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Opinnaytetydn tavoitteena oli kuvata toimeksiantajayrityksen asiakaspalveluprosessi, mitata
siihen kuuluvia suorituksia, etsia prosessin ongelmakohdat ja ehdottaa niihin ratkaisuja.
Rutiinitdiden hoitoa tehostamalla pyrittiin vapauttamaan asiakaspalvelijoiden aikaa varsinaiseen
asiakaspalveluun ja ndin parantamaan palvelun laatua. Ty tehtiin tyontekijéiden haastattelujen
ja tyopaikalla suoritettujen mittausten pohjalta. Lisaksi kaytettdvissa olivat toimeksiantajan
tydajan seurantaan liittyvat tietokannat.

Teoriaosuudessa perehdytddn ensin logistiikan ulkoistamiseen, 3PL-yrityksiin, ulkoistamisen
tavoitteisiin seka haittoihin. Toisessa teorialuvussa pohditaan asiakaspalvelun merkitysta
logistiikalle, yritysten valistd asiakas- ja kumppanuussuhdetta sek& ulkoistavan yrityksen
kriteereita 3PL-kumppanille.

Tuloksissa kuvataan, minkalaisista tehtévista asiakaspalvelijan tydpaiva koostuu, kuinka kauan
kestdd erilaisten |ahetteiden luominen ja miten asiakkuuskohtainen tyémaara Kkorreloi
lahetysméaérien kanssa. Niistéd voitiin huomata, kuinka asiakkaan vajain tiedoin toimittamat
myyntitilaukset hidastavat prosessia yllattavan paljon. Liséksi havaittiin, ettei asiakkuuden
asiakaspalveluun kohdistama rasitus valttimattd ole suoraan suhteessa lahetysmaariin.
Tyontekijoiden haastatteluissa esille nousivat erityisesti kommunikaatioon ja sisdisiin
prosesseihin liittyvat ongelmat.

Lopuksi toimeksiantajalle ehdotetaan ratkaisuja esille nousseisiin  ongelmiin. Pitamalla
perusprosessinsa yksinkertaisina ja puuttumalla poikkeamien juurisyihin pelk&n ongelmien
kiertdmisen sijaan voitaisiin karsia arvoa lisaéamattomia tyovaiheita. Nain asiakaspalvelijoiden
tydbmaara vahenisi ja asiakkuuksien tuurattavuus paranisi. Liséksi esimerkiksi tiedottamisesta
vastaavien vastuuhenkildiden nimeaminen edistéisi tiedonkulkua ja siten toimitusketjun

lapinakyvyytta.
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DESCRIPTION AND DEVELOPMENT OF THE 3PL
CUSTOMER SERVICE PROCESS

The objective of this thesis was to describe the commissioner company’s customer service
process, measure the functions related to it, point out its flaws and propose solutions for them.
By optimizing routine office tasks related to the process, more of the customer servant’s time
could be freed up for actual customer service work, thus increasing the service quality
perceived by the customer. The study was conducted by interviewing employees and clocking
functions performed by them. The company’s working time database was also available.

The theory section first focuses on outsourcing logistics, 3PL-companies and the pros and cons
of outsourcing. The second theory section addresses the significance of customer service in
logistics, business-to-business customer relationship and the criteria related to choosing a 3PL
partner.

The results portray what an average working day of a customer service employee consists of,
how long it takes to create a picking order based on different kinds of customer orders, and
whether or not there is correlation between time spent serving a customer and consignments
sent by said customer. An observation was made, that the process was greatly slowed down by
incomplete sales orders sent by customers. Another matter pointed out was that the plain
amount of customer orders was not the only variable to be considered when evaluating the
workload laid on customer service by a customer company. Interviews with employees
emphasized the need for better communication across the supply chain as well as problems
with broken internal processes.

Several possible solutions were proposed to help improve the flawed policies pointed out by the
employee interviews. By keeping core processes simple and fixing the root causes of problems
rather than developing workarounds would help reduce non-value-adding tasks performed by
the customer service employees, hence reducing their workload and making it easier for them
to fill in for one another.
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1 JOHDANTO

Asiakastyytyvaisyys on hintojen ohella logistiikkapalveluyrityksen tarkeimpia
kilpailuvaltteja. Olennainen osa hyvan asiakastyytyvaisyyden yllapitdmista on
asiakasrajapinnan hoito. Sen liséksi, ettd tuote on kunnossa ja kilpailukykyisesti
hinnoiteltu, on myds kommunikaation sujuttava ongelmattomasti. Yksikaan yri-
tys ei voi loputtomasti polkea katteitaan, vaan kilpailijasta erottuakseen on asi-
akkaalle voitava tarjota lisdarvoa my6s muilla tavoin. Yksi tapa on hyva asia-

kaspalvelu.

Paremman asiakaspalvelun tarjpaminen on noussut korkealle myds taman
opinnaytetydn toimeksiantajayrityksen ylimman johdon prioriteettilistalla. Suu-
rimmaksi esteeksi laadun parantamiselle on koettu asiakaspalvelijoiden resurs-
sien rajallisuus ja tietynlainen palvelukonseptin puute. Toimeksiantajan toiveena
oli opinnaytetyd, joka auttaisi tehostamaan asiakaspalvelijoiden rutiinitdiden
hoitoa, jolloin aikaa varsinaiseen asiakkaan palvelemiseen jaisi enemman ja

vasteaikoja saataisiin lyhennettya.

1.1 Tyon tavoitteet

Ensimmainen tyon kolmesta p&étavoitteesta on luoda kuvaus toiminnasta sel-
laisena, kuin se téalla hetkella on. Tarkoitus on, etta prosessia ja toimintamalleja
pystyy tarkastelemaan ja arvioimaan myods henkild, joka ei ole itse toiminut ky-
seisessa tyotehtdvassa. Luotu kuvaus palvelee esimerkiksi asiakaspalvelun
esimiehia ja prosessien kehittamisesta vastaavia tahoja.

Kuvauksen tueksi on maarad tuottaa myds mittaustuloksia suoritusten kestosta
yrityksen kayttoon. Valikoitujen asiakkuuksien lahetteiden luontia tullaan kellot-
tamaan sekunnin tarkkuudella, ja laskemaan tulosten perusteella keskiarvo lah-
tevan rivin vaatimasta ty0ajasta asiakaspalvelussa. Talla hetkella nain tarkkaa
tietoa ei yrityksella toistaiseksi ole ollut kaytdossaan. Kerétty aineisto tulee aut-
tamaan yritystd palveluiden hinnoittelussa seka henkilostéresurssien kayton

optimoinnissa, jotka toistaiseksi ovat perustuneet arvioihin.
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Toinen paatavoite on eri toimintamallien vertailu. Tyontekijoiden haastattelujen
ja kerétyn datan perusteella on tarkoitus |0ytaa parhaiten toimivat ja tehok-
kaimmat toimintamallit sekd selvittdd niiden kayttékelpoisuutta myds muiden
asiakkuuksien hoidossa. Parhaita kaytantdja kopioimalla pyritéan korvaamaan
vahemman tehokkaat ja ongelmalliset toimintamallit sek& luomaan mahdolli-

simman yhtenainen toimintakonsepti koko yrityksen asiakaspalveluty6hon.

Kolmantena ja viimeisena péaatavoitteena on paikallistaa tyontekijoiden esille
nostamat tyobn ongelmakohdat ja niiden syyt sekéd esittaa niihin konkreettisia
ratkaisu- ja kehitysehdotuksia. Taydellisesti onnistuessaan opinnaytetydé myoés
vastaa esittamiinsa kysymyksiin, ja siitd on valitonta hyotya asiakaspalvelijoiden

tyon tehokkuuden kehittamisessa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytteen tekija tyoskentelee itse asiakaspalvelijana toimeksiantajayrityk-
sessd, joten aihe on siten tuttu ja luonteva. Kirjoittajan omien tietojen ja koke-
musten lisdksi tutkimusaineistona toimivat muiden tyontekijoiden haastattelut,
yrityksen tybajan seuranta ja muut tietokannat seka paikan paalla mitatut suori-

teajat.

1.3 Tutkimusongelma ja tyon rajaus

Ty6 kasittelee logistiikkakeskuksen asiakaspalvelutydskentelyd, joka on péaat-
teen edessa tapahtuvaa toimistotyota. Varastossa tapahtuva operatiivinen tyo,
kuten kerdily ja tavaran vastaanotto, ovat tastd kokonaan erillisia prosesseja.
Operatiivisiin prosesseihin saatetaan jonkin asiakaspalvelun tyétehtavan merki-
tyksen selventamiseksi viitata, mutta niita ei ole muuten ty6ssa tarkoitus kasitel-

1a.

Paamaarana on auttaa tehostamaan asiakaspalvelijoiden rutiinitdiden hoitoa ja
luoda puitteet, joissa asiakkaan palvelemiseen seka lisdarvon tuottamiseen jaa

nykyisilla resursseilla enemman aikaa. Varsinaiseen asiakaspalvelun laatuun tai
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laadun parantamiseen ei ole tarkoitus ottaa kantaa. Taman vuoksi my6s asia-

kasnékokulma on rajattu tyon ulkopuolelle.

Tavoitteen saavuttamista varten ei katsottu valttdmattomaksi mitata jokaisen
toimeksiantajayrityksen asiakkuuden suoritusaikoja. Tyoémaaran kohtuullista-
miseksi tarkemman tarkastelun alle valikoitiin muutamia toimintatavoiltaan riitta-
vasti toisistaan poikkeavia yrityksia. Valittujen yritysten katsottiin edustavan riit-
tavan kattavasti toimeksiantajan asiakaskirjoa. Siksi saatujen tulosten voidaan

olettaa vastaavan muiden samankaltaisten asiakkuuksien suoriteaikoja.

Tehtyjen haastattelujen perusteella nousi esille kysymyksia toimeksiantajan IT-
jarjestelmaan ja sen kehitykseen liittyen. Jarjestelman kehitys on kuitenkin kes-
kenerdinen projekti, josta vastaa erillinen projektiryhma. Liséksi aihe on luon-
teeltaan sellainen, ettd syvempi perehtyminen siihen vaatisi huomattavaa alan
erityisosaamista. Siksi jarjestelmaan liittyviin kysymyksiin paatettiin olla tassa

opinnaytetydssa ottamatta voimakkaasti kantaa.

Tavoite on kuvata taman hetkinen tilanne, etsia sen ongelmakohdat ja ehdottaa
niihin ratkaisuja ja parannuksia. Esitettyjen kehitysehdotusten implementointi ja
seuranta jaa tyon ulkopuolelle toimeksiantajan oman harkintansa mukaan suori-

tettavaksi.
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2 LOGISTIIKAN ULKOISTAMINEN

Logistiikan ulkoistamisella tarkoitetaan yhden tai useamman logistisessa ketjus-
sa tapahtuvan toiminnon, kuten kuljetuksen, varastoinnin tai niita ohjaavan tieto-
jenkasittelyn, ostamista palveluna ulkopuoliselta yritykseltd. Ensimmainen toi-
minto, jota yritykset alkoivat ulkoistaa, olivat kuljetukset, jotka sittemmin on var-
sin laajalti siirrytty teettamaéan ostopalveluna. Mydhemmin syntyi laajamittai-
sempia palvelukokonaisuuksia ja niiden tarjoamiseen erikoistuneita yrityksia.
(Sakki 2003, 206.)

Edelleen logistiikkatoiminnoista eniten suomalaisissa teollisuus- ja kaupan alan
yrityksissa on ulkoistettu kuljetuksia. Vuonna 2014 kaupan alan yrityksista peréti
97 % oli kokonaan tai osittain ulkoistanut kotimaan kuljetuksensa ja 87 % kan-
sainvaliset kuljetuksensa. Teollisuusyrityksilla vastaavat luvut olivat 93 % ja 77
%. (Solakivi ym. 2014, 78-79.)

