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Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda tehokas ja toimiva prosessikaaviomuotoinen hankin-
taprosessikuvaus Tammer-Tukulle. Prosessin tuli olla asiakaslahtdinen ja parantaa asiakas-
tuntemusta osto-organisaatiossa.

Teoreettinen viitekehys kasittelee hankinnan eri kehitysvaiheita, ja kuinka oston ja myynnin
valista yhteistyota voidaan hyodyntaa yrityksen kilpailueduksi. Kuiluanalyysin tavoitteena on
hahmottaa kuinka yrityksen oletukset voivat erota suuresti asiakkaiden kokemasta palve-
lusta. Yrityksen ei tulisi olettaa mitdan, vaan paatdksenteon tulee perustua faktaan. Teoria-
osuus kasittelee my0ds hiljaisen tiedon siirtymista ja organisaatiorajojen ylittavaa yhteistyota.
Lisaksi tutkimuksessa selvisi, mitkd seikat vaikuttavat asiakkaiden ostopaatdkseen, ja
kuinka asiakasuskollisuus ja tuotto korreloivat keskenaan.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta tehty hankintakuvaus oli pelkistetty ja noudatteli leanista
tuttua jatkuvaa kehittymista. Edellisen kauden valikoimapalaute oli pohjana seuraavan kau-
den valikoimasuunnitelmalle. Uudistettua prosessikuvausta testattiin Tuoteryhmalla Y ja va-
likoimakysely lahetettin Tammer-Tukun asiakkaille sahkdpostilla myyjien toimesta. Vas-
tauksia saatiin vain kaksi kappaletta. Tutkimusta paatettiin siirtdd kevaalle 2019, jolloin pa-
lautetta kysyttiin kasvotusten kotimaisilta asiakkailta asiakastapaamisisten yhteydessa.
Asiakaspalautetta kysyttiin teemahaastatteluna ja teemat oli valittu teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta, seka tuotepaallikkd X:n toiveiden mukaisesti.

Opinnaytetydssa hyoddynnettiin laadullisia, seka maarallisia tutkimusmenetelmia. Hankinta-
prosessin vaiheet vahenivat 1ahes puoleen ja valikoimapalautteen maara kasvoi kolminker-
taiseksi. Hankintaprosessin pilotoinnin jalkeen huomattiin, ettd dialogi ja spontaani palaute
myyijien ja ostajan valilla kasvoi, joka helpotti valikoiman suunnittelua.

Lopputuloksena on toimiva hankintaprosessi, joka kannustaa sidosryhmien valiseen dialo-
giin.

Avainsanat Hankintaprosessi, prosessin kehittdminen, asiakaslahtoisyys
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The goal of this theses was to create an efficient and functional purchasing process chart to
a Finnish wholesale company Tammer-Tukku. The process chart should include a clear
customer focus and the goal was to enhance customer knowledge in the purchasing organ-
isation.

The focus in the theoretical part of the thesis was on the development stages of purchasing
and turning the cooperation of different departments into a competitive advantage. The GAP
analysis helped to see how companies may assume that they know what the customers
want but, in reality, the customers’ experience may be different. The decision-making pro-
cess in companies should be based on facts, not assumptions. Organisations have a lot of
tacit knowledge and cross organizational cooperation should be improved. It is important to
recognize which things influence on customers’ decision making: what things customers
value and what things are critical. There is also a correlation between customer loyalty and
profitability.

The new purchasing process chart developed in this thesis follows the main principles of
Lean methodology’s continuous improvement. The customer feedback from previous sea-
son is the base for planning the new season. The process was tested with one product group
and the customer feedback form was sent out by email to Tammer-Tukku sellers. This form
received only two responses; therefore, the study was renewed in spring 2019 in customer
meetings face to face. Customer feedback was collected as a theme interview.

Quantitative and qualitive research methods were used to measure the efficiency of this new
process chart. As a result, the purchasing steps were reduced almost by half and customer
feedback increased three times from the previous season.

As a result, the company received a functional purchasing process chart that encourages a
dialog within the organization.

Keywords purchasing process, process development, customer orienta-
tion
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1 Johdanto

Tein opinnaytetyoni Tammer-Tukku Oy:lle, johon olin yhteydessa opinnaytetyoprosessin
alkaessa. Tammer-Tukku on kotimainen tukkualan yritys, jolla on pitkat perinteet. Halu-
sin tehda heille opinnaytetyon, koska naen etta tukkukauppa on murroksessa, ja silla on
hyvat kehittymismahdollisuudet, jos hankintastrategia on hyva ja prosessit ovat tehok-

kaita.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdd Tammer-Tukun hankintaprosessia niin etta siihen
saadaan integroitua asiakaspalautteiden keraaminen. Pyrin kehittamaan mallin, jolla
myyntiorganisaatiosta tarkea asiakaspalaute saadaan kulkemaan aina hankintaorgani-
saatioon saakka, jotta sita olisi mahdollista hyddyntaa valikoiman suunnittelussa. Yksi
yrityksen haasteista oli, ettd osa henkilostosta ei tydskentele fyysisesti samassa pai-

kassa, jolloin paljon hiljaista tietoa jad my6s saamatta.

Teoreettisessa viitekehyksessa tutkin, kuinka hankintaprosessia voidaan kehittda ja
kuinka yritys voi tuottaa lisdarvoa asiakkaille. Yritys pystyy tarjoamaan kokonaisvaltai-
sempaa ja luotettavampaa palvelua tunnistamalla asiakastarpeet. Valikoimapalautteen
avulla ostaja pystyy suunnittelemaan seuraavan kauden valikoiman paremmin. Parempi
asiakastuntemus ja yksilollisempi palvelu auttavat yritysta myos erottautumaan kilpaili-
joistaan. Lisdksi tutkin kuinka laaditaan tehokas prosessikartta. Tutkimuksen lopuksi si-

vuan uudenlaista tekemista ja muutosvastarintaa yrityksessa.

Opinnaytetyon tein toimintatutkimuksena, jota mitattiin laadullisin ja maarallisin mittarein.
Uudistettua hankintaprosessia pilotoitiin tuoteryhmalla Y ja palautetta kerattiin nain

aluksi vain kotimaisilta asiakkailta.
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1.1 Kohdeorganisaatio

Tammer-Tukku Oy on vuonna 1954 perustettu kotitaloustavaroiden tukkukauppa. Sen

likevaihto vuonna 2017 oli noin 88 miljoonaa euroa ja se tydllistdd Suomessa noin 200
henkil6d. Tammer-Tukun paatoimipiste sijaitsee Tampereella, jossa on myds yli 7 000

neliometrin paanayttelytila. Lisaksi Tammer-Tukulla on Hameenlinnassa yli 30 000 ne-
liometrin logistiikkakeskus. Tammer-Tukun valikoimaan kuuluu noin 20 000 tuotenimi-

ketta ja sen tuotteita myydaan yli 20 eri maassa. Tuotevalikoimasta noin puolet on py-

syvia ja puolet tuotteista vaihtuvia sesonkituotteita. Tammer-Tukun tuotevalikoimaan

kuuluu muun muassa:

- Asusteet ja jalkineet

- Grillit ja grillaustarvikkeet
- Kausikoristeet

- Kodintekniikka

- Kodintekstiilit

- Lahjatavarat

- Lelut

- Siivoustarvikkeet

- Taloustarvikkeet

- Puutarhakalusteet

Tammer-Tukulla on laaja maailmanlaajuinen hankintaverkosto. Marraskuussa 2016
Tammer-Tukku liittyi BSCl-jaseneksi, jonka jdsenena se sitoutuu olemaan osa kesta-

vaa ja vastuullista hankintaa. (Tammer-Tukku 2018.)

“Tavoitteenamme on luoda jatkuvaa liséarvoa asiakkaillemme olemalla kokonaisvaltai-

sesti paras yksityinen/riippumaton hankintakanava.” (Tammer-Tukku 2017.)
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Tammer-Tukku on maaritellyt nelja paaelementtia:

Asiakaslahtoisyys Tuloksellisuus
- Palveluhalukkuus - Tavoitteellinen toiminta
- Asiakaslupauksen jatkuva - Kustannustehokkuus
lunastaminen - Kannattavuus
- Laadukkaat tuotteet - Pitkgjanteisyys
- Luotettavat ja tehokkaat
prosessit
Uudistuminen Vastuullisuus
- Toiminnan jatkuva kehitta- - Vastuullinen tyénantaja ja
minen yhteistydkumppani
- Ajankohtaiset tuotteet ja pal- - Vastuu omasta tyosta ja yh-
velut teishengesta
- Osaamisen pitkajanteinen - Vastuu toisen ihmisen ar-
kehittaminen vostamisesta
- Kyky reagoida muutoksiin - Yhteiskuntavastuu ja ekolo-
gisuus

Kuvio 1. Tammer-Tukun arvomaailma (Tammer-Tukku, 2017)

Tammer-Tukku on kirjannut strategiaansa yhdeksi painopistealueeksi asiakastarpeiden
tayttdmisen. Tammer-Tukku pyrkii tarjoamaan aina ajankohtaisen tuotevalikoiman ja yl-
latyksellisia uutuustuotteita. Se my0s lupaa tarjota keskeisille asiakkaille raataloityja rat-
kaisuita. Toinen strateginen painopistealue on ostotoiminnan jatkuva kehittdminen. Se
pyrkii sopeutumaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja uusimaan jatkuvasti tuotevalikoi-
maa. Tammer-Tukku Kilpailuttaa jatkuvasti hankintakanavia ja pyrkii parantamaan osto-
ehtoja, mutta vaalii nykyisid padmiessuhteita. (Tammer-Tukku 2017.) Opinnaytetydssa
pyrin kehittamaan nykyistd hankintaprosessia, josta saadaan myo6s vahvuutta naihin
kahteen strategiseen painopistealueeseen: tunnistamalla asiakastarpeet paremmin ja

kehittdamalla ostotoimintaa.

Tammer-Tukun kaupalliseen osastoon kuuluu yhdeksan ostajaa, yhdeksan ostoassis-
tenttia, sekad tuoteturvallisuuskoordinaattori. Kotimaanmyynnissa seka viennissa tyds-

kentelee yhteensa 18 myyntiedustajaa ja paallikkda. (Tammer-Tukku 2017.)
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1.2 Nykytilanne

Tammer-Tukulla ei opinndytetydprosessin alussa ollut prosessikaaviomuotoista proses-
sikuvausta, eika siina oltu huomioitu palautteen keraamista ja analysointia. Tavoitteena
oli tehda asiakaslahtéinen prosessikaavio, jota olisi henkildstdén helppo seurata ja, jossa
tehtavat olisi eritelty selkeasti. Asiakaslahtdisen prosessikaavion tarkoitus oli lisata asia-
kastuntemusta seka helpottaa valikoiman suunnittelua. Lisaksi Tammer-Tukun hankin-
taosaston ja myynnin valistd yhteisty6tad haluttiin parantaa. Organisaation henkildsto
tydskentelee useista eri toimipisteista kasin, joten opinnaytetydssa tutkin miten sisaista

viestintaa voi parantaa ja hiljaista tietoa jakaa eri sidosryhmien valilla.

1.3 Markkinatilanne

Kaupanala on murroskohdassa, kun kuluttajien ostokayttaytyminen muuttuu radikaalisti.
Kuluttajilla on lukemattomia mahdollisuuksia vertailla tuotteita ja saada lisaa tietoa inno-
vaatioista verkkokaupan, sosiaalisen median ja digitalisoitumisen ansiosta. Nama mah-
dollisuudet ovat tehneet kuluttajista entista vaativampia. Menestys kaupanalalla edellyt-
taa valittujen asiakasryhmien hyvaa ymmartamista, jatkuvaa kehittymista ja dialogia asi-
akkaiden kanssa. (Nieminen 2016, 180.) Kiristynyt kilpailutilanne pakottaa yritykset kes-
kittymaan niihin asioihin, missa se on vahvimmillaan. Kaikki muut toiminnot sen tulee

ulkoistaa kannattavuuden parantamiseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 73.)

