nimensd mukaisesti korostaa aikaa kriittisend resurssina ja
suoritusten mittarina. Siind pyritddn ydinprosessien tarkasteluun ja lapimenoaikojen
radikaaliin pienentdmiseen eliminoimalla tuottamatonta aikaa. Ajankayttoa pyritaan
vahentdmaan tilaus-toimitusketjun l&pimenoajoissa ja asiakkaan toimitusajoissa. Aika-
perusteista johtamista kéytetddn ensisijaisesti tuotannossa ja tuotannon toimituksissa.
(Karrus, 2003, 214).

Laatujohtaminen perustuu tilastolliseen tuotantoprosessien ohjaukseen ja virheiden vé-
hentdmiseen pyrkivéaan tekniikkaan, mutta nykytilassaan se tarkoittaa kaikkien toiminto-
jen laadun varmistamista ja parantamista jatkuvan parantamisen menetelmilla. Painopis-
te on pienisséd mutta jatkuvissa parannuksissa. Laatujohtamisen tavoite on laadun raken-
taminen sisaan tuotantoprosessiin, jotta jalkikéteen tapahtuva virheiden tarkastus ja kor-
jaaminen saataisiin eliminoitua. Laatujohtamista kaytetédan niin teollisessa tuotannossa,

kuin palveluyrityksissa. (Karrus, 2003, 215).
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6.6.2 Prosessianalyysi & blueprinting

Prosessianalyysi on térkea tyokalu prosessien kehittdmisessa. Sen avulla voidaan tutkia
ja selvittad esimerkiksi, mik& on eri osapuolten rooli prosessissa, mitkd ovat prosessin
Kriittisia vaiheita, sekd missé ja miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. Tdéman perusteella
pystytaén 16ytamaan ratkaisuja tunnistettuihin ongelmiin. Tarkoituksena on ensin luoda
prosessikaavio, jossa havainnollistetaan prosessin eri vaiheet, vaiheiden ongelmat ja
ratkaisuehdotukset. (Moilanen yms. 2010, 158). Prosessikuvauksessa tuodaan ilmi pro-
sessissa kaytettavat resurssit, henkilosto, tyotavat ja tyokalut, lopputulos, toimintaympé-
ristén kuvaus ja rajapinnat muiden prosessien kanssa. Prosessikuvausta kutsutaan usein
my0s prosessikaavioksi. Kaaviossa kuvataan graafisesti informaatiovirrat, osallistuvat
tyontekijat sekd heidan roolinsa prosessin kannalta. Flow- kaavio puolestaan kuvaa
yleensd vain toiminnot ja informaatiovirrat. (Laamanen & Tinnild, 2009, 62).

Prosessin kuvaamistapa riippuu siitd, mihin tarkoitukseen kuvausta kaytetaan. Proses-
sinhallinta, ongelmanratkaisu tai tietojarjestelmien kehittdminen vaativat jokainen
omanlaisensa prosessikuvauksen. Prosessinhallinnassa prosessin tarkeimpien ideoiden
ja logiikan kuvaus korkeatasoisesti riittdd, kun taas muihin tarkoituksiin tarvitaan yksi-

tyiskohtaisempaa tietoa. (Laamanen & Tinnild, 2009, 62 — 63).

Palveluprosessin analysoimista varten on kehitetty blueprintingiksi kutsuttu toimintapa.
Se on prosessikaavio, joka kuvaa yksityiskohtaisesti palveluprosessin etenemisen, ja eri
osapuolten, myds asiakkaan, rooleja. Blueprintingin tarkoitus on objektiivisesti kuvata
prosessi niin etta jokainen osallistuva osapuoli ymmartéa samalla tavalla, millainen pal-
velukokonaisuus on. Tdma helpottaa palvelun kehittdmisesta keskustelemista. Blueprin-
tingissé tulee havainnollistaa palvelun tuotannon kokonaisprosessi, asiakaskontaktit,
tyontekijoiden ja asiakkaiden roolit seka asiakkaalle nakyvat ja nakymattomat tekijét.
(Moilanen yms. 2010, 158 — 159) . Seuraavassa on esimerkki (kuvio 7), jossa on erotel-
tu tekijoiden ndkyvyys asiakkaille, tapahtumien rajapinnat seka asiakkaan ja yrityksen
omat prosessit prosessikaaviosta (Moilanen yms.) 2010, 159).
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KUVIO 7. Blueprinting kaavio hotellihuoneen varaamisesta (Moilanen yms. 2010, 159)
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7 POHDINTA

Taman opinnaytetyon lahtokohtana oli yrityksen asiakaspalautusprosessin tutkiminen
ongelmakohtien l6ytamiseksi ja kehitysehdotuksien laatiminen ndiden ongelmien rat-
kaisemiseksi. Aiheen valinta oli helppoa, koska tydskentelen itse péivittdin tdman pro-
sessin parissa ja olin havainnut, ettd se kaipaa parantamista. Suurimmaksi ongelmaksi
olin kokenut sisdisen tiedonkulun sek& kasittelyajan venymisen varastolla. Naihin on-
gelmakonhtiin ratkaisuehdotuksia tassé tydssa myos l10ytyi.

Helppouden lisaksi tydskentely prosessin parissa jatkuvasti aiheutti osaltaan myds on-
gelmia. Oli hankalaa lahestya aihetta objektiivisesti kun oli itse sen “keskelld” koko-
ajan. Koska suurin osa havainnoista oli itseni tekemid, saattoi tdméa aiheuttaa myos jon-
kinlaista vaaristymaa ratkaisuissa, ajatellen sitd, palvelevatko ne parhaalla tavalla kaik-
kia osapuolia. Pyrin kuitenkin ottamaan huomioon myos asiakkaiden kanssa viestivien
myyntiapulaistemme ongelmia haastattelemalla yhtd heistd. Koska siséinen viestinta
tassa prosessissa oli tarkedssa osassa, oli hyva kuulla myos toisen osapuolen mietteité

ongelmista.

Opinnaytetyon tuloksena saatuja parannusehdotuksia on jo otettu kayttoon yrityksessa,
joka osaltaan kertoo siité, ettd ne ovat olleet onnistuneita ja kaytannollisid. Nailta osin
voidaan myos sanoa, ettd tyolle asetetut tavoitteet tayttyivat. Parannukset ovat koske-
neet eri osapuolia prosessista, niitd on toteutettu niin varastolla kuin toimiston sisdisessa
viestinnassad. Asiakkaiden tiedottamiseen liittyvat parannukset ovat toistaiseksi vield
tyon alla. Jotkin parannuksista eivédt nykytilanteessa olleet toteutettavissa erinéisista
rajoituksista johtuen, mutta ndihin on mahdollista palata siind vaiheessa, jos yritys uu-

distaa tietojarjestelmiaan.
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