Kokonaisvaltaisemmin logistista arvoketjua hallitsemaan on syntynyt niin sanot-
tuja logistiikkaintegraattoreita, joiden tavoitteena on poistaa ketjun koordinoi-
mattomuudesta aiheutuvia lisdkuluja. Tallaisia kuluja ovat esimerkiksi useista
eri toimijoista ja irrallisista tietojarjestelmista aiheutuvat ylimaaraiset lastaukset
ja purut ynna muut kasittelyvaiheet seka eri yritysten valiset lukuisat laskutusta-
pahtumat ja omien erillisten tietojarjestelmien yllapito- ja operointikustannukset.
Kayttamalla ulkopuolista asiantuntijaa tilaus-toimitusketjun hallintaan ja opti-
mointiin saadaan siita kokonaisuudessaan nopeampi, edullisempi ja asiakkaan
kannalta helpommin hallittava. (Sakki 2003, 207.)

Logistiikkapalveluntarjoajien omien arvioiden mukaan suurin kasvupotentiaali
seuraavan 5 vuoden aikana ndhdaan logistiikan tietojarjestelmien, lisdarvopal-
veluiden seké& varastoinnin ulkoistamisessa. Liki puolet palveluntarjoajista uskoo
myos kotimaisten kuljetusten ulkoistamisen lisdantyvan tulevaisuudessa. Nain
siitd huolimatta, etta ulkoistamisaste on jo nyt hyvin suuri. Kaiken kaikkiaan ul-

koistamisen lisaantymiseen suhtaudutaan melko optimistisesti. Ainoastaan kan-
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sainvalisten kuljetusten ja huolinnan ulkoistamisen lisdantymiseen nykyisesta
uskoo alle 40 %. (Solakivi ym. 2014, 81.)

Kuitenkin vuosien 2006 ja 2009 tilanteeseen verrattuna yritykset suhtautuvat nyt
aiempaa varovaisemmin logistiikkansa ulkoistamiseen. Odotukset saavutetta-
vista sdastdista ja tehostamishyodyista eivat ole enda yhta optimistisia kuin ai-
kaisemmin. Sen sijaan yritykset ovat huolissaan siita, ettd he saattavat menet-
taa logistiikkansa kontrollia. (Solakivi ym. 2014, 151.)

Ulkoistaminen onkin aina strategisesti merkittava péatos, jossa oikean kumppa-
nin valitseminen on erityisen tarkeaa. Kertaalleen ulkoistetun toiminnon uudel-
leen kotouttaminen on &arimmaisen vaikea prosessi, ja myos logistiikkakump-
panin vaihtaminen vie paljon aikaa ja rahaa. Siksi ulkoistamisprosessi on val-
misteltava huolella ja kumppanuussuhteen kehittdmiseen seka kommunikaation
yllapitdmiseen on panostettava molempien osapuolten toimesta jatkuvasti.
(Sakki 2003, 212-213.)

Vuoden 2014 Logistiikkaselvityksessa tarkeimmiksi logistiikan ulkoistamisen
motiiveiksi suomalaiset yritykset mainitsivat asiakaspalvelun parantamisen, kus-
tannusten joustavuuden, ulkoistamisen tarjoamat kustannussaastot seka yrityk-
sen ydintoimintoihin keskittymisen. Suurimmiksi esteiksi ulkoistamiselle taas
nostettiin epavarmuus palvelutason parantumisesta, kontrollin menettaminen ja
logistiikkapalveluyritysten riittamaton osaamistaso. Tuloksista paateltiin, etta
ulkoistamista harkitsevat logistiikkapalveluyrityksen potentiaaliset asiakkaat ha-
kevat ulkoistamispé&toksella muita kuin kustannuksiin liittyvia hy6tyja. Nain ol-
len tahtotilan palveluita tarjoavassa yrityksessa tulisi olla toiminnan laadun ja
asiakasviestinnan kehittdminen mahdollisimman korkealle tasolle. (Solakivi ym.
2014, 82—-84.) Toisen, vuonna 2006 suoritetun ja yleisesti ulkoistamista kasitte-
levan suomalaistutkimuksen mukaan suurin yksittéainen toimittajavalinnan kritee-
ri oli kuitenkin hinta (Deloitte 2006, 15).

Tutkitusti yleensa onnistuneita ovat ulkoistukset, joissa ulkoistettava toiminto on
yksinkertainen, méaaritelty ja tunnetaan hyvin, projekti on hyvin suunniteltu ja

dokumentoitu, tavoitteet ovat realistisestiset ja hyvin maaritellyt, sopimukset
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ovat selkeat seka mittarit ja vastuunjako hyvin maaritelty. Liséksi vastuualueille
on nimetyt vastuuhenkilot, ja luottamus seka viestinta ovat kunnossa. Keskeista
ulkoistuksen tavoitteiden toteutumiselle tai toteutumatta jadmiselle on myo6s
toimittajan kyky vastata asiakkaan muuttuneisiin tarpeisiin. Tyypillisesti ulkois-
tuksen tavoitteet eivat toteudu, mikali yhteistydn johtamisessa on resurssipulaa,
toimintamalli ei muutu ulkoistuksen jalkeen, viestintd on heikkoa, toimittaja ei
kykene toimittamaan tai silla tapahtuu olennaisia henkiléstomuutoksia. Myds
yksinkertainen toimintakulttuurin erilaisuus asiakkaan ja toimittajan valilla voi
tappaa projektin. (KPMG 2007, 6.)

2.1 3PL ja logistiikkakeskukset

Lyhenne 3PL johdetaan sanoista third-party logistics. 3PL-yritys tuottaa sopi-
muksenalaisesti logistiikkapalveluita toiselle yritykselle. Se hoitaa toimitusketjua
toimittajalta loppuasiakkaalle omistamatta itse tuotteita missééan vaiheessa, jos-
ta sana thrid-party juontuu. 3PL-palveluntuottaja voi huolehtia toimitusketjusta
joko kokonaan tai osittain. Perusmuodossaan 3PL kasittda sen oman varaston
ja jakeluverkoston, joiden lisdksi se voi tarjota asiakkaalleen erilaisia lisdarvo-

palveluita. (Aguezzoul 2009, 1.)

Logistiikkakeskus on alue, jossa logistiikkapalveluyritykset harjoittavat logistisia
toimintoja. Tyypillisesti logistiikkakeskukseen on keskitetty varastointia, rahdin
lajittelua, kuljetukseen ja jakeluun liittyvid toimintoja sek& logistiikkaan liittyvia
lisdarvopalveluita, kuten uudelleenpakkausta, merkkausta ja myyntikunnostus-
ta. Logistiikkakeskus voi yhdistaa erilaisia kuljetusmuotoja tai toimia runko- ja
jakeluautoliikenteen solmukohtana. Logistiikkakeskukset tarjoavat pysahdyspis-
teend toimimalla my6s mahdollisuuden erilaisten tuotantoketjustrategioiden,

kuten tuotannon viivastyttdmisen, hyddyntadmiseen. (Logistiikan Maailma 2016.)
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2.2 Ulkoistamisen syyt ja tavoitteet

Ulkoistamispa&atokseen johtavat p&édasiallisesti halu keskittyd omaan ydinosaa-
miseen seka tarve tehda kiinteistd kustannuksista muuttuvia kustannuksia.
Aloittavalla yrityksella ei usein ole pddomaa eika osaamista luoda sen tarpeisiin
riittavaa logistiikkakoneistoa tyhjasta, mikali yrityksen toiminnan ydin on taysin
muualla. Palveluntarjoajalla on tarkoitukseen hiotut rakennuspalikat ennestaén
kaytéssaan, joten ostamalla palvelun valttyy aloittava yritys suurelta ja pitkaai-
kaiselta alkuinvestoinnilta, jonka onnistumisesta silla ei ole takeita. Lisaksi alalle
suuntautuneella yrityksella on usein mahdollista toimia kustannustehokkaammin
suurten synergiahyo6tyjen vuoksi. Palvelun ostajan ei myoskaan tarvitse sitoutua
toimintaan yhta pitkaksi aikaa, kuin se rakentamalla itse oman toimitusketjunsa
joutuisi. (Jalanka ym. 2003, 10-11.)

Logistiikkapalveluyritykseltd entuudestaan l6ytyvan osaamisen ja kapasiteetin
myo6ta paitsi valtytddn suurelta alkuinvestoinnilta, saadaan muuttuviin kustan-
nuksiin myo6s joustavuutta. Mikali yrityksen volyymeissa esiintyy voimakasta
sesonkiluontoisuutta tai muunlaista kysynnan vaihtelua, sen ei ostopalveluita
kayttamalla tarvitse hiljaisina aikoina maksaa silla hetkella tarpeettomasta hen-
kilostosta, tiloista ja kalustosta. (Sakki 2003, 208—-209.)

Jo pelkan puhtaan kokonsa puolesta logistiikkapalveluyrityksen voi olla mahdol-
lista toimia yksittaista asiakasyritysta kustannustehokkaammin. Sen on mahdol-
lista kayttdd henkilostbdan ja kalustoaan ristiin eri asiakkuuksissa. Lisaksi se
pystyy asiakkaidensa volyymit yhdistamalla jarjestamaan kuljetukset tehok-
kaammin. Myos valillista saastdéa syntyy, kun kaikkien asiakkaiden toimintaan
liittyvat kuljetusjarjestelyt ja hintojen kilpailuttamiset voidaan tehda kerralla.
(Sakki 2003, 208—-209.) Saastda voivat tuoda myos esimerkiksi erot alojen tyo-
ehtosopimuksissa (Jalanka 2003, 11). Tastéa johtuen logistiikkayrityksen voi olla
katteen lisddmisen jalkeenkin mahdollista tarjota palveluitaan edullisemmin kuin

asiakasyritys itse pystyisi ne jarjestamaan.

Vuosittain suoritettava yhdysvaltalaistutkimus osoittaakin, ettd ulkopuolista pal-

veluntarjoajaa logistiikkatoiminnoissaan kayttavat yritykset saavuttivat ulkoista-
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malla mitattavissa olevia parannuksia seka laadussa ettad kustannuksissa. Kuvio
1 esittaa vastaajien raportoimaa kehitysta logistiikan kokonaiskustannuksissa,
varastointikustannuksissa ja kiinteissd kustannuksissa seka tuotteiden saata-
vuudessa ja palvelutasossa. Luvut ovat viimeisessa kolmessa tutkimuksessa

olleet joka vuosi kasvussa. (Langley & Capgemini 2015, 12-13.)

Logistics Cost Reduction 15 % 11 % 9 %

Inventory Cost Reduction 8 % 6 % 5 %

Logistics Fixed Asset Reduc-

0, 0, 0,
tion 26 % 23 % 15 %
Changed 58 % 66 % 60 %
From
Order Fill Rate
Changed 65 % 68 % 66 %
To
Changed 67 % 68 % 61 %
From
Order Accuracy
Cha}rr;ged 72 % 69 % 66 %

Kuvio 1. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten 3PL-kokemuksistaan raportoi-
mia konkreettisia hyotyja (Langley & Capgemini 2015, 12).