Ostaminen kotimaisilta toimittajilta on ollut helppoa yhteisen kielen ja kulttuuritaustan
ansioista, mutta halvemmat hinnat ovat saaneet ostajat siirtdmaan hankintoja ulko-
maille. Hintaetua voi saada seka saastaa aikaa, kun ostaja tekee tuotekehitysta yh-
dessa toimittajan kanssa. Ostajan yksi vaikeimmista tehtavista on tunnistaa milloin kan-
nattaa etsia uusia toimittajia, ja miten niita voisi parhaiten hyédyntaa. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 201578-79.)

Kaupan liitoon markkinatutkimuksen mukaan tukkukauppa ei ole elpynyt ennalleen
vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen, vaan toimintaymparistd on muuttunut pysyvasti.
Kilpailu tukkukaupassa on kovaa ja toimintaa on tehostettava. Tukkukaupan asiakkaat

ovat tehostaneet omia hankintaketjujaan ja ovat myos itse keskella kansainvalista kus-
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tannuskilpailua. Kuitenkin ndhdaan, ettad kansainvaliset markkinat ja digitalisaation hy6-
dyntdminen edesauttaa tukkukauppaa kasvattamaan liiketoimintaa ilman tydvoimanli-
sdamista. (Kaupan nakymat 2018-2019. 2018.)

2 Teoreettinen viitekehys

Loppuasiakkaiden kulutustottumukset ovat muuttuneet. Kuluttajat ovat trenditietoisem-
pia ja vaativampia. Tuotteilla tulle olla perusteltu hinnan ja laadun suhde. Samalla kulut-
tajat etsivat ainutlaatuisempia tuotteita. He haluavat raataloityja tuotteita ja palveluita,
jotka vastaavat juuri heidan yksildllisia tarpeitaan. Kuluttajat ovat myos tietoisempia os-
tovoimastaan ja mahdollisuudestaan vaikuttaa asioihin. He saattavat suosia ekologisem-
pia tuotteita tai tahtoa luonnonmukaisia materiaaleja. Nain ollen kuluttajakaupasta on
tullut enemman kysyntaohjautuvaa. Tama osaltaan tarkoittaa, etta lapimenoajat ja tuot-
teiden elinkaari on lyhentynyt. Laajemmat tuote- ja palveluvariaatiot haastavat yritysten
kannattavuuden. Yrityksen joustavuuden lisdamisessd on tuotekehityksella keskeinen
rooli. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 71-72.)

Valikoima- ja tuotesuunnittelu on yrityksessa jatkuva ja vaiheittain eteneva prosessi,
jota tulee jatkuvasti seurata ja arvioida. Tuotesuunnittelu riippuu yrityksen strategiasta
ja se on nykydan yha enemman sidoksissa muotoiluun, suunnitteluun, seka brandin ra-
kentamiseen. On tarkeda ymmartaa, etta tuotesuunnittelun perusta ovat asiakaslahtoi-
set innovaatiot, joissa otetaan huomioon myds muuttuvat asiakastarpeet. (Lehtinen,
Niinimaki 2005, 45.) Jotta yritys pysyy kilpailukykyisend, pitda sen jatkuvasti peilata
omaa kehitysta, kuluttajien mieltymyksia ja kilpailijoiden kehitysta (Lindberg-Repo
2005, 91). Parhaimmissa yrityksisséa koko organisaatio pyrkii kerddmaan uutta tietoa
markkinoista, kilpailijoista ja asiakkaistaan. Menestyvat yritykset jalostavat saatua tie-

toa tehokkaasti ja kayttavat monipuolisesti hyvakseen. (Hannus 2004, 157.)

2.1  Hankinnat

Yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa kutsutaan hankinnaksi. Sen tarkoitus on varmis-

taa tuotteiden ja palveluiden oikea-aikainen saatavuus mahdollisimman hyvilla ehdoilla.
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Nama tuotteet ja palvelut ovat tarpeellisia yrityksen toimintojen pyorittdamisessa, toimin-
nan takaamisessa ja toiminnan kehittamisessa. Hyvalla hankinnalla parannetaan yrityk-
sen kilpailukykya, seka tuotetaan asiakkaalle lisdarvoa Iapi toimitusketjun. Hankintatoimi
voidaan isommissa yrityksissa jakaa kahteen eri osa-alueeseen: operatiiviseen, seka
strategiseen hankintaan. Operatiivinen hankinta kattaa paivittaiset ostotoiminnot, kuten
ostotilaukset, toimituksen hallinnan ja suorituskyvyn seurannan. Strategiset hankinnat
ovat pitkan tahtadimen hankintoja ja toimenpiteita, kuten sopimushallinta ja toimittajaken-
tan kartoitus. (Nieminen 2016, 10-11.)

Hankinnan tehtavana on edistaa yrityksen liiketoimintaa varmistamalla tuotteiden ja pal-
veluiden oikea-aikainen saatavuus, seka hallita riskeja (Nieminen 2016, 18-19). Kehitty-
nyt hankinta-ajattelu nakee, ettd ammattilaisen tydsta vain pieni osa on ostamista. Suurin
osa tyOajasta tulee kayttaa toimittajien etsintaan, valintaa ja yhteistyon kehittamiseen.
Hankinnan tehtava on ennakoivasti kehittda toimittajamarkkinoiden tuomia mahdolli-
suuksia. Ulkopuolisten resurssien hyodyntaminen vaatii avoimempaa yhteistyota yrityk-

sen sisalla seka ulkopuolisten yritysten kanssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 95.)

Hankintoja tulee kehittada niin, etta tuotteiden laatu ja arvo ei karsi hankintakustannuksia
laskiessa. Hankintakustannuksia yritys voi alentaa toimittajien lukumaaraa pienenta-
malla, globaalia hankintaketjua hydodyntamalla, hankkimalla tuotteet sahkdisesti ja stan-
dardisoimalla tuotenimikkeita. (Huuhka 2017, 26.)

2.1.1 Hankinnan eri kehitysvaiheita

Hankinta-ajattelu on kehittynyt passiivisesta ajattelusta enemman kohti aktiivisempaan
hankintaotetta. Transaktio-orientoitunut hankinta pyrkii I6ytaman toimittajan tarvittaville
tavaroille tai raaka-aineille. Hankinnat on hajautettu siten, ettd jokainen organisaation
jasen hoitaa omat hankintansa. Hankintoja ei pidetd merkittdvana osana toimintaa. Hin-
nalla ei juuri ole transaktio-orientoituneessa hankinnassa juuri merkitysta, tarkeinta on,

etta tarvittavat tuotteet saadaan ostettua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 91-92.)

Kaupallisesti orientoitunut hankinta keskittyy ostajien ja toimittajien valisiin neuvotteluihin
ja pyrkii saamaan mahdollisimman alhaisen hankintahinnan. Alhainen hinta on suunnit-

telua ja tuotantoa tarkedmpaa. Kaupallisesti orientoituneessa hankintaorganisaatiossa
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ostolla valta-asema ja ostajan voima perustuu kokemukseen ja tinkimistaitoihin. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 92.)

Koordinoitu hankinta pyrkii neuvottelemaan keskittamalla organisaation hankintoja. Neu-
vottelut kattavat useampien tulosyksikoiden tarpeet ja sopimukset ovat mahdollisimman
kattavia. Koordinoidussa hankinnan kehitysvaiheessa on tyypillista, ettd myos tuotan-
toon liittymattdmat hankinnat pyritdan koordinoimaan. Ylin johto alkaa kiinnittad huo-
miota hankintoihin. Tyypillistd on myos, etta toimittajasuhteilla pyritddn saamaan syner-
giaetua. Sisaista tiedonkulkua pyritdan parantamaan ja keradmaan aina suurempia 0s-
tovolyymeita organisaation eri yksikoideni sisalta. Tyypillisesti myds hankintahenkilosto
on koulutetumpaa ja tehtavat ovat erilaistuneet. Analyyttiseen toimintaan ja vuorovaiku-
tustaitoihin kiinnitetddn enemman huomioita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 92-
93.)

Sisaiseen integraatioon keskittynyt hankintaorganisaatio hyédyntaa organisaatiorajojen
ylittdvaa yhteisty6ta ja pyrkii kokonaiskustannusten alenemiseen. Sen toiminta on pro-
sessiorientoitunutta ja tehokasta. Hankintojen merkitys nahdaan osana strategiaa ja
hankinnan ammattilaiset osallistuvat strategian kehittamiseen, markkinoinnin suunnitte-
luun ja tuotekehitykseen. Toiminnalle tyypillistd on tiimityoskentely. Hankintaprosessiin
osallistuvat ovat edellisia kehitysvaiheita korkeammin koulutettuja ja heiltd odotetaan
laaja-alaista hankintanakemysta. Osaamisessa korostuu kokonaiskustannusten hallinta,
vahvat vuorovaikutustaidot ja hyva tiimitydskentely. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
93.)

Ulkoiseen integraatioon keskittyva hankinta hyodyntaa toimittajien osaamista ja syven-
taa toimittajayhteistyéta. Se pyrkii tehokkaaseen tuotekehitykseen, joka miellyttaa lop-
puasiakasta. Hankinta tarkoitus on asiakasmarkkinoiden tarpeiden tayttaminen toimitta-
jamarkkinoiden mahdollisuuksia tehokkaasti hyodyntamalla. Hankintaa tehdaan poikki-
organisatorisilla hankintatiimeilla. Tulosohjaavuus ja yrittagjamainen tyoskentely ohjaavat
toimintaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 93-94.)

Arvoketjuorientoitunut hankinta hallitsee ulkoiset resurssit ja tuottaa arvoa loppuasiak-
kaalle. Se hallitsee ja hyddyntaa ulkoiset resurssit tehokkaasti. Organisaation véliset ra-
jat ovat hailyvia. Sosiaalisia ja psykologisia tekijéitd huomioidaan hankinta-ajattelussa.
Tyypillista ovat toimitusketjun kattava yhteistyo ja erilaiset allianssisopimukset. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 94.)
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Kehittyneissa yrityksissa on vallallaan proaktiivinen hankintaote. Se pyrkii etsimaan par-
haat toimittajat, hallitsemaan tavaravirtoja ja kehittdmaan toimittajayhteistyota. Vain pieni
osa paivasta kuluu ostotehtavien hoitamiseen. Proaktiivinen hankinta pyrkii hyodynta-
maan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet mahdollisimman tehokkaasti ja potentiaa-
leja hyddyntaen. Proaktiivinen hankinta pyrkii ennakoimaan muutokset. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 95.)

2.1.2 Hankinnan ja myynnin yhteistyo

Kaupanalalla hankinta ja myynti ovat lahella toisiaan. Tiivista yhteistyota vaaditaan mita
lyhyempi aika on hankinnan ja myynnin valilla. Muotituotteiden elinkaari on myos lyhen-
tynyt, joka tarkoittaa nopeaa reagointia markkinoihin ja tiivistad yhteistyota suunnittelijoi-
den, hankinnan, tuotannon ja myynnin valilla. Tiedonsiirto ja sen hyddyntaminen tulisi
olla tehokasta. Hankinnan ja myynnin yhteisia tehtavia ovat esimerkiksi kysynnan en-
nustaminen, tuotevalikoiman suunnittelu, toimitusketjun maarittely, tilausten hallinta ja
toimitusten seuranta. Oikeanlaiset tuotevalinnat ovat helpompi tehda, kun myyntia seu-
rataan ja analysoidaan. Tama vaatii asiakastarpeiden ymmartamista ja tulevaisuuden
trendien ennakoimista. Hankinta ja myynti voivat ottaa yhteisen vastuun tietyn tuoteka-
tegorian tuotteista, jolloin molempien tavoite on maksimoida kategorian tuotto. Myynti
seka hankinta molemmat vastaavat kategorian kaikista toiminnoista. Kategoriahallinta
on yleinen tapa hallita hankintoja, jossa hankinta, myynti ka markkinointi ovat laheisessa
yhteisty6ssa keskendan. Hankinta on yhteisty6ta eri toimintojen valilla. (Nieminen 2016,
182-183.)

2.1.3 Hankinnat ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle

Hankintojen yksi tarkeimmista tehtavista on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Lisaarvoa on
mahdollista tuottaa vain tuntemalla asiakkaiden todelliset tarpeet ja kuinka niihin parhai-
ten vastataan. Lisdarvon tuottamiseksi yrityksen tulee pystya analysoimaan asiakaspa-
lautteita tehokkaasti, seka lanseerata riittdva maara uutuustuotteita. Toimittajaosaamista
hyoédyntamalla pystytaan tehokkaaseen tuotekehitystyohon. Myos toimittajien omia in-
novaatiotuotteita kannattaa hyédyntad mahdollisuuksien mukaan. Tehokkaalla hankin-
tatoimella pystytdaan parantamaan yrityksen menestysmahdollisuuksia, seka muutta-

maan toimittajien innovaatiotuotteet yrityksen omaksi eduksi. (Huuhka 2017, 26-27.)
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Asiakas kokee saavansa laadukasta palvelua, kun palvelu on joustavaa, luotettavaa,
ketteraa, seka reagoi nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Joustavuudella tassa yhteydessa
tarkoitetaan nopeaa ja ennakoivaa toimintaa muuttuviin tilanteisiin, jotta toimitusvarmuus
ei hairiintyisi. Luotettavuus kattaa lupaukset, jotka liittyvat laatuun, toimitusaikaan, kus-
tannuksiin ja saatavuuteen. Ketteryydella tarkoitetaan joustavia prosesseja, tavoitteita,
markkinapaikkoja ja toimittajia, jotta toimitukset eivat hairiinny. Reagointikykyinen yritys
tarkkailee markkinoita ja toimintaymparistda ja sopeutuu niihin. Nama nelja elementtia
kuvaavat lapinakyvaa toimitusketjua ja niita mittaamalla pystytaan keraamaan asiakas-

tietoa ja ennakoimaan toimintaymparistén muutoksia. (Huuhka 2017, 186.)

Verkostoitumalla yritys voi my6s luoda lisdarvoa. Verkostoituneessa liiketoimintaympa-
ristdssa toimiessa kyseessa on koko verkoston etu, ei vain yksittaisen yrityksen. Verkos-
tossa organisaatioiden valiset yhteistydsuhteet ovat avainasemassa. Verkostossa lisa-
arvon luominen on haastavaa, silla verkoston johtaminen on vaikeampaa kuin yhden
yksittaisen yrityksen. Hyvalla verkostojen hallinnalla saadaan kuitenkin merkittavaa ta-
loudellista etua kilpailijoinin. Hyvassa liiketoimintasuhteessa molemmat osapuolet ovat
sitoutuneet yhteiseen pddmaaraan ja siind molempien osapuolten odotukset ja tarpeet
tayttyvat. Tarkeita elementteja hyvalle suhteelle ovat luottamus, yhteiset tavoitteet, jous-

tavuus ja oletus jatkuvasta yhteistydsta. (Nieminen 2016, 16.)

2.1.4 Hankintaprosessin tarkoitus

Yrityksen strategia on toimintasuunnitelma, joka pitaa sisallaan pitkantahtaimen tavoit-
teet ja pddmaarat. Yrityksen prosessikuvaus maarittaa yrityksen suhteet ja toimintatavat
ymparistoon, suunnitelmat ja halutut kumppanuudet niin, ettd kaytdssa olevat resurssit
pystytaan hyddyntamaan mahdollisimman tehokkaasti. (Leenders & Fearon & Flynn &
Johnson 2006, 524.)

Prosessijohtamisen tavoitteena, on kuvata yrityksen toimintaketju niin, etta yritys saa
luotua arvoa asiakkaalle suhteessa kustannuksiin. Tehokkaat prosessit poistavat turhaa
tekemista, selkeyttavat toimintaa, seka parantavat tiedonkulkua. Mallintamista kutsutaan
prosessien kuvaamiseksi. Mallintamisen tarkoituksena on tunnistaa kohdat, jotka ovat
kriittisia arvonluomisen kannalta. Onnistuneen mallintamisen avulla asiakas kokee saa-

vansa parempaa palvelua, joka parantaa asiakassuhteen pysyvyytta. Lisdksi organisaa-
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tion toiminta selkeytyy ja tyontekijat ymmartavat oman roolinsa organisaatiossa parem-
min, seka osastojen valinen yhteistyo paranee. My0s asiakastuntemus paranee, minka

ansiosta yritys voi tarjota parempia tuotteita ja palveluita. (Laamanen & Tinnila 2009, 10-

11.)
Visio Muutos- Kehitysprojektit
- tavoitteet -
\a
Menestystekijat
[ rrosesst 1D I D B>
Kilpailuetu /
Missio Yllapito- Toimintasuun-
g tavoitteet - nitelma

Kuvio 2. Prossien merkitys yrityksen tuloksen tekemisessa (Laamanen & Tinnila 2009, 15)

Yrityksen strategia saadaan toteutettua organisaatiossa prosessien avulla. Yllaolevassa
kuviossa on kuvattu kuinka yrityksen eri osa-alueet ja tavoitteet sitoutuvat yhteen. Te-
hokkaiden prosessien avulla yrityksen strategia pystytdan toteuttamaan tehokkaasti ja

joustavasti. (Laamanen & Tinnila 2009, 15.)

Prosessin eri vaiheet ovat sidoksissa toisiinsa. Edellisen vaiheen tuotoksilla on selva
vaikutus seuraavan vaiheen onnistumiseen. (Nieminen 2016, 53.) Yrityksen prosessi tu-
lee olla selkeasti kuvattu ja tavoitteellinen, jotta koko organisaatio ymmartda oman

tydnsa merkityksen. Onnistunut prosessi hyddyttaa koko organisaatiota menestymaan.

Perinteisesti hankintaketju on nahty lineaarisena prosessina, joka lahtee sisaisesta tar-
peesta, johon on etsitty sopiva toimittaja. Moderni hankinta-ajattelu analysoi jatkuvasti
toimittajamarkkinoita seka asiakastarpeita. Tavoitteena on tunnistaa asiakkaiden muut-
tuvat tarpeet ja toimittajien potentiaalien maksimaalinen hyddyntdminen. Uuden han-
kinta-ajattelun mukaan, osto- ja myyntiorganisaation tulee yhdessa pohtia erilaisia asi-
akkaiden tarpeita ja miten niihin pystytdan vastaamaan. Myynti- ja osto-organisaation
tulee yhdessa havainnoida jatkuvasti liikketoimintaympariston muutoksia, jotta yritys ei

menetad markkinamahdollisuuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 135-136.)
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OMA
YDINOSAAMINEN

ASIAKKAAN
TARPEET

TOIMITTAJAMARKKINOIDEN
MAHDOLLISUUDET

Kuvio 3. Modernin hankinnan osa-alueet (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 135)

Ylla oleva kuvio kuvaa kuinka yrityksen oma ydinosaaminen, asiakkaan tarpeet ja toi-
mittajamarkkinoiden mahdollisuudet muodostavat tiiviin yhteisén. Oma ydinosaaminen
on ylimpana, mutta tehokkaan toiminnan edellytys on asiakastarpeiden tunteminen ja
toimittajakentan tehokas hyodyntaminen. Kaikista menestyksekkain lopputulos saavu-
tetaan, kun kaikki kolme osa-aluetta hallitaan hyvin.

2.1.5 Hankintaprosessin kehittdminen

Prosesseja tulisi kehittaa, jotta yrityksen toiminta olisi tehokasta. Se tarkoittaa uuden-
laista tekemistd ja vaatii uudenlaista suhtaututumista omaan tyohon, tyokavereihin ja
asiakkaisiin. Prosesseja voidaan kehittda uudistamalla ne radikaalisti merkittavillda muu-
toksilla tai jatkuvasti kehittdmalla. (Tuominen 1999, 172.)

Menestyvalla yrityksella on kilpailukyky ja suorituskyky kunnossa. Kilpailukyky tarkoittaa,
etta yrityksen tuotteet saadaan myydyksi ja suorituskyky tarkoittaa, ettéd ne saadaan tuo-
tettua mahdollisimman kustannustehokkaasti. Suorituskykya voidaan parantamalla oike-
anlaisilla resurssivalinnoilla ja prosesseilla. Hankintojen nakokulmasta menestyva liike-
toiminta syntyy hyvasta hankintaprosessista, seka oikeanlaisista toimittajista. (Nieminen
2016, 96.)
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Prosessien kehittdminen tulee aina aloittaa nykytilanteen kartoituksella. Nykytilanne toi-
mii perustana muutokselle, jonka paamaarana on saavuttaa annetut tavoitteet. Tasapai-
notettu malli konkretisoi paivittdisen tekemisen niin, ettd pitkan aikavalin visio toteutuu.
Maarittamisprosessi koostuu neljastd osa-alueesta, jotka ovat: vision ja strategian sel-
kiyttdminen, palaute ja strateginen oppiminen, liikketoiminnan suunnittelu seka viestina ja
kytkennat. Asiakaskunnan kasvuun johtavat prosessit ovat yrityksen tarkeimpia proses-
seja. Niilld on suora yhteys asiakasuskollisuuteen. Naita prosesseja ovat mm. tuotanto-
ja toimitusprosessit, jalkimarkkinointi, tuotekehitys ja sen peilaaminen asiakastarpeisiin.
(Olve & Roy & Wetter 1998, 40-41,61.)

Prosesseista pyritaan tekemaan mahdollisimman stabiileja, jotta ne olisivat vertailukel-
poisia ja vaihtelulle tai virheelle ei jaisi tilaa. Prosessikaavioiden tarkoitus on kertoa tyon-
tekijoille, jos prosessissa ilmenee poikkeama. Prosessikaavion luomiseksi tulee ensin
tunnistaa kriittiset toiminnot, kriittisten tuotteiden ominaisuuspiirteet, valita oikeanlainen
prosessikartta, milloin kontrolloida prosessia ja missa rajoissa. Toisin sanoen mitka poik-
keamat ovat hyvaksyttavia. (Foster 2017, 306, 309) Yksinkertainen prosessi on tehokas
ja vahentaa virheiden maaraa. Prosessia kehittdessa tulisi karsia kaikki turha tekeminen,
joka ei tuota lisdarvoa asiakkaalle. Turhaa ovat esimerkiksi epaselva viestinta, tuplatyd,
viivastyneet toimitukset, vaaranlainen varasto ja menetetty asiakaspotentiaali. (Niemi-
nen 2016, 97.)

2.1.6 Hankintojen luokittelu - ABC-analyysi

Hankintoja voi luokitella monella eri tavalla, mutta yksi tapa jaotella hankintoja on ABC-
analyysi. Se on yksinkertainen menetelma hankintojen luokittelemiseen ja asiakkaiden
tai tuoteryhmien luokittelemiseksi taloudellisen tarkeysjarjestyksen mukaan. Analyysia
voi kayttda tydkaluna, jolla tunnistaa samankaltaisia tuote-, palvelu- ja toimittajaryhmia.
ABC-analyysi auttaa hahmottamaan, mita toimenpiteita tai painoarvoa kukin ryhma tar-
vitsee tai ansaitsee. Analyysi perustuu saantoon, jonka mukaan 80 prosenttia seurauk-
sista johtuu 20 prosentista syita. Esimerkiksi yrityksen toimittajista 20 prosenttia muo-
dostaa 80 prosenttia koko ostovolyymista. ABC-analyysissa valitut asiat lajitellaan suu-

ruusjarjestykseen suurimmasta pienempaan. (Huuhka 2017, 47.)

ABC-analyysi on tydkalu, jolla voidaan kehittda kohteita. Sen avulla yritys voi tunnistaa

tuoteryhmat tai asiakkaat, jotka ovat yritykselle tarkeimpia ja joissa 16ytyy potentiaalia

metropolia.fi ﬂ'/Metropolia



13

tehostaa toimintaa. Tarpeettomien ja paallekkaisten tuotenimikkeiden lopettaminen va-
hentaa automaattisesti kustannuksia, kun laskutus-, varastointi- ja toimituskustannukset
pienenevat. (Huuhka 2017, 49.)