Edella mainitut perusteet ulkoistamiselle korostuvat entisestadn, kun puhutaan
verkkokaupasta. Ulkoistamalla logistiikkatoiminnot verkkokauppayrityksen on
mahdollista aloittaa toimintansa pienelléakin padaomalla ja henkilostolla seka kes-
kittya oman varaston ja jakeluverkostonsa rakentamisen sijaan esimerkiksi
markkinointiin ja asiakaspalveluun. Verkkokauppayrityksella on yleensd myos
potentiaalia kasvaa hyvinkin rajahdysmaisesti, ja voimakkaaseen volyymien
nousuun pystyy suuren logistiikkakumppanin olemassa oleva infrastruktuuri

huomattavasti ketterammin sopeutumaan. (Bayles 2002, 301-303.)
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2.3 Ulkoistamisen haasteet ja haitat

Ulkoistamispéaatoksella on aina kauaskantoisia seurauksia. Mikali valittu palve-
luntarjoaja osoittautuu yrityksen kannalta huonoksi valinnaksi, on sita enaa
hankala vaihtaa tai toimintoa kotiuttaa. Lisaksi ulkoistamisen jalkeen kyseisen
osa-alueen osaamistaso oman organisaation sisélla yleensa laskee, mika edel-
leen hankaloittaa toiminnon palauttamista itse toteutettavaksi. Osaamistason
lasku myOs hankaloittaa ulkoistetun palvelun kustannusten tai sité toteuttavan

henkiloéston osaamistason arviointia. (Ritvanen ym. 2011, 143.)

Kenties suurin ulkoistamiseen liitettdva uhkakuva on ulkoistettavan toiminnon
kontrollin menettdminen ja jaykkyys. Tahan johtaa usein hintakilpailu ja kattei-
den polkeminen. Karjistynyt esimerkki [0ytyy IT-alalta, jossa ulkoistuksen toimit-
tajavalintaa hallitsi pitkdan puhtaasti hinta. Tutkimuksen mukaan jatkuva pape-
rinohuilla katteilla toimiminen johti ennen pitkdé heikentyneeseen joustavuuteen
ja innovaatioon, joiden merkitystd omalle toiminnalleen asiakasyritykset eivét
olleet todella tiedostaneet toimittajavalintaa tehdessaéan. Lopulta paadyttiin tilan-
teeseen, jossa innovatiivisuus oli asiakkaiden tarkeimmaksi arvioima ja palve-

luntarjoajien huonoiten hallitsema osa-alue. (Krishnamurthy ym. 2007, 4-5.)

Myds logistiikan ulkoistamiseen liittyy tietynlainen kontrollin luovuttaminen ulkoi-
selle toimijalle. Sailyvan kontrollin maara riippuu paljolti siita, kuinka hyvin tie-
donkulku yritysten valilla toimii. Koska asiakasyritys ei ole jatkuvasti tietoinen
mahdollisista poikkeamatilanteista, se ei voi mydskaan reagoida niihin yhta no-
peasti, kuin jos toiminto toteutettaisiin oman organisaation sisalla. Palveluntar-
joajan toimintaa ja laatua on myds vaikeampaa mitata ja valvoa kuin oman or-
ganisaation. (Wang & Regan 2009, 5-6.)

Yksi keskeisia ulkoistamisen haasteita voi olla saada yritysten IT-jarjestelmat
kommunikoimaan keskenaan sujuvasti (Jalanka ym. 2003, 13). Jo vuosituhan-
nen alusta lahtien valtaosa asiakkaista on arvioinut IT-osaamisen olennaiseksi
osaksi 3PL-toimintaa. Kuten kuvio 2 osoittaa, palveluntarjoajien osaaminen ei
ole kuitenkaan kovinkaan hyvin tayttanyt asiakkaan odotuksia. Vaikka ero odo-

tusten ja toteutuneen tason valilla on kaventunut, on silti edelleen vain 60 %
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vuonna 2014 tutkimukseen vastanneista sitd mieltd, ettd toimittajan IT-
osaaminen on tyydyttavalla tasolla. (Langley & Capgemini 2015, 16-17.)

98%
100% 96%
: 91% ggu, 92% 92% 92% 94% 939 94%

89% 0
90% 85% 88%
80%
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0%
60% 4% I54% 85 304, IIO5%
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40% = 5% %
30% %
20%
10%
0%

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

2

m | T-Capabilities Necessary Element of 3PL Expertise

m Shippers Statisfied with 3PL IT Capabilities

Kuvio 2. 3PL-palveluntajoajien IT-osaaminen suhteessa asiakkaan odotuksiin
(Langley & Capgemini 2015, 17).

Logistiikkapartneria harkitsevan verkkokauppayrityksen on huomioitava, etta
B2C ja B2B ovat luoteeltaan erilaisia toimintaympaéristoja. Monella palveluntar-
joajalla voi olla paljon logistiikkaosaamista, mutta silti vahan kokemusta B2C-
logistiikasta, ja loikka perinteisemmasta logistiikasta verkkokaupan pariin voi
olla odotettua haastavampi. Kappaletavaran ja kuluttaja-asiakkaiden parissa
menestyminen vaatii enemman IT-osaamista ja asiakaspalvelua. Mikali toimitta-
ja ei pystykdan vastaamaan naihin verkkokaupan vaatimuksiin, on asiakkaan
mahdotonta saada oma asiakaspalvelunsa vaadittavalle tasolle. (Bayles 2002,
304.) Osana asiakaspalvelua vaaditaan tdna paivana kuluttajan tarpeet huo-
mioivia innovatiivisia ratkaisuja myos jakeluverkolta. PostNord-konsernin vuon-
na 2015 teettdman kyselyn mukaan harva pohjoismaalainen esimerkiksi suosii
toimitustapana kotiinkuljetusta paivasaikaan. Suosittuja ovat erilaiset noutopis-
teet ja pakettiautomaatit, joista asiakas voi itse noutaa lahetyksen. (PostNord
2015, 12))
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3 ASIAKASPALVELUN MERKITYS LOGISTIIKASSA

Asiakaspalvelun rooli osana logistista kilpailukykya on jatkuvasti kasvussa. Ta-
han vaikuttavat padasiassa kaksi tekijad — kuluttajien kasvaneet odotukset ja
teknologisen osaamisen kehittyminen. Kuluttajan odotukset ovat lantisen maa-
ilman vaurastuessa kasvaneet esimerkiksi vaeston nousseen koulutustason ja
tuotteiden helpomman vertailtavuuden vuoksi. Korkealaatuisen tuotteen liséksi
kuluttaja odottaa tana paivana myos hyvalaatuista palvelua tuotteen toimittajal-
ta. Toisaalta kehittynyt teknologia on mahdollistanut entistd samankaltaisem-
pien tuotteiden valmistamisen yha useammille yrityksille esimerkiksi benchmar-
king-projektien, tydvoiman liikkuvuuden ja koulutusohjelmien ansiosta. Kun erot
itse tuotteiden valilla ovat yhd marginaalisempia, nousee toimittajan tarjoama
asiakaspalvelu yha tarkeammaksi kilpailutekijaksi. (Harrison & van Hoek 2002,
30-31.)

Asiakaspalvelun laatu voidaan jakaa tekniseen ja toiminnalliseen. Teknisella
laadulla tarkoitetaan niitd palveluita, jotka yritys on paattanyt haluavansa tarjota
asiakkaalleen ja hankkinut kayttoonsa. Tallaisia ovat esimerkiksi tietojarjestel-
mat, kuljetuskalusto, varastot ja muut rakennukset seka tietyn osa-alueen asi-
antuntemus. Teknisen laadun taso maaraytyy pitkalti yrityksen valitseman stra-
tegian mukaan, ja siihen sisaltyvét asiat voi teoriassa kuka tahansa ostaa rahal-
la. Toiminnallinen laatu taas henkilGityy pitkalti itse asiakaspalvelijaan, ja sen
tason maarittelee yrityksen sisainen osaaminen. Esimerkkeja toiminnallisesta
asiakaspalvelusta ovat palvelualttius, ammattitaito, palveluilmapiiri, asiakassuh-
teen hoito ja ulkoasu. Yleensa juuri toiminnallisista elementeistd muotoutuu ajan

mittaan yrityksen imago. (Hokkanen ym. 2004, 324-325.)

Logistiikkaan liittyvat asiakaspalvelutapahtumat taas voidaan jakaa karkeasti
kolmeen kategoriaan — ennen kauppatapahtumaa, kauppatapahtuman aikana ja
sen jalkeen tarjottavaan asiakaspalveluun. Ennen kauppatapahtumaa tarjottava
asiakaspalvelu koostuu paé&asiassa erilaisista suunnitelmista, joita palvelun su-
juvuuden ja asiakkaan tarpeiden huomioinnin eteen on tehty. Téllaisia ovat esi-

merkiksi kirjalliset asiakaspalvelulinjaukset, mahdolliset nimetyt vastuu- ja yh-
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teyshenkilot, yhteydenpidon helppous sek& joustavuus erilaisten asiakastarpei-
den suhteen. Tapahtuman aikana tarjottava asiakaspalvelu liittyy itse logistiik-
kapalvelun nopeuteen, laatuun ja lapinakyvyyteen. Tapahtuman jalkeen tarjot-
tava palvelu taas keskittyy esimerkiksi reklamaatioiden kasittelyyn ja korjaaviin

toimenpiteisiin poikkeamatilanteissa. (Harrison & van Hoek 2002, 33-34.)

Erilaiset tavoitteet toimitusketjun parantamiseksi ovat usein kesken&aan ristirii-
dassa. Siksi palveluntarjoajan on tarke&aa tuntea asiakkaansa, suunnitella sita
kautta mahdollisimman asiakaslahtéinen toimintatapa ja valita asiakkaan |ahto-
kohdista paras asiakaslupaus. Sama yritys ei voi olla yhta aikaa hintajohtaja,
tarjota parasta palvelua ja silti raataldida palveluitaan viimeista piirtoa myodden
asiakkaan tarpeisiin. Kun asiakas edellyttd& laadukkaampaa palvelua, h&n on
my06s valmis maksamaan korkeampaa hintaa ja toisaalta palveluntarjoajan on
talléin myds varauduttava kustannusten nousuun. Hyvan palvelun tarjoaminen
edellyttaa koko toimitusketjulta joustavuutta, toimintojen saumattomuutta ja la-
pindkyvyytta. Paatoksia on pystyttava tekemaan nopeasti, toimintoja suoritetta-
va samanaikaisesti ja arvoa lisaamattomat vaiheet on eliminoitava. Myds kaik-
kien kaytettavien yhteistybkumppaneiden olisi mielellaén sitouduttava toimitus-

ketjulle valittuun strategiaan. (Ritvanen ym. 2011, 14-16.)

Hyvaa asiakaspalvelua on siis vastata asiakkaan tarpeisiin mahdollisimman
tarkasti. Asiakkaalle logistiikkapalvelun tarkein kriteeri ei kuitenkaan suinkaan
aina ole korkea palvelutaso, vaan kustannukset saattavat monesti painaa vaa-
kakupissa yhta paljon tai enemman. Logistiikkapalvelun tarjoajan tehtava onkin
tarjota laadultaan asiakkaan tarpeet tyydyttavaa palvelua mahdollisimman edul-
lisesti (Ritvanen ym. 2011, 27). Tyydyttava taso luonnollisesti vaihtelee asia-
kaskohtaisesti, ja parempaa asiakaspalvelua voikin paradoksaalisesti olla myos
laadultaan heikomman, halvemman logistiikkapalvelun tuottaminen, mikali asia-

kaan tahtotila on vain teettaa tyo niin edullisesti kuin mahdollista.

B2C-logistiikan parissa toimiminen asettaa asiakaspalvelulle muutamia erityis-
vaatimuksia. Kuluttaja-asiakkaalle on aarimmaisen tarkeaa tietaa tilauksensa
ajantasainen tilanne. Taman vuoksi lahetyksille on tarjottava toimiva ja helppo-

kayttdinen seurantatyokalu seka paivityksia esimerkiksi jalkitoimitusten tilan-
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teesta, mikali halutaan toimia verkkokauppaymparistossa. Kayttomukavuutta
lisdd, mikali paastakseen naihin kasiksi ei tarvitse kirjautua joka kerta erikseen
palveluun, vaan paivityksista ilmoitetaan kuluttajalle suoraan esimerkiksi sahko6-
postiosoitteeseen. Liséksi verkkokaupan ja B2C-logistiikan parissa toimiminen
edellyttda logistiikkayritykseltd perinteisempien lava- ja kuljetusyksikkélahetys-
ten rinnalle myds kappaletavaralle suunniteltuja kuljetustuotteita. (Bayles 2002,
16-18, 304-305.)