ABC-analyysin huono puoli on se, ettd se tarkastelee tuoteryhmia yksipuolisesti. Sen
periaatteita voidaan soveltaa monipuolisesti eri kayttétarkoituksiin, mutta kaikki nimik-
keet eivat kayttaydy samalla tavalla. Yksittaisten tuotteiden tulevaisuutta tarkastellessa
tulee kuitenkin huomioida loppuasiakkaiden nakdkulma ja palvelun kokonaiskustannuk-
set. (Huuhka 2017, 50.)

2.2 Lean-menetelmat

Prosessikehittdmisessa tehokas metodi on hyddyntaa lean-filosofiaa eli karsitaan kaikki
turha toiminta ja yksinkertaistetaan prosessia. Keskitytdan prosessien ja tekemisen jat-
kuvaan parantamiseen. Tehdaan mita tarvitaan, kun tarvitaan ja pyritaan virheettomaan

tiedonkulkuun. Avainsanoja ovat:
- Yhteinen tekeminen

- Asiakaslahtdisyys

- Lapinakyvyys

- Luotettavuus

- Joustavuus

(Nieminen 2016, 97.)

Lean-menetelmien mukaan esimiehen roolin tulisi olla mahdollisimman pieni ja alaisten
toimia mahdollisimman itseohjautuvasti ja ongelmat ratkaistaan itse niin etta sovittu pal-
velutaso sailyy. Toiminnan tulee olla mahdollisimman ennustettavaa ja yksinkertaista.
(Torkkola 2015, 127.)

Prosessin kehittdmiseen tulee osallistuttaa henkilokunta, jotta he ymmartavat oman tyo-
panoksen merkityksen ja pystyvat sitoutumaan muutokseen. Muuttunut tyérytmi tulee

olla kaikille selkea. Lean-periaatteiden mukaan ty6tehtavilla tulee olla Iyhyet ldpimeno-
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ajat ja tehtavat tulee tehda kerralla alusta loppuun. Myds vaihtelun maaraa tulee pienen-
taa, jotta prosessi on kaikille tyontekijoille selked. Lean-menetelmia hyddyntaessa tulee
huomioida, ettd prosessikuvauksen tulee olla visuaalinen ja ettd oppiminen on suoritta-
mista tarkedmpaa. Paatoksenteon tulee perustua faktaan ja kaikessa tekemisessa tulee
kuunnella asiakasta. Lean-menetelmissa tarkeaa on virtaus ja ihmisia kunnioittava 1a-
hestymistapa. (Torkkola 2015, 221.)

2.21 Lean ja kokeilujen keha

Lean menetelmien mukaan tekemista tulisi kehittda ja parantaa kokeilemalla rohkeasti.
Kokeiluista osa epaonnistuu, mutta osa onnistuu, joka lisda rohkeutta toimia uudella ta-
valla. Kokeilujen kehasta kaytetddn myds nimitystd PDSA-sykli eli plan-do-study-act.
Talla tarkoitetaan vaiheita, joiden tarkoitus on parantaa suorituskykya. (Torkkola 2016,
39.)

Kuvio 4. Kokeilujen keha (Mukailtu Torkkola 2016, 40)

Yl oleva kokeilujen keha koostuu neljasta vaiheesta ja pyrkimyksesta jatkuvaan teke-
misen kehittdmiseen. Keha lahtee liikkeelle suunnitelmasta tai ajatuksesta tietamatta
lopputuloksesta. Kokeilujen keha sisaltaa riskin, ettei koe onnistu, mutta ainakin opimme

jotain uutta. Suunnitelmaa lahdetaan toteuttamaan pienella kokeella, joka voi olla esi-
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merkiksi yksi henkilo, osasto tai lyhyt aika kuten paiva. Usein kokeita tehdaan liian laa-
jassa mittakaavassa, jolloin kokeesta tulee hidas ja raskas. Tutkimusvaiheessa tarkas-
tellaan kokeen onnistumista. Toteutuiko haluttu lopputulos? Tuliko esille uusia nakékul-
mia? Toiminnan vaiheessa paatetaan, voidaanko muutosta kayttaa laajemmin. Tarkoi-
tuksena on luoda tekemisen sykli, jossa kehitetdan jatkuvasti toimintaa ja opitaan uutta.
Mitd nopeammin sykli kiertaa, sitéd tehokkaampaa toiminta on. Jokainen sykli hyédyntaa
edellisella kierroksella opittua. (Torkkola 2016, 40-42.)

Asiantuntijaorganisaatiossa uudenlainen tekeminen voi olla haastavaa. Tutkittava kohde
on mietittava riittdvan huolellisesti, jotta se on kaikille selkea. Organisaatiossa tulee 16y-
tya myos riittavasti ronkeutta testata ja kokeilla uudenlaista tekemista. Testaaminen tu-
lee myOs aloittaa riittavan pienessa mittakaavassa, jotta voidaan tarkastella sen toimi-
vuutta. Tulisi myOds huomioida, ettd uudenlainen tekeminen ei valttamatta maksa yrityk-
selle, mutta se vaatii uudenlaista ajattelua tai tydn suoritusjarjestyksen sekéa asenteiden
muuttamista. Kokeilun jalkeen tulee tarkastella mita opittiin. Myos virheet tulee analy-
soida, silla niistd voidaan oppia jotain uutta. Jos koe on onnistunut, tulee se implemen-

toida ja ottaa osaksi yhteista toimintamallia. (Torkkola 2016, 43-45.)

2.3 Prosessikartan laatiminen

Prosessikartta on prosessin kuvaus. Prosessikartan ensimmainen vaihe on tarkastella
jo olemassa olevaa kuvausta. Tama luo pohjan uudistetulla prosessikartalle. Tarkoituk-
sena on ensin tunnistaa olemassa oleva prosessi ennen kuin sita voi uudistaa. Proses-
sikartta voi olla hyvin yksityiskohtainen tai hyvinkin seikkaperainen. (Foster 2017, 266.)
Prosessikartassa kaytettavat perussymbolit:

Tapahtuma

v

Prosessin suunta

(Foster 2017, 266)
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Jokaista yksittaista tapahtumaa kuvaa suorakaiteen muotoinen kuvio. Nuoli osoittaa, mi-
hin suuntaan prosessissa liikutaan. Prosessikartta voi sisaltdd myds muita symboleita,

mutta ndma kaksi symbolia on minulla kdytossa tassa opinnaytetyossa.

2.3.1 Tehokas prosessikartta

Prosessikartta tulisi ensin tehda yksinkertaisessa muodossa, jossa yksi toiminta johtaa
toiseen. Vasta sen jalkeen tulee lisata yksityiskohtaisempia elementteja tai alakarttoja.
Prosessikartan tekemisessa tulisi hyodyntaa tyontekijoiden ammattitaitoja, jotka oikeasti
tekevat sen mukaisesti ty6tdan. Karttaa tehtdessa tulisi myos tunnistaa ne toimenpiteet,
jotka tuovat yritykselle lisdarvoa ja ne kohdat, mitkd ovat turhia. Moni palvelualan yritys
keskittyy prosessikartan suunnittelussa toimenpiteiden kuvaamiseen, mutta unohtavat
asiakasnakokulman. Prosessikuvauksessa tulisikin huomioida asiakassuhteiden hal-

linta, jotta asiakas tuntisi olevansa arvostettu. (Foster 2017, 267, 133.)

2.3.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Hankintatoimen suorituskykya voidaan mitata useasta eri nakokulmasta riippuen mika
yritykset toimitusketjun kehittamisen kannalta on tarkeaa. Tarkastelun alla voivat olla
prosessit, kustannukset, henkiloston osaaminen tai asiakastyytyvaisyys. Mittaamalla
saadaan luotettavaa dataa muutosten aikaansaamiseksi. Mittareiden avulla voidaan pa-
rantaa organisaation sidosryhmien valistd kommunikointia ja lisata tekemisen lapinaky-
vyytta. (Huuhka 2017, 204.)

Toimitusketjuun kuuluvat prosessit vievat aikaa. Aikaa vievia tapahtumia ovat: toimitus-
aika, toimitusvarmuus, tuotannon lapimenoaika, tuotannon suunnittelun tehokkuus, pal-
veluaste seka tuotekehityksen nopeus. Toimitusaika kuvaa aikaa, joka kuluu tuotteen
tilaamisesta tuotteen toimitukseen. Nopeat toimitukset korostuvat asiakasohjautuvissa
tuotannoissa. Hyva toimituskyky pitaa sisalladn myos toimitusvarmuuden. Toimitusvar-
muus kertoo osuuden, jolla toimitukset on toimitettu luvatussa ajassa. Toimitusvarmuus
on tarkea mittari yrityksen asiakassuhteiden kannalta. MyOhastyneet tai virheelliset toi-
mitukset voivat hairitd myos koko toimitusketjun toimintaa, mika ei anna luotettavaa ku-

vaa yrityksestd. Tama seikka tulee huomioida uusia toimittajia arvioidessa. Virheelliset

metropolia.fi ﬂ'/Metropolia



17

tai viivastyneet toimitukset aiheuttavat yritykselle lisdkustannuksia. Tuotannon lapime-
noaika kuvaa aikaa, tuotantomaarayksesta tuotteen valmistumiseen. Nopea tuotanto-
aika auttaa yritystd reagoimaan nopeammin asiakastarpeisiin. Tuotannonsuunnittelun
tarkoitus on optimoida tuotantolinjan kapasiteetti ja tehokas resurssien suunnittelu. Pal-
veluaste kertoo, kuinka suuri osuus tilauksista on pystytty toimittamaan suoraan varas-
tosta asiakkaalle. Palveluasteen tavoitetaso riippuu tuoteryhmasta. Tuotekehityksen no-
peus mittaa aikaa, kuinka kauan yritykselld menee uuden tuotteen ideointiin ja toteutuk-
seen. Tuotekehityksen nopeus on yrityksen yksi tapa erottua nopeasti muuttuvilla mark-
kinoilla. (Huuhka 2017, 206.)

Laatu eli tuotteiden ja palveluiden vastaavuus asiakkaiden odotuksiin on tarkea kilpailu-
tekija. Tatd mitataan asiakastyytyvaisyydella. Laatu koostuu useista eri tekijoista, kuten
tuotteen tai palvelun koettu arvo, toimijoiden yhteistyo, virheelliset toimitukset, seka vir-
heelliset toimitukset. Tuotteen tai palveluiden arvolla kuvataan, kuinka hyvin tuote tai
palvelu on tayttanyt asiakkaiden odotukset. Taman selvittamiseksi yrityksen tulee mitata
asiakastyytyvaisyytta, jota hyddyntaa tuotteiden ja palveluiden jatkokehittelyssa. Asiak-
kaan kokema tuotteen arvo on eras laadun kehittamisen keskeisimmista mittareista. Toi-
mijoiden yhteisty0 on kriittinen tekija toimitusketjun tehokkuuden kannalta. Yhteistyon
mittareina voidaan kayttaa yhteisten projektien lukumaaraa. Virheelliset toimitukset las-
kevat asiakastyytyvaisyytta ja ne tuovat aina mukanaan lisdkustannuksia. Virheellisten
toimitusten maaraa pystytdan mittaamaan reklamoitujen toimisten maaralla tai prosent-
tiosuudella kaikista toimituksista. Virheellisten toimitusten maaraa voidaan pienentaa pa-
remmalla tiedonhallinnalla ja tarkistamalla toimitukset kuormausvaiheessa. Virheellisten
tuotteiden maara tulisi pyrkid minimoimaan, silla ne saattavat haitata yrityksen mainetta
ja niista aiheutuu lisékuluja. (Huuhka 2017, 207.)

2.4 Porterin arvoketju

Yrityksen eri toiminnot voidaan kuvata arvoketjussa. Arvoketju kertoo yrityksen tavasta
toimia tehdakseen voittoa. Arvoketjua ei kannata rakentaa liian laajaksi, vaan se tulee
tehda liiketoimintayksikdn tasolla. Arvoketjujen eroavaisuudella yritys voi saada merkit-

tavaa eroa kilpailijoistaan. (Porter & Tillman 1991, 55.)
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Kuvio 5. Porterin arvoketju (Porter & Tillmann 1991, 55)

Perustoiminnot ovat kilpailuedun kannalta kriittisimmat kohdat. Niiden hyvalla toiminnalla
yritys pystyy erottumaan kilpailijoistaan. Perustoimintoihin lasketaan tulologistiikka, ope-
raatiot, [ahtologistiikka, myynti ja markkinointi seka huolto. Tulologistiikka pitaa sisallaan
tavaranvastaanoton varastolle, varastointiin, jakelun, varaston valvonnan ja tuoterekla-
maatiot tehtaalle. Operaatiot pitavat sisallaan tuotteen viimeistelyn, tuotetarkastukset ja
pakkaamisen. Lahtologistisiin toimintoihin kuuluvat varastolta keraaminen, tuotteen Ia-
hetys asiakkaalle, toimituskuljetukset ja tilausten kasittely. Myynti ja markkinointi pitaa
sisallaan tapahtumat, joiden avulla asiakkaat saadaan ostamaan tuotteita. Tahan osioon
kuuluu markkinointi, mainonta ja jakelukanavien valinta ja suhteiden yllapito. Huoltoon
kuuluu merkittdvana osana jalkimarkkinointi, jonka aikana saadaan asiakkaalle tuotettua
lisdarvoa. Tukkokauppiaalle tulo- ja lahtologistiikka ovat kaavion kriittisimmat kohdat.
(Porter & Tillmann 1991, 58.)

Tukitoimintoja ovat yrityksen infrastruktuuri, inhimillisten voimavarojen hallinta, tekniikan
kehittdminen, seka hankinta. Tassa yhteydessa hankinta kattaa yrityksen toimintaa tu-

kevia hankintoja, kuten kirjanpitopalvelut. (Porter & Tillmann 1991, 59.)
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Kilpailuetuun vaikuttavat perus- ja tukitoimintojen kolme erilaista toimintotyyppia. Vali-
tonta arvoa asiakkaille tuovat esimerkiksi myyntityo, tuotteen suunnittelu ja mainonta.
Vdlillista arvoa asiakkaat saavat muun muassa aikataulujen laatimisesta, myyntihenki-
I0ston johtamisesta, hankintatilastojen yllapidosta ja tutkimustyosta. Laadunvarmistami-
nen pitda sisalladn muiden toimintojen laadun, seurannan ja testaamisen. Tassa yhtey-
dessa laadunvarmistaminen ei tarkoita laadunvalvontaa. Kaikkia toimintotyyppeja esiin-
tyy eri muodoissa perus- ja tukitoiminnoissa. Yritykset usein satsaavat rahaa valittdmien
toimintojen kehittdmiseen, mutta unohtavat valillisten- sekd laadunvarmistamisen toimin-
tojen merkityksen. Laadunvarmistamistoiminnoilla on yhteys muiden toimintojen kustan-
nuksiin ja tehokkuuteen. (Porter & Tillmann 1991, 62-63.)

Arvoketjut ovat olennainen osa kilpailuetua. Arvoketju on toisistaan riippuvien toimintojen
jarjestelma, jotka sulautuvat yhteen sidosten avulla. Sidokset tarkoittavat, etta yhden toi-
minnon suoritustapa ja toisen yksikdn kustannukset ovat riippuvaisia toisistaan. Sidok-
silla voidaan luoda kilpailuetua joko optimoimalla tai koordinoimalla toimintaa. Optimoi-
malla valitaan esimerkiksi paras materiaaliratkaisu tai yksityiskohtaisempi prosessi laa-
dun parantamiseksi. Optimointi on valinta useammasta eri vaihtoehdosta toimia. Koordi-
noimalla pyritdan tehokkaisiin toimituksiin. Koordinointi tarkoittaa usein kustannusten
alentamista erilaistumista toisenlaisiin tuotteisiin. Arvoketjun sidokset ovat elintarkeita,
mutta ne jddvat usein huomaamatta. Kustannusten laskemisessa tulisi ottaa huomioon
hankinnan merkitys, laatu, tilausten kasittely ja myyntihenkil6ston ajankaytto. Sidoksia
voidaan parantaa jakamalla tietoa, jonka avulla voidaan optimoida ja koordinoida omaa
toimintaa paremmin. Sidoksia voidaan hyddyntaa organisaatiorajojen ylittavalla yhteis-
tyolla. (Porter & Tillmann 1991, 67,69.)

2.5 GAP-analyysi

Gap-analyysilla pyritdan kartoittamaan, kuinka asiakkaiden palveluodotukset eroavat to-
teutuneesta palvelun tasosta. Sen tarkoituksena on selvittda kuinka omaa toimintaa ja
prosessia voidaan kehittda niin etta asiakkaiden ja tyontekijoiden nakemykset eroavat
toisistaan mahdollisimman vahan. Gap-analyysiin voidaan kerata tietoa palautteita ana-
lysoimalla, kartoittamalla tarpeita sekad hydédyntamalld menneitd kokemuksia. (Foster
2017, 135.)
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Gap.1

Palveluodotukset
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Johdon olettamukset

asiakkaiden odotuksista

Gap.3

Gap.4

Gap.5

Gap palvelun laatumalli (Foster 2017, 214)

Palvelun laatumaaritykset

Asiakasviestinta

Toteutunut palvelu

Ensimmainen kuilu syntyy siitd, kun yrityksen johdon laatukasitys on ristiriidassa asiak-

kaiden laatukasityksen kanssa. Yrityksen on tunnettava asiakkaansa, jotta se pystyy

tuottamaan laadukkaita palveluita tai tuotteita. Puutteet saatavat johtua siita, etta yritys

ei tunne markkinoita riittavasti, yrityksen sisainen viestinta on heikkoa tai yrityksella on

liian suuri organisaatiorakenne. (Bergman & Klefsjo 2015, 341.)

Toinen kuilu syntyy siita, etta asiakkaiden odotuksiin ei kyetd vastaamaan. Tuotesuun-

nitteluprosessissa tulisi kuunnella asiakastarpeita. Tama voi olla haastavaa, jos yrityksen

johto ei ole sitoutunut tuottamaan laadukasta palvelua, markkinoita ei havainnoida riitta-

vasti, tuotteiden suunnitteluprosessi on riittdmatdn tai tavoitteet eivat ole selkeat. Tata

kuilua voidaan pienentaa parhaiten asettamalla selkeat tavoitteet tuotekehittelylle. (Berg-
man & Klefsjo 2015, 342.)
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Kolmas kuilu syntyy, kun johto ei oikeasti ymmarra, minkalaista palvelua asiakkaat odot-
tavat saavansa tai palveluntasoa ei ole maaritelty riittdvan selkeasti. Tassa kohtaa avain-
asemassa ovat tydntekijat, jotka ovat suoraan yhteydessa asiakkaisiin. Tyontekijdiden
tulee olla halukkaita tekemaan tyonsa hyvin ja annettujen ohjeiden mukaisesti. Tyonte-
kijat eivat valttamatta tunne tuotteita riittdvan hyvin, heidan rooli yrityksessa saattaa olla
epaselva, tydntekijan tydtehtava on vaara, huonosti valvottu toiminta tai riittamaton tiimi-
ty6. (Bergman & Klefsjo 2015, 343.)

Neljas kuilu syntyy siita, mita yritys lupaa asiakkaalle ja mita se todellisuudessa toimittaa.
Yrityksen ei tulisi antaa asiakkaille lupauksia, joita se ei kykene lunastamaan. Valttaak-
seen taman ongelman tulee yrityksen sisaisen viestinnan toimia riittavan hyvin ja valttaa
turhat lupaukset asiakkaalle. (Bergman & Klefsjo 2015, 343.)

Viides kuilu muodostuu asiakkaiden odotusten ja koetun palvelun erosta. Hyva palvelu-
tason tulisi ylittda asiakasodotukset. Koettu palvelutaso riippuu ymparistdsta, jossa asia-
kas kokee palvelun. Hinnoittelulla ja markkinoinnilla on suuri merkitys asiakasodotuksiin.
(Bergman & Klefsjo 2015, 343-344.)

2.6 Asiakasodotukset

Tuotteen elinkaari on lyhentymassa, joka tarkoittaa, ettd suunnittelijoiden tulee olla aina
askeleen edelld tuotekehityksessa ja tuotekirjon tulee olla riittdvan laaja (Foster 2017,
190). Tuotekehitysprosessia voidaan lyhentada poikkiorganisaation toimivilla tiimeilla.
Poikkiorganisaation toimivat tiimit toimivat tehokkaammin, kehittavat tuoteuutuuksia te-

hokkaasti, parantavat laatua ja saastavat kustannuksia. (Johnson & Fearon 2006, 47.)

Yritys voi kayttaa kilpailuvalttina osaamista ja asiakasyhteyksidan, mutta nama kaksi
asiaa on vaikea mitata tai budjetoida. Toisinaan myds hyodyt nakyvat toisissa sidosryh-
missa missa tyo on tehty. Asiakassuhteet ovat asioita, joista kaikkien tyontekijdiden pitaa
huolehtia ja panostaa. Yrityksen henkildstdpadomaksi kutsutaan sen omia tydntekijoita,
mutta ne saattavat vaihtua. Yritys voi vahvistaa omaa padomaansa ulkoisilla aineksilla,
kuten tekemalla itsensa tunnetuksi asiakkaiden keskuudessa ja siten parantamalla hei-
dan kuvaa yrityksestad. Tama myds parantaa heidan valmiuttaan luottaa yritykseen ja

sitoutua sen toimintaan. Yrityksen tulisi hyodyntaa asiakastapaamisten aikana saatuja
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tietoja asiakastietokantaan, ettei tieto jaisi vain yksittaisen myyjan tietoon. (Olve ja ym.
1998, 33-34.)

Tyytyvaiset asiakkaat ovat todistetusti myos uskollisia asiakkaita. Alla olevaan tauluk-
koon olen koonnut eri lIahteistd keskeisimmat elementit, jotka vaikuttavat siihen ostaako

asiakas tuotteen vai ei.

Taulukko 1.

Asiakasuskollisuuden peruselementit

Ostaminen on help-

Oikea-aikaiset

Oikeanlainen

Toimitukset ovat

poa -erotu kilpaili- toimitukset tuote ajallaan ja maarat
joista oikeat
Markkinoiden paras | Laatu halutulla | Suositukset Oikea laatutaso

markkinajohtajuus

muuttuviin asi-

akkaiden tar-

tuote, hyva tarina tasolla (word of mouth)
Ylivoimainen hinta Hyva hinta Hinta Matala hinta
Ketterat innovaatiot, |Kyky mukautua | Asiakastarpeet | Nopeat vastaukset

ja palaute

peisiin
Edelliset koke- | Hyva sopimus
mukset
Parantainen 2011, Leenders, Bergman, Van Weele 2014,
38,68,82,93 Fearon, Flynn, |Klefsjo, 2015, |364
Johnsson, 330
2006, 11

Ylldolevasta kuviosta on helppo havaita, etta tietyt elementit toistuvat kaikissa lahteissa.
Asiakaan ostopaatokseen vaikuttavat: hinta, laatu, tuote, toimitukset tulevat ajallaan,
asiakastarpeiden huomioiminen, seka helppo yhteydenpito toimittajaan. Naihin element-

teihin panostamalla voidaan vahvistaa asiakasuskollisuutta ja lujittaa kumppanuutta.
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2.6.1 Asiakassuhteiden hallinta

Asiakastarpeet muuttuvat jatkuvasti ympariston muuttuessa. Toimittajien sekd palvelu-
organisaatioiden tulee pystyd vastaamaan muuttuviin tarpeisiin ja kehittdd jatkuvasti
omaa toimintaa. Maailman luokan yritykset erottavat tavallisista toimijoista jatkuvat inno-
vaatiot ja uudistukset. Yritysten tulee kerata asiakasdataa, jotta he ymmartavat asiakas
kayttaytymista, toiveita seka tarpeita. Palautteen tulisi tulla jatkuvalla sy6tolla ja sita tulisi

seurata prosessien kehittdmisen varmistamiseksi. (Foster 2017, 132-134.)