Ongelmatilanteissa tarkeaa asiakaspalvelukokemuksen kannalta on, ettd on-
gelma ratkaistaan nopeasti ja etta yhteydenotto asiakaspalveluun on helppoa.
Ideaalitilanteessa ratkaisun pystyy tarjoamaan ensimmainen henkild, jonka
kanssa asiakas keskustelee. Reklamaatiot voivat olla yritykselle myds mahdolli-
suus. Oikein analysoituina ne paikallistavat toimitusketjun ongelmakohdat seka
voivat jopa parantaa asiakaskokemusta. Taitavasti hoidettu reklamaatio voi jat-
taa asiakkaan mieleen jopa paremman kuvan yrityksesta kuin jos ongelmaa ei

olisi koskaan ollutkaan. (Harrison & van Hoek 2002, 35.)

Asiakaspalvelun merkitysta arvioitaessa on tarkeda tunnistaa olemassa olevien
asiakkaiden sailyttamisen tarkeys. Uuden asiakkaan houkutteleminen yrityksen
tuotteen pariin on usein suuren tyon takana. Talle ty6lle ei yleensa saada kan-
nattavaa vastiketta, mikali asiakas ei osta enda uudelleen. Sen liséksi, ettd uu-
sien asiakkaiden houkutteleminen on kallista, on uskollisilla asiakkailla taipu-
musta luoda pitkan aikavélin tuottokertymia, ostaa enemman kuin uudet asiak-
kaat, kasvattaa kulutustaan ajan mittaan seké mahdollisesti olla my6s halukkai-
ta maksaa enemman. Taman vuoksi monet yritykset vaalivat parhaita asiakkai-
taan osoittamalla naiden palvelemiseen enemman resursseja kuin vdhemman
ja pienempid ostoksia tekevien asiakkaiden. (Harrison & van Hoek 2002, 36—
37.)

3.1 Kumppanuussuhteen kehittdminen ja hallinta

Asiakassuhde koostuu sarjasta asiakaskohtaamisia, jotka luovat asiakkaalle

lisdarvoa. Jos nama kohtaamiset hoidetaan huonosti, asiakkaan kokemus pal-
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velun tasosta laskee, vahingoittuu ja palveluntarjoaja saattaa menettaa kysei-
sen asiakkaan. Kun asiakaskohtaamiset taas hoidetaan hyvin, asiakassuhde
yleensa kehittyy ja syvenee. Vaikka kaikkea asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa ei
tietenkdan tuoteta asiakaskohtaamisen aikana, on se silti ratkaiseva hetki koko
prosessin onnistumisen kannalta. Lisaarvo realisoituu asiakkaalle taman kayt-
taessa itse palvelua ja mikali asiakas ei silla hetkella koe tulleensa hyvin palvel-
luksi, myos kaikki lisdarvon tuottamiseen osallistuneet tukitoiminnot ovat teh-
neet turhaa ty6ta. (Grénroos 2000, 372-373.)

Asiakaskokemukset koostuvat eraan teorian mukaan lupausten mahdollistami-
sesta, lupausten antamisesta ja lupausten pitdmisesta. Nama peilautuvat asiak-
kaan ennakko-odotuksiin, jotka koostuvat annettujen lupausten, eli kdytannossa
perinteisen markkinoinnin, lisdksi esimerkiksi aiemmista kokemuksista ja kuulo-
puheesta. Lupausten mahdollistaminen, eli sisdinen markkinointi, on yrityksen
johdon velvollisuus. Kun jokainen esimies markkinoi yrityksen tuotteita ja palve-
luita omille alaisilleen niin, etta tyontekijoista syntyy naiden tuotteiden ja palve-
luiden asiantuntijoita, pystyvat tyontekijat puolestaan kertomaan niista asiakkail-
le. Nain jokainen yrityksen tyontekija osallistuu omalta osaltaan yrityksen mark-
kinointiin, eli lupausten antamiseen. Lupausten pitdmisen kannalta keskeisessa
asemassa on asiakasrajapinnassa toimiva tyontekija, mutta lopputulokseen vai-
kuttavat kaikki yrityksen tyontekijat omalla panoksellaan. Kun asiakkaalle on
luotu ennakkokasitys siitd, millainen palvelun tulisi olla, on todellisen palveluko-
kemuksen vahintaan vastattava niihin odotuksiin, jotta asiakkaan kokemus pal-
velusta olisi positiivinen. Laadukas palvelu on pitkdn asiakassuhteen kivijalka ja
vaikuttaa paljon myds yrityksen maineeseen. (Grénroos 2000, 373-375.)

Ulkoistettaessa toiminto palveluyritykselle on kyseessa aina kumppanuussuhde.
Ulkoistetun toiminnon kotiuttaminen tai palveluntarjoajan vaihtaminen on tyolas-
ta ja kallista, joten molempien osapuolten on tarkeda tehda tyota yhteista paa-
maaraa kohti. Toiminnassa ei ole kyse voittajista ja havidjista, vaan tavoitteena
on pitkan aikavalin win-win tilanne. Palveluntarjoajasta on tultava ikéd&n kuin
asiakasyrityksen jatke, jolloin luottamuksen on oltava molemminpuolista ja

kommunikaation avointa. Tarpeellista saattaa olla jakaa luottamuksellisiakin
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tietoja yritysten kesken. Luottamus on tyypillisesti vaikea ansaita ja helppo me-
nettdd. Siksi kumppanuussuhde vaatii paljon tavallista toimittajasuhdetta

enemman tyota ja huomiota. (Jalanka ym. 2003, 12-13.)

Perusedellytyksia hyvalle yhteistoiminnalle ovat molemminpuolinen ammatilli-
nen kunnioitus ja luottamus, yhteen sovitettavissa olevat tavoitteet, toimiva yri-
tys- ja henkilkemia, ratkaisukeskeinen ilmapiiri sekd molemminpuolinen sitou-
tuminen. Tarkeaa on, ettd osapuolet tuntevat toisensa henkilgina ja keskittyvat
syyllisten etsimisen sijaan kehittamaan toimintaa. Kanssakayminen ei saa pe-
rustua tunnepohjaisiin ja yleistaviin purkauksiin, vaan sen olisi oltava kehittavaa
ja tosiasioihin perustuvaa. Yhteiset pyrkimykset ja toimintaperiaatteet sitouttavat
osapuolia toisiinsa. Yksilotasolla sidokset palvelevat yhdesséa oppimista ja luot-
tamuksen syventamistad. Toimintojen valiset sidokset taas varmistavat osapuol-
ten valista toiminnan koordinointia ja resurssien vélinen yhteistyd varmistaa toi-
siaan taydentavan osaamisen tehokkaan kayton seka sopeuttaa resurssit uu-
teen toimintatapaan ja kuormitukseen. Toiminnasta olisi muodostettava yhtei-
nen, asiakkaan palvelutarpeisiin perustuva kasitys seka toimintaa seurattava

yhteisesti maaritellyin kaytannoin ja mittarein. (Jalanka 2003, 30—-34.)

Asiakkuudet ovat kuitenkin kannattavuudeltaan ja kannattavuuspotentiaaliltaan
erilaisia. Asiakassuhteeseen tehtavat panostukset onkin syytd mitoittaa naiden
ominaisuuksien mukaan. Kannattamattomasta asiakkuudesta on joko saatava
tehtya kannattava tai siitd on luovuttava. Luopumisella ei valttamatta tarkoiteta
kirjaimellisesti asiakassuhteen katkaisemista, vaan enemmankin asiakassuh-
teeseen tehtavien panostusten lakkauttamista. Kannattavuuden tai kannatta-
vuuspotentiaalin lisdksi asiakkaan haluttomuus asiakassuhteeseen tai suhteen
sailyttdmiseen voi olla tekij&, jonka kannalta markkinointiin tai suhteen syven-
tamiseen tehtavid panostuksia olisi arvioitava kriittisesti. Mikali asiakasosapuoli
ei halua olla asiakkaana, ei pitkélle vietyd asiakkuusstrategiaa ole valttamatta

jarkevaa toteuttaa. (Mantyneva 2001, 27-28.)

Suuren kannattavuuden tai kannattavuuspotentiaalin asiakkuuksia kannattaa
myds l&hestya omalla tavallaan. Luonnollisesti yrityksen parhaiden asiakkaiden

palveluun tulee panostaa enemman, jotta varmistutaan asiakassuhteen jatku-
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misesta myds tulevaisuudessa. Suuren, mutta toistaiseksi realisoitumattoman
potentiaalin asiakkuuksia varten tarvitaan myos oma asiakkuusstrategia. Ylei-
nen virhe on jaada realisoitumattoman potentiaalin asiakkaaseen toiveikkaasti
roikkumaan, kuitenkin ilman selke&da toimintamallia potentiaalin ulosmittaami-
seen. (Mantyneva 2001, 28-29.)

3.2 3PL-kumppanin valitseminen

Toimittajavalinnan on esitetty koostuvan viidesta vaiheesta. Nama ovat paatos
siirtya kayttamaan 3PL-kumppania, toimittajakriteerien ja tavoitteiden maarittely,
toimittajien karsiminen, karkiehdokkaiden valinta ja tapaaminen sekd& uuden
kumppanuussuhteen aloittaminen valitun toimittajan kanssa. Toimittajavalinta
on monitahoinen prosessi, jossa ovat yleensa vastakkain eri arviointiperusteet
kuten hinta, laatu, asiakaspalvelu, maantieteellinen sijainti ja teknologia. Naita
kriteereja voidaan valintaprosessissa painottaa yrityksen strategian mukaisesti.
(Aguezzoul 2009, 3.)

Toimittajanvalintakriteerit voidaan jakaa valttAmattomiin ja erottaviin tekijoihin.
Valttamattomat ovat kriteereja, joiden maaritelty vahimmaistaso toimittajan on
yksinkertaisesti taytettdva voidakseen olla mukana Kkilpailutuksessa. Erottavat
tekijat taas ovat niitd, jotka lopulta ratkaisevat toimittajavalinnan. Yleisesti ottaen
ulkoistamisesta puhuttaessa tarkeimpié erottavia kriteereja ovat toimittajan mai-
ne ja hintataso. Valttamattomimpia kriteereitd taas ovat riittdva teknologinen
osaaminen ja resurssit, taloudellinen asema seka maantieteellinen kattavuus.
(Deloitte 2006, 14.)

3PL-kumppanin valinnassa toimittajakriteereille on seitseméan tarkeaa paakate-
goriaa. Ensimmainen on toimittajaan liittyvat kriteerit, kuten toimittajayrityksen
koko ja sen henkilokunnan seka toiminnan riittava laajuus ja taloudellinen ase-
ma. Toimittajan on oltava suhteessa asiakasyritykseen sopivan kokoinen, jotta
asiakkuus olisi sille merkittava ja toimittaja halukas panostamaan asiakassuh-
teeseen. Seuraava kategoria on logistiikkaratkaisut, kuten olemassa olevat kiin-

teistot ja kalusto, soveltuva osaaminen sek& maantieteellinen kattavuus. Ehdo-
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tetun ratkaisumallin on oltava sopiva yrityksen tarpeisiin. Kolmas kategoria on
taloudellinen ndkdkulma. Hinnoittelun on oltava kilpailukykyista ja sitd on arvioi-
tava pitkalla aikavalilla seka mahdollisesti muuttuvat asiakastarpeet huomioi-
den. Neljas kategoria on teknologia. Toimittajalla on oltava riittavasti IT-
osaamista asiakkaan tarpeisiin ja yritysten jarjestelmét on pystyttava integroi-
maan keskenaan. Viides kategoria on tulevaisuusnékdkulma. Toimittajalta vaa-
ditaan riittvasti kapasiteettia asiakasyrityksen mahdollisen kasvun myotéa nou-
seviin volyymeihin seké kykya vastata kasvun tuomiin uusiin tarpeisiin. Kuudes
kategoria on lisaarvon tuottaminen. Oman kokemuksensa ja osaamisensa kaut-
ta toimittaja saattaa parhaassa tapauksessa pystya proaktiivisesti etsimaan ja
ehdottamaan parannuksia, seka sitd kautta kehittdmé&én asiakasyrityksensa
logistiikkaa. Seitsemas ja viimeinen kategoria on toimittajan kyky lopulta vastata
antamiinsa lupauksiin jatkuvasti, luotettavasti ja kustannustehokkaasti. Apuna
arvioinnissa voidaan kayttdd muiden asiakasyritysten kokemuksia ja referens-
seja. (Millar 2012.)

Hinta oli Suomessa vuonna 2006 tehdyn yleisesti ulkoistamista kasitelleen tut-
kimuksen mukaan toimittajavalinnan tarkein yksittainen kriteeri. Jaljella olevien
valttamattomat kriteerit tayttavien toimittajien hintoja vertaillessa on kuitenkin
varmistuttava, ettd hinnat ovat pitkalla tahtaimelld vertailukelpoisia. Tama ei
aina ole taysin yksinkertaista, silla hintojen ilmoitustapoja on monenlaisia. (De-
loitte 2006, 15.)
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4 YRITYSESITTELY

Opinnaytetyon toimeksiantajana on henkilostopalveluyritys, joka tuottaa ulkois-
tetusti varasto- ja terminaalipalveluita pohjoismaiselle logistiikkakonsernille sen
kahdessa logistiikkakeskuksessa. Tydssa kasitellyssa yksikossa toimivat 3PL-
varasto ja sen asiakaspalvelu seka terminaali ja terminaalitoimisto. Lisaksi ra-
kennuksessa tydskentelee logistiikkakonsernin omia myynnin ja hallinnon toimi-

henkiloita.

3PL palvelee logistiikkakonsernin varastoasiakkaita, joiden materiaalivirrat ohja-
taan loppukayttgjalle joko oman terminaalin kautta tai ulkopuolisen kuljetusliik-
keen autoilla, mikali asiakas kayttaa toisen yrityksen kuljetuksia. Logistiikkakes-
kuksessa on useimmille Suomessa toimiville suuremmille kuljetusliikkeille oma
nouto-ovi, josta ne noutavat paivittain omien kuljetusasiakkaidensa toimitukset.
Terminaalissa kasitelladn varastoasiakkaiden materiaalivirtojen lisaksi konser-
nin kuljetusasiakkaiden toimituksia, jotka toimitetaan eteenpdin joko runkokulje-
tuksina muihin konsernin tai sen alihankkijoiden terminaaleihin tai jakeluautoilla
|&hialueen loppuasiakkaille. Terminaaliin saapuu ja sieltd lahtee ainoastaan

kumipyorakuljetuksia.

Varastohenkilokunta koostuu tiimeistd, jotka hoitavat omalle tiimilleen nimetyt
asiakkuudet tiimiesimiehen johtamana. Tiimiesimiehet toimivat 3PL:n operatiivi-
sesta toiminnasta vastaavan logistiikkaesimiehen alaisuudessa, joka taas rapor-
toi palvelupaallikdlle. Logistiikkaesimiehen alaisuudessa toimii myds asiakas-
palvelun tiimiesimies. Asiakaspalvelijat toimivat kuitenkin varastotyontekijoita
itsendisemmassa roolissa, ja heistd jokaisella on omat vastuuasiakkuutensa.

Asiakaspalvelu on paaasiassa paatteen edessa tapahtuvaa toimistotyota.

Asiakaspalvelijat toimivat asiakkaan ndkdkulmasta katsottuna logistiikkakonser-
nin tyontekijoiné ja edustajina. Tasta syysta logistiikkakonsernia ja virallisena
toimeksiantajana toimivaa henkilostopalveluyritysta ei ole jatkossa eritelty, vaan
toimeksiantajalla tarkoitetaan naita kahta logistiikkapalveluita yhdessa tuottavaa

yritysté ja asiakkaalla konsernin asiakasyritysta.
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5 TOIMEKSIANTAJAN ASIAKASPALVELUN
NYKYTILANNE

Tassa luvussa pyritddn kuvaamaan kehityskohteena oleva toimeksiantajan
asiakaspalvelutyd ja sen eri prosessit. Asiakkaasta puhuttaessa tarkoitetaan
tassa tapauksessa yritystd, jonka tuotteita kasitelldadn ja jolle logistiikkapalvelui-
ta tuotetaan. Ei niinkdan loppuasiakasta, jolle taman yrityksen tuotteita toimite-
taan. Loppuasiakkaan kontaktipintana toimii ensisijaisesti asiakasyrityksen oma
asiakaspalvelu tai toimeksiantajan keskitetty kuljetusasiakaspalvelu.

5.1 Tyon kuvaus ja puitteet

3PL:n asiakaspalvelun tarkein tehtava on toimia asiakkaan kontaktipintana ja
ratkoa toimintaan liittyvi& ongelmia. Se vastaanottaa tilaukset, vastaa asiakkaan
kysymyksiin ja selvityspyyntoihin seka valittdd varastolle mahdolliset tydohjeet,
pyynnot ja tiedot saapuvista kuormista. Asiakaspalvelutiimiin kuului Kirjoitushet-
kellda 7 henkiléa ja ty6ta tehdaan tavalliseen toimistotybaikaan, joko klo 8-16 tai
9-17.

Asiakkaan yhteyshenkilona toimimisen lisdksi asiakaspalvelijalle kuuluu useita
toimiston rutiinit6ita, joita ovat tilausten vastaanotto ja sy6ttd varastonhallintajar-
jestelmaan (myéhemmin WMS), rahtiasiakirjojen luonti ja hallinnointi, tarvittaes-
sa kuljetusten tilaaminen kuljetusliikkeiltda paivittaisten vakionoutojen liséksi,

tilausten kuittaus ja veloitus seka laatumittareiden yllapito.

Asiakkuuksia on lahes jokaisella tyontekijalla useampia ja tyé on osattava aika-
tauluttaa ja organisoida itsenaisesti siten, etta kaikkiin asiakkaan tiedusteluihin
vastataan sovitun vasteaja puitteissa, ja etta kaikki paivan toimituskatkoon
mennessa vastaanotetut tilaukset ehditdéan keraté ja pakata niihin valitun kulje-
tusmuodon edellyttdmaan noutoaikaan mennessa. Toimituskatko on asiakkaan
sopimuksessa maadritelty kellonaika, johon mennessa saapuneet tilaukset on

toimitettava viela samana paivana eteenpain. Ulkopuolisia kuljetusliikkeitd kay-
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tettdessa noutoaika on kerran paivassa, yleensa iltapaivalla muutaman tunnin
kuluttua toimituskatkosta. Yrityksen omilla kuljetuksilla toimitettavat lahetykset
siirretdan samassa rakennuksessa toimivaan terminaaliin, josta runkokuljetuk-
sia muihin jakeluverkoston terminaaleihin lahtee joustavammin pitkin paivaa.
Taman lisaksi olennaista on myos tuottaa “sisaisia toimeksiantoja” tasaisesti eri
asiakkuuksiin, jotta ty0 ei varaston puolella yksittdisessa asiakkuudessa tar-

peettomasti keskeydy tai ruuhkaudu.

Asiakaspalvelijan tarkeimmat tyovalineet ovat sahkoposti, puhelin ja WMS. Tyo-
ta tehdadén paaasiassa avokonttorissa, josta on mahdollista tarpeen vaatiessa
kulkea varaston tai terminaalin puolelle. Asiakaspalvelijat toimivat tyon aloitus-
hetkella suoraan palvelupaallikon alaisina, kuten esimerkiksi varaston tyonjoh-
tokin, mutta heidan keskuudestaan valittiin kirjoitusprosessin aikana yksi henkil®

tiiminvetgjaksi toita organisoimaan.

5.2 Prosessinkuvaus

Karkeasti jaettuna asiakaspalvelijan tyopéaiva koostuu lahtevan ja saapuvan ta-
varavirran hallinnoinnasta sek& asiakaspalvelusta. Seuraavassa pyritdan
avaamaan lahtevan ja saapuvan tavaran kasittelyn tyypillinen prosessi asiakas-

palvelijan osalta. Koko prosessia havainnollistetaan lisaksi kuviossa 3.

Lahtevalla tarkoitetaan kaytannossa asiakastilausten vastaanottoa ja niiden
kuittausta. Tilauksen pohjalta luodaan yrityksen WMS:een lahete, jonka pohjalta
muodostetaan kerayslista, seka myohemmin rahtikirja kyseiselle tilaukselle. La-
hete sisaltdd kaksi pakollista sivua — otsikkosivun ja rivitiedot. Otsikkosivulta
|oytyvat vastaanottajan osoitetiedot, kuljetusmuoto, rahdinmaksaja ja mahdolli-
nen sopimusnumero, seka tilauksen viitetiedot. Rivitiedoissa ovat tilauksen rivit,

eli mita tuotteita tilaus sisaltda ja miltd varastopaikoilta ne keraillaan.

Léhete voidaan muodostaa kahdella eri tavalla asiakkaasta riippuen. Se voi tul-
la suoraan asiakkaan tilausjarjestelmésta sahkdisenad sanomana, tai asiakas voi
l&hettdd tilauksensa esimerkiksi sdhkdpostitse asiakaspalveluun. S&hkopostitse

toimitetut tilaukset se syodtetdan WMS:een asiakaspalvelussa manuaalisesti.
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Sanoman kayttaminen nopeuttaa tilausten kasittelya ja vahentdd inhimillisen
virheen mahdollisuutta huomattavasti. Toisaalta mikali asiakkaalla ei ole sovel-
tuvia tietoliikenneyhteyksia ja yhteensopivaa toiminnanohjausjarjestelmaa, voi
sille olla helpompaa tulostaa jarjestelmastaan oma lahete ja skannata se eteen-

pain.

Sahkoistd sanomaa kayttavat paljon esimerkiksi verkkokaupat, joilta tarvittava
IT-kalusto ja osaaminen |0ytyy jo ennestaan, ja joiden asiakkaat ovat paaasias-
sa yksityishenkil6itd. Verkkokauppojen asiakastilaukset ovat paaasiassa pienia
ja niita saattaa tulla jopa useita satoja paivassa, jolloin niiden syoéttamiseen ma-

nuaalisesti vaadittaisiin jo useamman henkilén tyépanos.

Manuaalisesti syotettavia tilauksia kayttavat paaasiassa tukut, joiden tilaukset
ovat usein suuria ja niita tulee korkeintaan joitain kymmenia paivassa, seka pie-

net yritykset, joilla ei ole edellytyksid sanoman kayttoon.

Luodusta lahetteestd muodostuu keradyslista, joka annetaan eteenpdin varastol-
le. Varasto keraa, pakkaa ja lahettaa tilauksen. Lahettdmiseen tarvittavat rahti-
asiakirjat muodostuvat lahetteen perusteella ja tulostuvat varastossa. Toimitettu
lahete toimitetaan takaisin asiakaspalveluun. Asiakaspalvelija kuittaa lahetteen
toimitetuksi ja tekee sen sisallon ja varaston merkintdjen perusteella siihen kuu-
luvat veloitukset. Tieto kuitatusta tilauksesta voi jalleen valittyd asiakasyrityksel-
le sdhkdisesti, tai toimitetut lahetteet voidaan esimerkiksi skannata ja lahettaa

sahkopostitse asiakkaalle.