Tutkimukset osoittavat, ettéd asiakastyytyvaisyydella ja asiakasuskollisuudella on korre-
loivat keskenaan, mutta se ei ole ainoa tekija. Myos asiakkaiden osallistuttaminen toi-
mintaan lisda asiakasuskollisuutta. Mitd suurempi mahdollisuus asiakkaalla on vaikuttaa
tuotteisiin ja tuloksiin, sitd paremmin asiakas sitoutuu yritykseen. Kaikki asiakkaat eivat
kuitenkaan ole uskollisia, vaikka he olisivatkin tyytyvaisid. Tama saattaa johtua siita, etta
tarjonta pysyi samana, mutta asiakastarpeet ehtivat muuttua toisiksi. Systemaattisella
asiakastutkimuksella voidaan ymmartaa paremmin asiakastarpeita ja vahvistaa asiakas-
uskollisuutta. (Bergman & Klefsjé 2015, 347, 349.)

__— Parempi

maine
Lisaa
tyytyvaisia
asiakkaita
Enemman
asiakkaita

Lisdarvoa Ylped ja Useammin
asiakkaille uskollinen toistuvia
r henkilosto tilauksia
Tehokkaampi Matalammat
toiminta kustannukset
hankkia uusia

/ asiakkaita

Parempi
tuotto

Kuvio 7. Tuoton ja asiakasuskollisuuden keha (Bergman & Klefsjo 2015, 349)
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Ylla oleva kuvio esittda kuinka tuotto vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Samalla tyytyvai-
set asiakkaat saavat aikaan sen, ettd henkilostd on uskollista ja ylpea tyostaan. Tama
puolestaan lisaa henkiloston tehokkuutta ja lisda siten tuottoa. Tyytyvaiset asiakkaat ti-
laavat tuotteita useammin, joka myds puolestaan lisaa tuottoa. Tyytyvaiset asiakkaat pa-
rantavat yrityksen mainetta, joka houkuttelee lisda asiakkaita. Tata kautta saadaan jal-

leen lisaa tuottoa.

2.6.2 Asiakassuhteiden kehittaminen

Asiakassuhteiden kehittamisessa on kriittista saanndllinen yhteydenpito. Yksi asiakas-
suhteiden olennainen osa on valita oikeanlainen, oikea-aikainen, riittava, oikealla tavalla
raataloity yhteydenpito. Yhteydenpito voi olla asiakkaalta yritykselle tai yritykselta asiak-
kaalle. Yrityksen tulisi ronkaista asiakkaita vuorovaikutukselliseen keskusteluun. Asiak-
kaiden tulisi pystya kysymaan ja hakemaan tietoa, antaa palautetta ja osallistua tuote-
kehitykseen. Tiiviit asiakassuhteet vahvistavat asiakasuskollisuutta. (Hellman & Peuh-
kunen & Raulas 2005, 24.)

2.6.3 Asiakaskeskeinen liiketoiminta

Asiakaskeskeisessa ajattelussa keskeinen tekija on tuloksen ja asiakassuhteiden vali-
nen hyoty. Liiketoiminta prosessit tulee muuttaa asiakaslahtoisiksi, jotta yrityksen toi-
minta ja ajattelu saataisi kaannettya asiakaskeskeiseksi. Asiakastavoitteiden tyydyttami-
nen tuotekeskeisella strategialla on haastavaa. Tuotekeskeisessa strategiassa yritys
keskittyy toiminnassaan tuotteisiin, hintaa ja maaraan. Asiakaskeskeisessa ajattelussa
tarkeimpana on asiakas, asiakasuskollisuus seka asiakkaiden aktiivinen ostaminen.
Kumpikin tapa tahtda samanlaisiin tavoitteisiin, mutta sisaltd, tapa ja johtaminen eroavat

toisistaan. (Hellman ja ym. 2005, 56.)

Tuotteiden ja palveluiden maara on kasvanut, joka on muuttanut tuotteiden asemaa ar-
voketjussa. Asiakkaat ovat nousseet tuotetta suuremmaksi voimavaraksi. Tulevaisuu-
dessa menestyvat yritykset, jotka hallitsevat asiakaskuntansa. Yrityksen tulisi mukauttaa
arvoketju asiakkaiden tarpeisiin, eika asiakkaita arvoketjuun. Vahvimmat yritykset pysty-

vat tehokkaasti kerddmaan ja analysoimaan asiakasdataa. (Hellman ja ym. 2005, 62.)
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Kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi yritysten tulee tarjota enemman raataloityja tuotteita.
Jokainen asiakas haluaa erilaista palvelua ja yksildllisia tuoteuutuuksia. Raataldintia var-

ten tulee tunnistaa seuraavat nelja asiakassuhdeporrasta:

Tunnista asiakkaat ja heidan ostotottumukset
2. Erottele asiakkaat heidan tarpeen ja arvon mukaan, silla kaikki asiakkaat eivat
ole yhta tarkeita
3. Kay avointa keskustelua asiakkaiden kanssa
4. Raataloi tuotteet ja palvelut eri asiakkaille
(Bergman & Klefsj6 2015, 324-325.)

2.6.4 Henkilokohtaisen myyntitydn merkitys

Henkilokohtaisella myynnilla on suuri merkitys yritysten valisessa liiketoiminnassa. Asia-
kassuhde henkilGityy, kun kaupankayntia hoitaa yksi henkil0. Tasta tulee yritykselle riski,
kun asiakassuhdetta on sitoutunut hoitamaan vain yksi henkild. Myyntineuvojalla on
suuri vastuu yrityksen tuloksen kehittamisessa. Sen tulee ymmartaa asiakkaan liiketoi-
mintaa, organisaation paatdksentekoprosessi, henkilokemioiden tulee olla oikeanlaisia
ja sen tulee pystya hahmottamaan mydés tulevaisuuden asiakastarpeita. (Ala-Mutka &
Talvela 2004, 78-79.)

Asiakkaan tarpeiden kartoittamiseksi tarvitaan myyjan ja asiakkaan valille luottamusta.
Asiakkaan tulee voida luottaa myyjan asiantuntemukseen, jotta han voi kertoa toiveis-
taan avoimesti. Myyjan tulee voida myds laittaa oma persoonansa rohkeasti peliin, jotta
asiakkaan tarpeet ja toiveet saadaan selville. Asiakasta ei tule kuulustella, vaan keskus-
telunomaisesti kysella toiveista. Asiakkaalle tulee esittda kysymyksia, joihin han ei voi

vastata yhdella sanalla. (Saarinen & Kilpinen 2016, 151.)

Ostoymparistdlla on myos merkittava rooli. Asiakkaat haluavat ostoskokemuksen olevan
miellyttdva, johon vaikuttaa sosiaalinen ja fyysinen ymparistd. Ostosympariston voi
nahda myos esiintymislavana, jonka esiintyjia ovat myyjat. Myyntitilan puitteet luovat
naytelman tai vision, jota myydaan asiakkaalle. Ostoymparistdn trendit vaihtelevat, joten
myyijien tulee keksia aina jotain uutta ja houkuttelevaa. Palvelutapahtumaan vaikuttavat

myos yrityksen imago ja tunnelma. Henkilékohtaisella myyntity6lld on merkittava rooli
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kaupansyntymisessa. Asiakkaaseen tulee pitdd myds aktiivisesti yhteyttd ostotapahtu-
man jalkeen, jolla varmistetaan asiakasuskollisuus. (Solomon & Bamossy & ASkegaard
& Hogg 2016, 71.)

2.7 Muutosjohtaminen

Uudenlainen ajattelu ja uudenlainen tekeminen vaativat aina muutosjohtamista. Organi-
saation toimintatapojen kehittdminen herattda usein tyontekijoissa vastustusta, koska
tydntekijat saattavat pelatd oman aseman heikkenemista, patevyyden menettdmisesta
tai vaarinymmarryksesta. Muutosjohtamisen lapiviemiseksi tulisi luoda otolliset olosuh-
teet, jotta uudenlainen tekeminen onnistuisi. Muutosjohtaminen edellyttaa selkeaa vi-
siota ja viestintaa tyontekijoille. Tyontekijat sitoutuvat uusiin toimintatapoihin ja proses-
seihin, jos he ymmartavat sen. Uudet toimintatavat vaativat johdon esimerkkia, harjoitte-
lua ja aikaa. Muutos tapahtuu helpommin, kun tyontekijat osallistutetaan muutoksen
suunnitteluun ja saavat itse vaikuttaa lopputulokseen. Myos erilaiset ihmiset suhtautuvat

muutokseen eri tavalla. (Laamanen & Tinnild 2009, 41-42.)

Muutosta voi johtaa monella eri tyylilla. Muutoksen menestyksekkaasti lapiviemiseksi va-
littava tyyli riippuu organisaatiokulttuurista ja esimiehesta. Osallistava johtamistyyli on
osa tyontekijan muutossarjaa ja valtuuttaa tyontekijat ottamaan vastuun tyostaan. Osal-
listava esimies keskustelee paljon, selventaa asioita ja yksinkertaistaa muutoksen tavoit-
teet. Osallistavassa johtamistyylissd haasteena on se, ettad saattaa vieda paljon aikaa.
Osa tyontekijoista voi kokea jatkuvan keskustelemisen turhauttavana ja he haluaisivat
saada muutoksen etenemaan nopeammin. Osallistavalta esimieheltd vaaditaan hyvia
vuorovaikutustaitoja ja kykya vaikuttaa alaisiinsa. Osallistava johtamistyyli vie aikaa,
mutta lopputuloksena on muutokseen sitoutunut ja motivoitunut henkildstd. (Pirinen
2014, 90-91.)

2.7.1 Muutosvastarinta

Esimiehen muutosjohtamista saattaa vaikeuttaa muutosvastarinta. Sita ei voi kokonaan
poistaa ja tietyissa tilanteissa se voi olla hyvaksikin. Muutosvastarintaa voi olla hiljaista
tai hyvinkin danekasta. Muutosvastarintaa ei tule aliarvioida, eika se aina kerro mika on

huonosti, vaan etta jokin on huonosti. Kun vastarinnan syy on l6ytynyt, on ratkaisukin
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helpompi 16ytaa. Muutosvastarinta on luonnollinen tapa reagoida uusiin asioihin. Tyon-
tekijat eivat halua, etta totuttuihin rutiineihin tulee suuria muutoksia. Esimiehen tehtava
on kertoa muutoksen tavoitteista ja positiivisista asioista, jolloin tydntekijdiden muutos-
vastarinta alkaa antaa periksi. Passiivista muutosvastarintaa ilmenee, kun tydntekija
omalla kaytokselldan ja tekemisellddn jarruttaa muutosta. Passiivinen tyontekija voi
muodostua taakaksi varsinkin, jos muut joutuvat paikkaamaan hanen tehtaviaan. Muu-
tosvastarinnan taustalla voi olla useita eri syita kuten tietamattémyys, haluttomuus muut-
tua, vaikutusmahdollisuuksien puute, huono johtaminen, vaarinymmarrykset, ennakko-

luulot tai osaamattomuus. (Pirinen 2014, 97-99.)

2.7.2 Organisaatiorajojen ylittava yhteystyo

Taloudelliset seikat ohjaavat paatoksentekoa hankinnoissa, mutta kyseessa on silti vah-
vasti sosiaalisista suhteista. Hankintatoimen kehittamisessa tulisi huomioida myos pitka-
janteisen yhteistydn tuomaan lisdarvoon ja henkildsuhteisiin. Pelkastdan kustannusten

alentaminen ja tehokas toimitusketju eivat riitd. (Nieminen 2016, 14.)

Henkilostojohtamisen tarkoitus on vaalia ja kehittaa organisaation tehokkuutta, niin etta
yrityksen strategian toteuttamiseen 10ytyy yrityksen sisalta riittdva osaaminen ja resurs-
sit. Henkilostotoimintojen tulee vastata sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin.
Henkildstdsuunnittelun yksi tarkeimmistd tehtavistd on kehittda yrityksen toimivia ja te-
hokkaita henkilostokaytantoja. Tama kehitystyo vaatii toimintaympariston hyvaa tunte-
musta. Toimintaymparistédn kuuluvat muun muassa kilpailuymparistd, taloudellinen ym-
paristd, tydvoimamarkkinat ja kulttuuri. (Viitala 2013, 244-245.)