Saapuvan tavaran osalta tehdaan jarjestelmaan ensin asiakkaalta saadun tie-
don pohjalta ennakkosaapumisilmoitus, jonka avulla saapuva kuorma tarkaste-
taan ja hyllytetaan. Ideaalitilanteessa asiakas toimittaa tiedon odotettavissa ole-
vasta kuormasta ja sen siséllosta etukateen, mutta ennakkosaapuminen voi-
daan tehda myo6s esimerkiksi kuorman mukana tulevan lahetteen tai pakkauslis-
tan perusteella. Ennakkosaapuminen voi niin ikaan tulla asiakkaalta sahkodisena
ostotilauksena, tai se voidaan syéttaa jarjestelmaan manuaalisesti asiakaspal-

velussa.
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Kuorman saavuttua ja asiakaspalvelun luotua ennakkosaapumisilmoituksen,
varasto tarkastaa ja hyllyttdd kuorman. Saapuvan tavaran hyllytyksessa varas-
ton puolella kaytetaan usein kasipaatetta, jolla tuotteiden hyllytyspaikat syote-
taan viivakoodeista lukemalla séhkdisesti jarjestelmaan, eikd asiakaspalvelun
tarvitse niitda endd manuaalisesti syottdd. Kun kuorma on hyllytetty ja ennak-
kosaapumisilmoitus taydennetty varastopaikkojen lisaksi mahdollisilla poik-
keamilla ja tuotteiden pilaantumispaivayksilla tai muilla tallennettavilla tiedoilla,
tuotteiden lisays jarjestelman saldoille vahvistetaan luomalla saapumisilmoitus.
Taman jalkeen tuotteita voidaan toimittaa asiakkaan myyntitilauksiin. Saapumis-
IImoitus toimitetaan asiakkaalle vahvistuksena suoritetusta vastaanotosta.

Lahteva Saapuva
Asiakas AsPa

-ﬁ- ;
-

Varasto Asiakas AsPa Varasto

—
-1
=

-

-
Kuvio 3. Prosessikaavio lahtevan ja saapuvan tavaran kasittelyprosessista.
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6 SAADUT TUTKIMUSTULOKSET

Tama luku kasittelee paikanpéaalla toimeksiantajan tiloissa mitattuja ja yrityksen
tietokannasta saatuja tutkimustuloksia sek& niistd tehtyja havaintoja. Lisaksi
luvussa esitellaan tyontekijoilta saatua palautetta. Palautetta annettiin seka va-
paamuotoisesti sahkopostilla, ettd yhteisessa palaverissa. Palaverissa koostet-
tiin listaus esiteltavista asioista varastoesimiesten kanssa myohemmin kaytavaa
kehityspalaveria varten. Palautteen antamiseen osallistuivat viimeistaan palave-

rissa kaikki asiakaspalvelijat.

6.1 Tyopaivan koostumus

Saadakseen tarkan kasityksen siita, millaisista tyotehtavista asiakaspalvelijan
tyopaiva todellisuudessa koostuu, toimeksiantaja on teettanyt tutkimuksen jossa
kuusi asiakaspalvelijaa kirjasi ylos kaiken tekeméansa tyon kolmen kuukauden
ajalta. Tyo jaettiin kuuteen kategoriaan (Kuvio 4). Tutkimus on tehty vuoden
vaihteessa, jolloin asiakkaiden vuosi-inventaarioita tyypillisesti tehdaan paljon,
ja inventoinnin osuus on siind taman vuoksi todennakoisesti korostunut.

Inventointi —Palaverit
6 % 2%

Selvitykset
11 %

Kuvio 4. Asiakaspalvelijan keskimaarainen tyopaiva.
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Selvitystyoksi kasitettiin kaytdnnéssa kuljetuksiin liittyvat selvitykset toimituksen
viipyessa tai ollessa hukassa. Asiakaspalvelu koostuu paaasiassa puhelin- ja
sahkopostikeskusteluista asiakkaan kanssa. Lahtevan ja saapuvan alle kuului-
vat myynti- ja ostotilaukset. Lahtevaan tavaraliikenteeseen liittyvan tydon osuus,
eli kaytdnnossa lahetteiden luominen, haukkasi tyomaarasta liki puolet. Ylimaa-
raisen tyon karsiminen talta osa-alueelta toisi siis oletettavasti suurimman hyo-

dyn.

6.2 Suoriteajat

Vertailukohtien saamiseksi mitattiin sekuntikellolla kolmen erityyppisen asiak-
kuuden lahetteen luomiseen kuluva aika alusta loppuun. Kuvio 5 esittda tulos-
ten perusteella laskettuun lahetepohjan luomiseen seka rivien luomiseen kulu-
nutta aika keskimaarin. Mukaan on laskettu ainoastaan jarjestelmaan syottami-
seen kulunut aika, ei esimerkiksi lahetteiden tulostusta tai puhekeréilyyn siirta-
mista. Otanta on 50-100 tilausta per asiakas. Kaikki suoriteajat on mitattu sa-
man asiakaspalvelijan syéttamind, ja henkildkohtaisia eroja syodttonopeudessa
eri asiakaspalvelijoiden valilla saattaa esiintyd. Tuloksia voidaan kuitenkin pitaéa

kesken&an vertailukelpoisina ja siten suuntaa antavina.

Ensimmainen yllattdva huomio tehtiin manuaalisesti syotettavien tilausten ja
sanomana saapuvien tilausten luontiaikoja vertaillessa. Osassa asiakkuuksista
on tilanne, jossa sanomana tulevat tilaukset ovat jatkuvasti tiedoiltaan vajaita, ja
asiakaspalvelu joutuu lisaamaan niihin tiettyja kenttia tai korjaamaan tilausten
tietoja. Naissa tapauksissa lahetepohjan luontiaika ei ollut sanomana toimitetta-
vassa tilauksessa merkittavasti lyhnyempi, kuin vastaavan tilauksen syottaminen
alusta loppuun manuaalisesti, ja sdhkdisen sanoman kaytosta saatava hyoty
rajoittui l&hinna virheen mahdollisuuden minimointiin. Rivimaaran kasvaessa
eroa alkoi kuitenkin tulla sanomatilauksen eduksi enemman, joten hyvin suuris-

sa tilauksissa ero saattoi kuitenkin kasvaa merkittavaksi.

Toimiessaan sanomaliikenne nopeuttaa kuitenkin tilausten vastaanottoa huo-

mattavasti, ja sen kayttd onkin jopa valttdméaténta verkkokauppaa tekevien ja
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erittdin suurten asiakkuuksien hoidossa, joilta tilauksia saatetaan vastaanottaa

satoja paivittain.
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Kuvio 5. Kolmen eri asiakkaan lahetteen luomiseen kaytetty aika keskiméaarin.

Kuviossa 5 esitellyt suoritusajat ovat kyseisen asiakkuuden keskimaaraisen ti-
lauksen mukaan laskettuja. Keskimaaraisen tilauksen rivimaara ei ole asiak-
kuuksissa sama. Vertailuun pyrittiin kuitenkin valitsemaan tilauskooltaan toisi-
aan mahdollisimman lahella olevat asiakkuudet. Asiakas C:n l&hetteeseen ei
tarvitse luoda riveja erikseen, joten niihin kuluvaa aikaa ei ole kuviossa eritelty.
Luomisprosessi on siis tilauksen pituudesta rippumatta aina samanlainen, eika

suurempi tai pienempi rivimaara vaikuta suorituksen kestoon mitenkaan.

Asiakas A:n tilaukset faksataan asiakaspalveluun, jossa ne sydtetaan WMS:een
kokonaan manuaalisesti. Useimpien vastaanottajien osoitetiedot 16ytyvat tieto-
kannasta ennestaan, mutta osa joudutaan syottamaan ja tallentamaan sinne
syo6ton yhteydessa. Asiakkaan B tilaukset tulevat jarjestelmaan sanomana, mut-
ta niihin joudutaan asiakaspalvelussa lisddmaan kuljetusmuoto ja rahdin mak-
saja seka siirtdmaan mahdollinen asiakkaan tilausnumero tai muu lisatieto ken-
tasta toiseen. Lisaksi tilausrivit joudutaan jakamaan kerailypaikoille siten, ettei
kerattavaksi synny vajaita lavoja. Asiakkaan C tilaukset tulevat jarjestelmé&éan

sanomana eika niihin tehda muutoksia.
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6.3 Asiakaskohtainen paivittdinen tydmaara

Tyomaaran tutkimista varten valittiin tarkasteltavaksi nelja erityyppista asiak-
kuutta. Tarkasteluajankohtana olivat loka-, marras- ja joulukuu. Tyo6aikatiedot
ovat perdisin toimeksiantajan tybajan seurantajarjestelmasta, johon kaikki tyon-
tekijat kirjaavat tekemansa tyotunnit asiakkuuksittain. Tarkasteltuja asiakkuuk-
sia hoitaa kolme eri henkil6a, joten tulokset eivat ole taysin vertailukelpoisia
keskendan. Tuloksiin ovat asiakkuuden todellisen tydlayden lisdksi saattaneet
vaikuttaa tyontekijan kokemustaso tai kiireen vuoksi vahéaisempi kaytettavissa
oleva aika. Tarkasteluaika on kuitenkin ollut riittdvan pitka, ettei satunnaisten

poikkeamien selvittamisen pitéisi olennaisesti vaikuttaa tuloksiin.

Kuvio 6 kuvaa tarkastelujaksolla kaytettya tydaikaa suhteessa toimitettuihin ri-
veihin ja lahetteisiin. Toimitetut rivi- ja lahetemaarat on saatu yrityksen laatumit-
tariston tunnuslukuja tarkastelemalla. Tyo veloitetaan asiakkaalta padasiassa

rivi- ja lahetemaarien perusteella asiakaskohtaisen sopimushinnan mukaan.

Asiakas A on verkkokauppaa tekeva yritys, jonka tilaukset siirtyvat toimeksian-
tajan jarjestelmaan sahkoisend sanomana. Yrityksen tuotteita toimitetaan kaik-
kialle maailmaan ja suuri osa niistd on helposti sarkyvaa, joka asettaa toimitus-
ketjulle oman haasteensa. Lahetykset ovat paaasiassa verrattain pienia kulutta-
jatilauksia. Asiakkuus ei ole rivimaaraltaan kovin merkittdva, mutta se oli silti
asiakaspalvelun ndkokulmasta vertailukohteista selkeasti tyolain. Asiakkuus

tyollistaa varastossa yhden ihmisen kokopaivaisesti.

Asiakas B on vertailtavista rivimaaraltdan ylivoimaisesti suurin asiakkuus. Sen
tilaukset toimitetaan jarjestelmaan sahkodisena sanomana. Tilausten vastaanot-
tajat ovat kotimaisia yrityksia, joten tilauskohtaiset rivimaarat ovat melko suuria
ja tilausten toimitusaikataulu yleensé& nopea. Asiakkuus tyollistda varastossa

sesongista riippuen 3-10 ihmistd, tarkastelujaksolla paivittain noin 5-7.

Asiakas C on tukkukauppaa kotimaisille jalleenmyyjille tekeva yritys. Se toimit-
taa tilauksensa sahkopostilla ja ne syotetddn jarjestelmaan asiakaspalvelussa

manuaalisesti. Tilauksia on maarallisesti hieman enemman kuin asiakas D:ll&,
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mutta riveja hieman vahemman. Asiakkaan tuotteet ovat melko kookkaita ja
niiden fyysinen kasittely on siksi hidasta. Asiakkuus tyollistaa varastossa keski-
maarin yhdesta viiteen ihmista tilausmaarista riippuen. Tarkasteluajanjaksolla

keskimaarin 2-3 henkilda.

Asiakas D tekee suurimmaksi osaksi tukkukauppaa paaasiassa kotimaisille jal-
leenmyyjijille. Lisaksi silla on oma verkkokauppa, jonka kautta tulee joitain sa-
tunnaisia kuluttajatilauksia. Asiakas toimittaa tilaukset séhkodpostitse ja ne syo-
tetdan jarjestelmaan asiakaspalvelussa manuaalisesti. Tilausten pituus vaihte-
lee muutamasta rivista noin viiteenkymmeneen. Paivittainen tilausméaara on ver-
tailuasiakkaista pienin, mutta rivimaara toiseksi suurin. Asiakkuus tyollistaa va-
rastossa yhden ihmisen ja oli asiakaspalvelunkin ndkdkulmasta vertailluista asi-

akkuuksista véhiten tyolas.
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tarkastelujakson aikana (kpl) 2534 5643 1039 792
=@=Asiakaspalvelun tydtunnit
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Kuvio 6. Vertailuasiakkaiden toimitetut lahetteet suhteessa asiakaspalvelussa
kaytettyyn tybaikaan.

Asiakaspalvelun tyotunteja toimitettuihin l&hetyksiin vertaamalla voidaan huo-
mata, ettei kaytetty aika ole suoraan suhteessa lahetys- tai rivimaariin. Asiakas-

palvelijan aika kuluu siis paaasiassa erilaisen selvitystyon parissa. Asiakkuuden
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asiakaspalveluun kohdistuvaa rasitusta arvioidessa olisikin tarked& huomioida
yrityksen tuotteiden ja toimitusten luonnetta ennemmin kuin puhtaasti pelkkia
tilausmaaria. Esimerkiksi posliiniastioita eri alihankkijoiden valityksella aasialai-
sille kuluttajille toimittavan asiakkaan palvelemiseen kuluu vaistaméatta enem-
man aikaa ja resursseja kuin vaatteita suomalaisille yrityksille toimittavan asiak-
kaan, koska tuotteita rikkoontuu seka katoaa enemman ja toimitusketjuun kuu-
luu enemman valikasia erilaisista yrityskulttuureista, kielialueilta ja aikavy6hyk-
keiltd. Asiakaspalvelijan aikaa vievét lahetteiden luomisen lisaksi selvityspyyn-
not ja reklamaatiot seka erilaisten uusien toimintamallien implementointi kaytan-

t6on yhteistydssa varaston tyonjohdon kanssa.

Tyomaaran keskihajonta vaikutti olevan lahes suoraan verrannollinen sen suu-
ruuteen. Mita tyoladmpi asiakkuus keskimaarin oli, sitd enemman tydmaarassa
oli paivakohtaista vaihtelua. Tulos ei ollut sinansa yllattava, mutta se on tarkeaa
huomioida asiakaspalvelijan tydaikaa resursoitaessa. Mikali asiakasta halutaan
palvella hyvin, on asiakaspalvelijan kayttssa oleva tydaika laskettava ruuhka-
huipun mukaan tai lahelle sitd. Muuten vasteajoissa ei kiireisind paivina pysyta

ja toita joko jaa seuraavalle paivélle tai asiakaspalvelijan tyopaiva venyy.

Asiakaspalveluun kuluvan ajan huomioiminen on sita tarkeampaa, mita pie-
nemmasta asiakkuudesta on kyse. Mikali asiakkuuden on laskettu tyéllistavan
varastossa esimerkiksi 10 ihmistd, ei asiakaspalvelun tydtunneilla ole suurta
vaikutusta sen kannattavuuteen. Jos kuitenkin on kyse asiakkuudesta, jonka
yksi ihminen pystyy varastossa hoitamaan, voivat odotettua suuremmat asia-

kaspalvelijan tyétunnit olla sen katteelle suurikin rasite.

6.4 Tyontekijoiden palaute

Yhteista suurimmalle osalle palautteesta oli, ettd kommunikaatiota pitéisi saada
lisattyd ja kehitettyd. Oli sitten kyse asiakaspalvelun ja asiakkaan, varaston
tydnjohdon tai yrityksen ylimman johdon vélisesta keskustelusta, sitd ei koettu

voivan olla liikaa. Asiakaspalvelun ndkdkulmaa toivottiin kuultavan useammin,
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kun varaston prosesseihin tehddéan muutoksia tai asiakkaan kanssa pidetaan

seurantapalaveria.

Lisdd kommunikaatiota toivottiin myos esimerkiksi kuljetustuotannon suunnalta.
Kun asiakkaan toimituksissa ilmenee poikkeamia, on 3PL:n asiakaspalvelu
yleensa ensimmainen johon asiakas ottaa yhteytta. Tieto erilaisista poikkeusti-
lanteista kuljetustuotannossa ei kuitenkaan aina ole tullut 3PL:n asiakaspalve-
lulle asti. Tama taas on johtanut hankaliin tilanteisiin, joilta olisi voitu valttya yk-

sinkertaisesti paremmalla sisaisella viestinnalla.

Kuten mitattuja suoriteaikoja vertaillessakin kavi ilmi, 10ytyy tydskentelytapoja
tarkastellessa usein erilaisia asiakaskohtaisia ongelmia, jotka on opittu kierta-
maan, mutta ei ikind varsinaisesti korjattu. Tallaiset normaaliprosessista poik-
keavat “laastariratkaisut” muuttuvat ajan kuluessa asiakaspalvelijalle helposti
hyvin arkisiksi, eika niihin valttamatta kiinnitetd endéd minkaanlaista huomiota.
Asiakas voi olla haluton korjaamaan omaa toimintatapaansa, jos nykytilanne on
sen nakokulmasta tyydyttava. Prosessin tarpeeton monimutkaistuminen lisda
kuitenkin aina virheen mahdollisuutta, aiheuttaa ylimaaraista tytta asiakaspal-
velussa ja hankaloittaa asiakkuuden tuurattavuutta. ldeaalitilanteessa mikaan
asia ei jaisi yksittéaisen henkildn muistin varaan, vaan periaatteessa kenen ta-
hansa asiakaspalvelijan tyon hallitsevan pitaisi pystya valiaikaisesti tuuraamaan

jokaista asiakkuutta. Nain ei kuitenkaan kaytanndssa ole.

Myds yrityksen IT-jarjestelmiin liittyen |6ytyi huomautettavaa. Viimeisen kahden
vuoden aikana jarjestelmiin on tehty lukuisia hyvinkin suuria uudistuksia, jotka
ovat tuoneet mukanaan myods useita ongelmia. Naistd ongelmista on korjattu
lahinna ne, jotka hyvin akuutisti rampauttavat operatiivista toimintaa. Jokainen
uusi paivitys tuo mukanaan tyypillisesti tukun uudistuksia, mutta ei juuri korjaa
olemassa olevia ohjelmointivirheita tai sellaisia ongelmia, jotka pystytaan jollain
lailla kiertam&an. Palautteen mukaan uudistuksia tehdessd menndan IT-
jarjestelméa edelld, ja prosesseja muokataan sen tarpeisiin sopiviksi, ei toisin
pain. Operatiivisen tason tyontekijat ovat kokeneet uudistusten pa&asiassa
hankaloittaneen heidan tydtaan. Tietyissa asiakkuuksissa uudistusten kaytt6on-
otto on nakynyt suoraan heikentyneenda katteena.
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Asiakkaiden erityispiirteiden vuoksi kaikkia asiakkuuksia ei ole voitu siirtédéa ko-
konaan tai osittain kayttamaan jarjestelman uusinta versiota. N&ainollen asiakas-
palvelijat joutuvat kayttamaan useaa eri versiota samasta WMS-ohjelmasta eri
asiakkuuksien tai tyévaiheiden hoitoon. Esimerkkina erédan asiakkaan lahetteet
on luotava WMS:n uusimmassa versiossa ja rahtikirjat vanhemmassa. Van-
hempaan versioon vaihdettaessa lahetteeltd putoaa pois yksi olennainen tieto-
kenttd, josta johtuen jokainen lahete on kaytava ennen rahtikirjan tekoa lapi ja

kentdn tiedot siirrettava toiseen kenttaan.

Palautteessa kritisoitiin myos reklamaatioprosessin jaykkyytta ja tyolaytta. Kay-
tossd on ensinndkin kaksi erillistd lomaketta — varaston reklamaatioille seka
korvausvaateille omansa. Asiakkaat ovat kokeneet kaytannén hammentavaksi
ja ylimaaraista tyota aiheuttavaksi. Myos asiakaspalvelijoille reklamaatioproses-
sin koettiin aiheuttavan paljon sellaista ty6td, jonka tarpeellisuus kyseenalaistet-
tiin. Jo muutaman euron korvausvaateeseen saatettiin joutua etsimaan niin pal-
jon erilaisia liitteitd, tuotetietoja seka selvittdmé&an vaurioitumisen syita, etta sel-
vitystyostad aiheutuvat tyontekijakulut olivat vaadittuun korvaussummaan néh-

den parhaimmillaan monikymmenkertaiset.

Asiakaspalvelun tuurauskaytannét olivat opinnaytetydn Kirjoitusprosessin aika-
na jatkuvasti suurennuslasin alla, ja kehittyivat jatkuvasti suurin harppauksin.
Jokaiselle asiakkuudelle oli olemassa vahintaan yksi asiansa osaava tuuraaja,
ja hiljaisina aikoina tuurauksia opetettiin myos muille. Informaatio poissaoloista
ja tuurauksista kulki paremmin, kun asiakaspalvelijoiden joukosta nimitettiin tii-
minvetajaksi yksi henkil®, jonka vastuulla tuurausten organisointi ja niista tiedot-
taminen oli. Taman osa-alueen koettiin siis olevan melko hyvalla tasolla, ja pa-

rantuneen selvasti aiemmasta tilanteesta.

Liséksi palautteessa toivottiin parannuksia tyéolosuhteisiin. Tydtila koettiin rau-
hattomaksi ja meluisaksi. Liikennetta ja kovadanistd puhetta toimistossa oli lii-
kaa ja pitk&aikaista keskittymista vaativaa ty6ta oli todella vaikeaa saada avo-
konttorissa tehdyksi. Toivottiin myds lisda puhelimia varaston avainhenkildiden
kayttoon kommunikoinnin helpottamiseksi seka toisaalta myos toimiston ja va-

raston valisen liikenteen vahentamiseksi. Puhelinkaan ei ole kuitenkaan taysin
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ideaalinen kommunikoinnin valine varastoon, silla syvalla hyllyvéleissa matka-
puhelinverkko on usein hyvin huono. Kommunikoinnin helpottamiseksi aikanaan
hankitut radiopuhelimet olivat olleet lilan pitkien etdisyyksien vuoksi poissa toi-

minnasta jo pitkan aikaa.
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7 TOIMINNAN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lapi kirjoittajan omiin kokemuksiin pohjautuvia, seka
teoria-aineistoon tutustumisen synnyttamia ajatuksia toiminnan tehostamiseksi
ja parantamiseksi tutkimuksessa loydettyjen ongelmakohtien pohjalta. Lisaksi
esitelladn muutamia sellaisia uudelleenjarjestelyja, joita yrityksessa on opinnay-

tetydn kirjoitusprosessin aikana jo ehditty toteuttaa.

7.1 Ongelmakohtien ratkaisuehdotukset

Asiakaspalvelun ja koko toimitusketjun kannalta olisi tarkeda tehda toiminnasta
mahdollisimman lapindkyvaa ja saada kommunikaatio toimimaan. Asiakaspal-
velun osalta on kuluneen vuoden aikana otettu kaytt6on siséinen viikoittainen
palaverikaytantd, joka on saanut paljon hyvad palautetta. Vastaava kaytanto
olisi mahdollisuuksien mukaan hyva vakiinnuttaa myds asiakaspalvelun ja va-

raston tyonjohdon kesken esimerkiksi kuukausittain.