Yritys koostuu joukosta ihmisia, jotka oppivat sosiaalisen tapahtuman kautta. Ryhmaop-
pimisella on usein myds laadullisia tuloksia. Ryhmasta 16ytyy enemman informaatiota ja
vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi. Nonaka (1994) kehitti mallin, joka kuvaa organi-
saation oppimista ja hiljaisen tiedon kulkemista. Lyhyesti esitettyna malli kuvaa kuinka
organisaation oppiminen riippuu vuorovaikutustaidoista ja yhteistyOosta eri osastojen va-
lilla. Tyontekijdiden tulee jakaa tietoa aktiivisesti ja olla valmiita vastaanottamaan sita.
Sosiaaliset verkostot ja yhteistyd eri osastojen valilla parantavat yrityksen strategian to-
teuttamista. (Viitala 2013, 176.)
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p Hiljainen tieto Hiljainen tieto 1

Hiljainen Eksplisiittinen
tieto Sosilisaatio Ulkoistaminen tieto
Hiljainen Eksplisiittinen
. Sisaistaminen Yhdistaminen tieto
tieto
L Eksplisiittinen Eksplisittinen J
tieto tieto

Kuvio 8. Oppimisen SECI -malli (Viitala 2013, 177)

Yllaolevasta kaaviosta voi nahda kuinka hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi. Kaaviossa on
nelja eri vaihetta, joiden aikana tieto muuttuu hiljaisesta tiedosta taas nakyvaksi ja takai-

sin. Nama nelja vaihetta ovat:

- Sosialisaatio: kokemusoppiminen ja mallioppiminen, jossa toimintamallit siirtyvat
yhteisen tekemisen tai tarkkailun kautta. Sosialisaatio on yleista tydssa kahden
ihmisen valilla.

- Ulkoistaminen: toimintamalleja ja uutta tietoa kasitellaan tarkoituksella yhdessa.
Tietoa valitetddn puhumalla esimerkiksi kehittdmispalavereissa tai tiimeissa,
joissa luodaan yhteisia toimintamalleja.

- Yhdistaminen: edellisen vaiheiden toimintamallit otetaan kayttoon ja nakyviksi
toimintamalleiksi. Ne integroidaan organisaation rutiineihin.

- Sisaistaminen: yksilo ottaa uudet toimintamallit osaksi omaa ty6taan. Aluksi van-
hasta poisoppiminen voi olla hankalaa ennen kuin uudesta toimintatavasta tulee
osa rutiineja. (Viitala 2013, 176-177.)

Nonakan mallissa keskeisena asiana esitelldan yksildiden hiljainen tieto, jonka varassa
on iso osa organisaation osaamista. Usein henkiloston potentiaali jatetaan osittain hyo-

dyntamatta. Tieto tulisi tunnistaa ja sita tulisi jakaa avoimesti eri sidosryhmien kesken.
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Tietoa tulisi jakaa esimerkiksi kehityskeskusteluissa, osaamiskartoituksissa seka ryh-
mille suunnatuissa pohdinnoissa. Tiedon jakamisella pystytaan tunnistamaan henkilds-
ton potentiaali ja lisddmaan muiden osaamisen arvostusta. Ryhmaoppimistilanteet voi-
vat olla organisoituja tai ne voivat olla spontaaneja tilanteita. Nonaka kayttaa termia "ba”
tilanteesta, jossa samassa tilassa voidaan kayda luovaa keskustelua avoimesti ja jokai-
nen voi ilmaista itsedan. Tuloksia syntyy, kun kaikilla osallistujilla on yhteinen tavoite.
Ryhman osaaminen tulisi siirtya organisaation voimavaraksi, jolloin se muodostaa konk-
reettisia uusia tuotoksia, kuten tietokantoja, tuotteita, konsepteja, rakenteita tai toiminta-
malleja. Samalla uudenlaisen tekemisen vakiintuessa tieto sailyy organisaatiossa,
vaikka henkilost6 vaihtuisikin. (Viitala 2013, 176-177.)
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2.8 SWOT-analyysi

Seuraavassa taulukossa olen kuvannut uudistetun hankintaprosessin SWOT-analyysin.
Analyysissa olen tutkinut mitd vahvuuksia ja heikkouksia uudistetulla prosessilla on si-

saisessa seka ulkoisessa toimintaymparistossa.

VAHVUUDET HEIKKOUDET

Vahvistaa sisaista tiedonkul-
kua

Parantaa yhteistyota

Uudet innovaatiotuotteet
Poistaa turhaa tekemista, kun

keskitytaan olennaiseen

Aluksi vie enemman aikaa
Tyontekijdiden sitouttami-
nen

Kuinka saadaan asiakkailta
tietoa kerattya luotettavasti

ja kattavasti?

OLSIIVYdINA NINIYSIS

Asiakastuntemus lisaantyy
Toimittajakentan parempi hyo-
dyntédminen

Kilpailijoita parempi asiakas-
tuntemus

Uudet markkinat

Parantaa asiakkaiden sitoutu-

mista

Vie aikaa asiakastapaami-
sissa

Saattaa herattaa asiak-
kaissa aluksi hAmmen-

nysta

OLSIRIVdINA NINIOXTN

Kuvio 9. SWOT-analyysi

Uudistetulla hankintaprosessilla on hyvat mahdollisuudet parantaa tiedonkulkua ja pa-
rantaa valikoimasuunnittelua, kun asiakastuntemus lisdantyy osto-organisaatiossa. Ta-
man ansioista pystytaan keskittymaan tarkeimpiin tuotteisiin ja kehittdmaan asiakkaiden
toiveiden mukaisia uusia innovaatiotuotteita paremmin. Ulkoinen ymparistdé huomioiden,

saadaan etua kilpailijoihin, kun omien asiakkaiden tuntemus lisdantyy. Osto-organisaatio
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pystyy my6s paremmin hyédyntdmaan toimittajien osaamista ja etsimaan omille asiak-
kaille raataloityja tuoteratkaisuja paremmin. Asiakastuntemuksella parannetaan myos

asiakkaiden sitoutuneisuutta yritykseen.

Uudenlainen tekeminen vaatii aina harjoittelua ja aluksi se saattaa vieda enemman ai-
kaa, kun asiakaspalautetta pyritdéan keraamaan entistd enemman ja analysoimaan vali-
koimasuunnittelussa. Mutta kunhan palautteen keraamisesta ja antamisesta tulee rutii-

ninomaista, niin valikoiman suunnittelu tehostuu ja nopeutuu.

3 Tutkimus

Toteutin opinnaytetydn toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen ominaispiirre on,
ettd tybelamasta 16ytyvaan ongelmaan pyritdan 16ytamaan ratkaisumalli yhdessa tutkijan
ja kehitysorganisaation kanssa. Toimintatutkimuksessa molemmat osapuolet sitoutuvat
muutokseen ja tarkoituksena on luoda pysyva, parempi toimintamalli. (Kananen 2009,
9.

Toimintatutkimus l&htee liikkeelle nykytilankartoituksesta, jonka jalkeen analysoidaan
ongelma, sekd siihen vaikuttavat syyt ja seuraukset. Taman jalkeen tehdaan paran-
nusehdotus, jota ldhdetdan kokeilemaan. Kokeilun onnistumista arvioidaan laadullisilla,
seka maarallisilla mittareilla ja muutosta seurataan. Toimintatutkimus on syklimaista ja

silla pyritdan jatkuvaan kehitykseen. (Kananen 2009, 11, 28.)

3.1 Tutkimusongelma

Opinnaytetyon aihetta mietittiin yhdessa Tammer-Tukun kanssa ja esiin nousi ongelma,
ettd myyijiltda ei saada arvokasta asiakastuntemusta ja valikoimapalautetta ostajille
saakka valitettya. Asiakastapaamisissa myyjien on helppo kommunikoida asiakkaiden
kanssa ja heilla on valtava maara hiljaista tietoa. Tata tietoa pitaisi pystya hyddyntamaan
valikoimasuunnitelmassa, jotta tuotevalikoima saataisi paremmin kohdennettua vastaa-

maan asiakastarpeita.

Tammer-Tukun yksi haasteista on se, ettd myyjat ja ostajat saattavat tydskennella eri

toimipisteista kasin, eivatka tapaa usein kasvotusten. Kasvotusten palautteenanto olisi
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helpompaa ja spontaania. Kirjallinen palaute jaa usein antamatta, tai se on vajavaista.
Palautteessa tulisi aina selvita kenelta se on. Kirjallisessa palautteessa tarkentavien ky-

symysten esittdminen on myds haastavaa.

3.2 Tutkimuskysymykset ja rajaus

Kehittamistehtdvan tarkoituksena on kehittdd Tammer-Tukulle hankintaprosessi, jossa
on integroitu asiakaspalautteet osaksi hankintaprosessia. Tyon tarkoituksena on saada
selville, minkalaiset asiat vaikuttavat asiakkaiden ostopaatdkseen ja toisaalta minka-
laista asiakaspalautetta osto-organisaatio tarvitsee valikoimasuunnitelmaa tehdess3, ja

kuinka sita voisi kerata.

- Miten saadaan integroitua asiakaspalautteiden keraaminen osaksi hankintapro-
sessia?

- Mitka asiat vaikuttavat asiakkaan ostopaatdokseen?

- Kuinka asiakaspalautteet saadaan valitettya ostajille, niin etta niitd voidaan hyo-

dyntéaa valikoimasuunnitelmassa?

Nykyisessa hankintaprosessin kuvauksessa ei olla huomioitu valikoimapalautetta tai sen
analysointia. Valikoimapalautteen keraaminen haluttiin tuoda osaksi hankintaprosessia,
koska asiakaslahtdisyys on nostettu yhdeksi strategiseksi painopisteeksi. Opinnaytetydn
tavoitteena on parantaa asiakastarpeiden tunnistamista ja organisaation sisaista tiedon-

kulkua.

Kehittamistehtavassa on onnistuttu, kun asiakaspalautteiden kerdaminen ja analysointi
on saatu lisattya osaksi hankintaprosessia ja niita pystytaan hyoédyntamaan valikoima-

suunnitelmaa tehdessa.
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3.3 Tutkimusmenetelmat

Laadullisessa tutkimusmenetelméssa tarkastellaan aineistoa kokonaisuutena. Sen ym-
marretaan selittdvan jonkin kokonaisuuden rakennetta. Kaikki tutkittavat seikat tulee pys-
tya selittamaan niin, ettd ne eivat ole ristiriidassa ongelman tutkinnan kanssa. Laadulli-
nen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta seka arvoituksen ratkaisusta. Tama
tapahtuu analyyttisesti ja ne sivuavat toisiaan. Aineistosta huomioidaan vain tyén kan-
nalta olennaiset osat. Laadullisessa tutkimuksessa tuotettujen johtolankojen pohjalta tul-
kitaan tutkittava ilmid. (Alasuutari 2011, 38-40, 44.)

Laadullisissa lomaketutkimuksissa tai teemahaastatteluissa kasitelldan vain tiettyja en-
nalta maarattyja tutkittavaan kysymykseen liittyvia seikkoja (Alasuutari 2011, 50). Sanal-
lisia vastauksia voi olla parempi tutkia laadullisin menetelmin. Kuitenkin tutkimuksessa
voi yhdistaa laadullisia ja maarallisia tutkimustuloksia. Laadullisia saatuja tuloksia voi

myos tiivistaa ja esitelld maarallisina. (Vehkalahti 2014, 13.)

Kyselylomakkeen suunnittelussa tulee varmistaa, etta tutkittava asia on testattavissa ja
mahdollista mitata. Tutkittava asia voi olla teoreettinen ilmio, joka on muutettavissa mi-
tattavaksi tapahtumaksi. Kyselylomakkeessa vastauksista siirrytdan takaisin teorian tul-
kinnan tasolle. Taman vuoksi kyselykaavakkeen muuttujat tulee valita tarkoin, jotta ne
olevat olennaisia teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusongelman kannalta. (Vilkka 2015,
101.)