Kaikesta oman yrityksen sisélla tapahtuvasta, kuten kuljetustuotannon poik-
keamista, taytyy informoida myds 3PL asiakaspalvelua, koska heidan puoleen-
sa asiakkaat ensimmaisena kaantyvat kun poikkeamia esiintyy. Tiedottamiselle
taytyy olla selked, nimetty vastuuhenkild. Kollektiivinen vastuu toimii kaytannos-
sa harvoin. Kaikista asiakkaan kanssa kaytavista palavereista olisi hyva toimit-

taa muistio myds asiakaspalvelijalle.

Kommunikointi omien tydtovereiden kesken on luonnollisesti myds jokaisen
omalla vastuulla. Tarke&aa olisi muistuttaa jokaista vastuutehtavéasséa toimivaa
tyontekijaa siita, ettd hanen omalla vastuualueellaan tekemé&nsa muutokset
saattavat vaikuttaa johonkin toiseen toimitusketjun osa-alueeseen sellaisella
tavalla, jota han ei valttaméatta osaa ottaa huomioon. Siksi kaikista epéolennai-

siltakin tuntuvista muutoksista ja poikkeamista tulee ilmoittaa.

Kaikista asiakkuuksista olisi hyva olla kaikkien tydntekijdiden saatavilla kirjalli-

nen tydohje. Mitdan asiakkuuden hoitoon liittyvaa ei pitaisi olla pelkastaan "suul-
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lisen perimatiedon” varassa, eikd ainoastaan yhden henkilon tiedossa. Yrityk-

sen verkkolevylla tydohjeet olisi helppo pitaa ajan tasalla ja kaikkien nahtavilla.

Ellei strategiaksi ole valittu nimenomaan palvelun raatalointia ja palvelua hinnoi-
teltu sen mukaan, asiakkuuden perusprosessit olisi pidettdva mahdollisimman
yksinkertaisina. Jos poikkeamia ilmenee jarjestden, on puututtava heti niiden
juurisyihin, eika tyydyttava kiertdmaan niista aiheutuvia ongelmia. Poikkeamat
on saatettava sek& asiakkaan, ettd omien esimiesten tietoon. Mikali asiakaspal-
velija joutuu jatkuvasti esimerkiksi korjailemaan asiakkaan lahettamien tilausten
tietoja, syntyy paitsi turhaa tyota, myos epaselvid vastuukysymyksia. Asiakas-
palvelijan tehdessa tietoja korjaillessaan virheen, josta koituu asiakkaalle ra-
hanmenoa, joudutaan se todennakoisesti korvaamaan asiakkaalle vaikka tieto-
jen oikeellisuudesta varmistuminen olisi alun perin ollut asiakkaan velvollisuus.

Liséksi yksinkertaiset perusprosessit helpottavat asiakkuuden tuuraamista.

Asiakasta ei mydskaan kannata totuttaa siihen, etta asiakaspalvelu tekee jatku-
vasti sopimuksen mukaan asiakkaalle kuuluvaa ylimaaraista tyotd. Tahan on
vaikea puuttua enaa vuosien kuluttua suututtamatta asiakasta, vaikka sopimus-
teknisesti tyosta olisi mahdollista esimerkiksi veloittaa tuntipohjaisesti. My6s
kaikki asiakkaan sopimuksessa sovitut asiat olisi syyta saattaa asiakaspalvelun

tietoon. Etenkin jos ne poikkeavat yleisesta kaytannosta.

IT-jarjestelmien toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta arvioitaessa on otettava
huomioon, ettd on kyse keskeneraisesta projektista, jonka hedelmia saatetaan
paasta lopullisesti poimimaan vasta vuosien kuluttua. Muutosvastarinta on ta-
man kaltaisille projekteille tyypillistd. Mikali jo tavoitellun mukaisesti toimivien
asiakkuuksien katteiden voidaan kuitenkin nahda pudonneen projektia edelta-

neesta ajasta, taytyy muutosten tarkoituksenmukaisuutta voida kyseenalaistaa.

Reklamaatioihin liittyen voitaisiin selvittdd mahdollisuutta tehd& prosessista
joustavampi erityisesti sellaisten asiakkuuksien suhteen, joiden tiedostetaan
tuottavan paljon reklamaatioita. Arvoltaan pienempia korvausvaateita voitaisiin
mahdollisesti toimittaa ja kasitell& kootusti. Selkeimmissa tapauksissa taas voi-

taisiin hyddyntaa nykyistd enemman kaupallisia paatoksia.
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Tyo6tilan meluisuuteen liittyen on harkittu ovien lukitsemista. Ovista paasisi kui-
tenkin edelleen kulkemaan avainkortilla, kuten talon ulko-ovistakin. Tarkoitus ei
olisi estaa ketdan paasemasta varastosta toimistoon tarvittaessa, vaan nostaa
kynnysta tarpeettomille kaynneille Taméa ohjaisi tyontekijoita hoitamaan use-
amman asian kerralla tai kayttamaan toimistossa k&ymisen sijaan puhelinta.

Nain ylimaaraista lapikulkua saataisiin mahdollisesti konttorissa vahennettya.

7.2 Tehdyt uudelleenjarjestelyt

Asiakaspalvelijoiden joukosta on kuluneen vuoden aikana valittu yksi henkil
toimimaan tiiminvetajand ja asiakaspalvelijoiden lahimpana esimiehena. Esi-
mies ei kaytanndssa juuri puutu asiakaspalvelijoiden paivittaiseen tyéhon, vaan
toimii enemmankin informaation valittdjana ja esimerkiksi poissaolotilanteissa
tuurattavien tyotehtavien jakajana. Tiiminvetdja osallistuu erilaisiin palavereihin
silloin, kun koko asiakaspalvelun irrottaminen omien ty6tehtaviensa hoidosta ei
ole mahdollista ja tuo asiakaspalvelun nédkdkulmaa esille erilaisissa kehityspro-
jekteissa. Tiiminvetajan nimittamisen voidaan nahda tehneen asiakaspalvelun
tiimityosta organisoidumpaa, seka lisdnneen paljon perddnkuulutettua sisaista

kommunikaatiota.

Reklamaatioiden kaksihenkinen tiimi on tiedostanut aiemmin esille tuotuja pro-
sessin ongelmia ja suuri osa heidan tydnkuvastaan liittyykin reklamaatioiden
kasittelyn sijaan niiden ennaltaehkaisemiseen. Asiakkaiden kritisoiman kahden
lomakkeen jarjestelman tilalle on suunniteltu lomake, jota voidaan kayttaa seka
korvausvaatimusten tekemiseen ettd varaston virheiden reklamointiin. Lis&ksi
reklamaatiotiimi osallistuu asiakastapaamisiin ja pohtii esimerkiksi pakkausta-
poihin liittyvi& konkreettisia muutoksia, joita asiakkaalle voidaan ehdottaa.

Puhelinten kuuluvuusongelma on korjattu hankkimalla talon sisélle signaalia
vahvistava antenni. Myds radiopuhelinsignaalin vahvistamista selvitettiin, mutta
kantomatka todettiin vahvistamisesta huolimatta riittamattomaksi ja ajatuksesta

on toistaiseksi luovuttu.
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8 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli kuvata ja mitata toimeksiantajayrityksen asiakas-
palveluprosessia, loytaa sen ongelmakohdat sekd ehdottaa niihin ratkaisuja.
Nain asiakaspalvelijoiden rutiinitdiden hoitoa oli tarkoitus saada tehokkaam-
maksi ja vapauttamalla resursseja varsinaiseen asiakaspalvelutydbhon parantaa
tarjotun palvelun laatua. Ajatuksena oli, ettéa ty0 osoittaisi mitk& toimintamallit
ovat osoittautuneet parhaiksi ja niité voitaisiin ottaa laajemmin kayttoon myos

muihin asiakkuuksiin.

Prosessi kuvattiin tydssa lyhyesti sanallisesti ja kuvauksen tueksi esiteltiin saa-
tuja mittaustuloksia. Mittaustulokset kuvasivat millaisiin asioihin asiakaspalveli-
jan tyopaiva kuluu, kuinka paljon tyota vaaditaan yksittdisen lahetteen luomi-
seen ja miten asiakkuuteen kaytetty tydaika korreloi tilausméaéarien kanssa. Tu-
loksista havaittiin, etta pienet mutta jatkuvat poikkeamat asiakkaan myyntiti-
lauksissa hidastivat prosessia huomattavasti. Lisaksi tehtiin huomio, ettei asiak-
kuuden asiakaspalveluun kohdistuvaa rasitusta voida aina paatella suoraan
lahetysmaarista. Asiakaspalvelijan tydtuntien todettiin olevan suuressa roolissa
erityisesti pienten asiakkuuksien katteiden muodostumisessa. Siksi palvelua
hinnoiteltaessa on olennaista arvioida, riittavatkd asiakkaalle yrityksen perus-

prosessit sellaisinaan vai tarvitaanko raatalointia.

Ainut selkea ero eri asiakkuuksien toimintatapojen valilla oli tapa, jolla asiakas
toimittaa tilauksensa. Tapa valikoituu kuitenkin asiakastarpeen mukaan ja pal-
velu hinnoitellaan sen perusteella. Muita varsinaisia toisistaan eroavia toimin-
tamalleja ei 16ytynyt, vaan asiakkuudet lahtevat kaikki samasta ydinprosessista,
johon ajan mittaan on kehittynyt erilaisia poikkeuksia. Ydinprosessista poikkea-
minen voi johtua joko asiakastarpeista tai yrityksen sisaisistd ongelmista ja kes-

keneraisyyksista.

Palautteessa korostui erityisesti kommunikoinnin merkitys. Tiedonkulkuun toi-
vottiin parannuksia ja asiakaspalvelun nakoékulmaa kuultavan enemman myads

muissa toimitusketjun elimissd. Prosesseihin kohdistuva palaute nosti edelleen
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esiin erilaisia sisaisia ongelmia, kuten korjaamatta jaaneet ohjelmointivirheet
seka sisaisten toimintojen kankeus ja byrokraattisuus. Toisaalta kiitosta saivat

kehittyneet palaveri- ja tuurauskaytannot.

Lopuksi esitetyt kehitysehdotukset voivat helpottaa toimeksiantajaa ratkaise-
maan palautteessa esille tuotuja ongelmia. Liséksi saadut mittaustulokset to-
dennakdisesti auttavat muodostamaan kuvan siitd, mista asiakaspalvelun tyo-
tunnit koostuvat ja miten ne voivat vaikuttaa asiakkuuden katteeseen. Palvelua
on todennakoisesti helpompi hinnoitella, kun tiedetéaan tarkalleen kuinka pitk&&n
tietynlaisen tilauksen vastaanottaminen kestaa. Lisdksi tyon teoreettisessa 0si-
ossa esitellyt tutkimukset voivat auttaa toimeksiantajaa paremmin vastaamaan
nykyisten ja potentiaalisten asiakkaidensa palveluntarjoajaan kohdistamiin vaa-

timuksiin.

Mitaan nykyista yhtendisempaa ja kaikki erilaiset asiakastarpeet seké tuotannon
prosessit huomioivaa toimintakonseptia opinnaytetyé ei kuitenkaan pystynyt
esittdmaan. Sellaisen mahdollistamiseksi toimeksiantajan taytyisi ensin saada
kaikki keskeneraiset kehitysprojektit valmiiksi sekd ylosajaa asiakkuutensa toi-
mimaan sellaisella tasolla, ettei niiden hoitaminen vaadi asiakaspalvelijalta mer-

kittavaa erikoistumista.
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