Avoimilla kysymyksilla pyritddn saamaan spontaaneja reaktioita ja vastaamista ei ole
tarkoitus rajata tarkkaan. Avoimia kysymyksia voidaan tarvittaessa kasitella myos maa-
rallisesti, jolloin vastaukset luokitellaan ryhmiin. Avoimia kysymyksia kannattaa suosia,
jos tutkittavan ongelman ratkaisuja ei viela tarkalleen tiedeta. Kysymysten muotoilussa
tulee tuntea kohderyhma ja kysymykset tulee asetella sen mukaan. Kysymykset tulee
myo6s muotoilla helposti ymmarrettdvaan muotoon ja niiden jarjestyksen tulee olla loogi-
nen. Kysymyksia suunnitellessa tulee keskittyd vain olennaiseen ja jattaa turhat kysy-

mykset pois. Kyselylomakkeen tulee vastata tutkimustehtavaa. (Vilkka 2015, 106-107.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voi kerata usealla eri tavalla ja yksi naista tavoista

on haastattelut, jolloin materiaali kerataan ihmisten kokemukset puheen muodossa. Laa-
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dullisia tutkimushaastatteluja ovat lomakehaastattelut, teemahaastattelut ja avoin haas-
tattelu. Henkildn omakohtaisia kokemuksia voidaan tutkia yksildhaastattelussa ja ryhma-

haastattelut soveltuvat yhteison kasityksen tutkimiseen. (Vllkka 2015, 123.)

Tassa opinnaytetydssa aloitin nykytila-analyysin tekemisen haastattelemalla tuotepaal-
likko X:aa. Haastattelukysymykset 16ytyvat liitteesta 1 ja niiden tarkoitus oli selvittaa mita
asioita uudessa hankintaprosessissa tulisi ottaa huomioon, ja minkalaista palautetta tuo-
tepaallikkd tarvitsisi valikoimasuunnitelmaa tehdessaan. Lisaksi tutkin Tammer-Tukun
nykyista hankintaprosessikuvausta (Procurement Process). Tarkoituksena oli yksinker-
taistaa vanhaa hankintaprosessia ja vahvistaa oston ja myynnin valista dialogia, niin etta

valikoimapalautetta voidaan hyodyntaa valikoimasuunnitelmassa.

Valikoimapalautetta kerattiin teemahaastatteluna, joka pohjautui asiakasuskollisuuden
teemoihin (taulukko 1). Teemahaastattelun tarkoitus oli johdatella myyjien ja asiakkaiden
valista valikoimakeskustelua, jotta ostajalla olisi paremmat tyokalut valikoimasuunnitel-

man tekemiseen.

Tutkimuksen lopuksi tarkastelin uudistetun prosessin toimivuutta tuotepaallikké X:n
haastattelulla. Haastattelulla selvitin kuinka selkea ja toimiva uudistettu prosessi on. Li-
saksi kysyin, kuinka hyvin han sai palautetta ja miten sita pystyi hyédyntamaan valikoi-
masuunnitelmaa tehdessa. Uudistetun hankintaprosessin vaiheet ja valikoimapalautteen

maara mitattiin maarallisin mittarein.

3.4 Tutkimusmittareiden esittely

Prosessia tulee mitata, jotta voimme kohdistaa huomio yrityksen menestyksen kannalta
tarkeimpiin osa-alueisiin. Mittareilla pystytdan todentamaan, etta resursseja kyetaan
kayttdamaan tehokkaasti. Ne myds auttavat tavoitteiden asettamisessa, seka kehityksen
seuraamisessa. Mittarit kertovat olemmeko tulossa paremmaksi vai huonommaksi ja
mitd on tapahtumassa. Niiden avulla voimme asettaa asioita tarkeysjarjestykseen ja paa-

telld onko asiakastarpeet taytetty. (Tuominen 2010, 92.)
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Tassa tydssa hyddynnan laadullisia, sekd maarallisia tutkimusmenetelmia. Uudistetun
hankintaprosessin vaiheet, seka saadun palautteen maaraa mitataan maarallisilla mitta-
reilla. Itse hankintaprosessin toimivuutta, seka palautteen hyddyllisyytta mitataan laadul-

lisilla mittareilla.

Opinnaytetyon aikataulusta johtuen laadin prosessille mittarit, joita Tammer-Tukku pys-
tyy jatkossa hyodyntamaan, mutta niiden tuloksia ei opinnaytetyoprosessin aikana viela
pysty tulkitsemaan. Mittarit on laadittu koskemaan hankintaprosessia yleisesti, mutta to-
dellisen tilanteen tutkimiseksi niita pitaisi tarkastella tuoteryhmakohtaisesti tai avainasi-
akkaiden mukaan. Pidemman aikataulun prosessimittarit koskevat seuraavia osa-alu-
eita: strateginen suunnittelu, myynti, hankinta/tuotekehitys, toimitus. (Tuominen 2010,
99.)

Strateginen suunnittelu: valikoima-analyysin toteuttaminen, kilpailija-analyysin toteut-

taminen

Myynti: myyntimaara (kpl), hintataso, tarjousten maara, tarjousaika

Hankinta/tuotekehitys: uutuustuotteet (kpl), tuotekehitykseen kaytetty aika

Toimitus: toimitusaika, toimitusvarmuus (%), reklamaatiot, padoman kierto

(Tuominen 2010, 99)

3.5 Nykyinen hankintaprosessi

Prosessin kehittaminen alkoi nykytilanteen kartoituksella. Perehdyin Tammer-Tukun ta-

man hetkiseen hankintakuvaukseen (Procurement Process), joka piti sisallaan tuotteen

elinkaareen liittyvat vaiheet aina malliston luomisesta tuotteen toimittamisesta asiakkaan

varastoon. Nykyinen kuvaus piti sisallaan 5 eri paavaihetta, joiden alle oli kuvattu alateh-

tavia.
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Vaihe 1: Uuden malliston luominen

Tuotevalikoima

o Nayttelyt Euroopassa seka Kauko-ldassa
o Tehdaskierrokset
o Toimittajatapaamiset
- Tarjousten ja mallien kokoaminen
- Tarjousten ja mallien vertailu
- Valikoimasuunnitelma ja hinnasto
o Tuotemuutoksista sopiminen toimittajien kanssa
o Brandi- ja pakkaussuunnitelma
o Tuoteturvallisuuteen perehtyminen ja testaaminen
- Tuotekortit avataan jarjestelmaan
- Valikoiman viimeistely, ennakkomyyntinayttely ja valikoiman esittely myyntiosas-

tolle

Vaihe 2: Myyntivolyymien hallinta

- Myyntivolyymeista riippuen tuotepaallikko joko pyytaa ostoassistenttia tilaamaan
tuotteen tai perumaan sen
- Tuotepaallikkdé antaa assistentille tiedoksi:
o Tilausmaaran
o Mallipiirrokset,
o Tuotteeseen liittyvat erityistiedot
o Toimittajan kanssa sovitut erityisehdot
o Onko kyseessa asiakkaan eramyynti

o Lisatilausmaarat

Vaihe 3: Tilaukset

- Ostoassistentti saa tilauksen kasiteltavaksi:
o Tilausnumero ERP:iin
o Luo M-kansio
o Luo tilausdokumentit, jossa maaritelty pakkausohjeet

o Ostotilauksen lahettdminen ja kommunikointi toimittajan kanssa
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o Ostoassistentti toimii toimittajan ja pakkaussuunnittelijan yhteyshenki-
I6n4, jos tuotteessa kaytetdan omaa pakkausohjetta

o Tilaustietojen lahettaminen toimittajalle seka lastauspaallikolle, joka tekee
laivaustilauksen

o Tilaus- ja toimitushallinta

o Lahetyspapereiden saapumisen jalkeen ostotilaus siirretdan logistiikka

assistentille seka tulliosastolle

Vaihe 4: Tuotteiden saapuminen

- Logistiikka assistentti saa tilauksen kasiteltavaksi:

o Kontinhallinta

o Koordinoi ulkomaanmaksut talousosaston kanssa
- Tullausosasto:

o Saa saapumisilmoituksen

o Tekee tullauksen

o llmoittaa tuotekulut AX:4an

o limoittaa varastolle satamaan saapuvasta kontista

- Talousosasto maksaa ostotilaukset

Vaihe 5: Varastointi

- Varasto tekee toimituksen purkusuunnitelman toimituksen saapumisen seka Kii-
reellisyyden mukaan

- Tuote- ja laatutarkistus
o Jokaisesta lahetyksesta osa tarkastetaan
o Loéyddkset kirjataan seka ilmoitetaan laatupaallikdlle
o Tuotteet kunnostetaan tarvittaessa
o Tarkastuksen jalkeen tuotteet lisatdan varastokirjanpitoon

- Tilaus on valmis toimitettavaksi asiakkaalle

(Tammer-Tukku, 2017)
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3.6 Nykytilanteen maaritteleminen

Opinnaytetyoprojektiin valittiin tuotepaallikkd X ja uudistetun hankintaprosessin pilotoin-
tiin valittiin hanen tuoteryhma Y. Haastattelin tuotepaallikkdé X:4a nykytilanteen kartoitta-
miseksi 20.9.2018 Tammer-Tukun toimistolla Vantaalla. Tuotepaallikké X piti Tammer-
Tukun vahvuutena rohkeutta ja matalaa organisaatiorakennetta. Tammer-Tukulla teh-
daan uudistuksia nopealla aikataululla ja esimiehille on helppo kertoa kehitysideoista.

Lisaksi ostajille annetaan melko vapaat kadet.

Tuotepaallikkd X oli myds sitd mieltd, ettd Tammer-Tukulla hankintaprosessin tarkeim-
mat vaiheet ovat tarjousten vertailu, joka pitaa sisallaan hintojen ja laatujen tarkastelun.
Toisinaan toimittajien valitseminen saattaa olla hankalaa, jos minimitilausmaarat eivat
tayty. Toisaalta taas Tammer-Tukun hankintaorganisaatio on kettera ja tilauksia pysty-

taan antamaan toimittajille nopealla aikataulullakin.

Nykyisen hankintaprosessin suurin ongelma on, ettad tuotevalikoiman analysointi myyn-
titilastojen avulla on haastavaa ja vaatii paljon manuaalista ty6ta. Tuotehierarkiaa ei ole
vield luotu heidan jarjestelmaan. Tuoteryhmakohtaiset myyntitilastot vaativat paljon ma-
nuaalista ty6ta. Heille on kuitenkin tulossa uusi jarjestelma, josta myyntidataa saa pa-

remmin suodatettua. Tdma helpottaa valikoima-analyysin tekemista tulevaisuudessa.

Talla hetkella valikoimapalautetta tulee myyjilta ostajille jonkin verran, mutta se on enem-
mankin spontaania ja satunnaista. Tuotepaallikkd X piti erityisen tarkeana asiakastunte-
musta ja heiddn omien Private Label tuotteiden tuntemusta. Han mielelldaan osallistuisi
tarkeimpien asiakkaiden myyntitapaamisiin, jotta pystyisi kysymaan asiakkaiden valikoi-
matoiveita. Talla hetkelld palautetta ei tule riittavasti ja toisinaan tarvitsisi kysya tarken-
tavia kysymyksia, jotta palautetta pystyisi hyddyntamaan. Lisdksi palautteesta tulisi
kayda ilmi, keneltd se on tullut. Tuotepaallikkd X toivoisi enemman tuoteideoita ja vali-
koimaa koskevaa palautetta, joka toimitettaisi sdhkopostilla ja heti kun se on ajankoh-
taista. Ajallaan tullut palaute auttaa suunnittelemaan seuraava sesonkia ja siihen ehtii

silloin viela reagoimaan.

Talla hetkella tuotepaallikkd X nakee, etta han tuntee kohderyhmansa melko hyvin. Han
seuraa heidan valikoimaansa ja hinnoittelua internetin kautta seka vierailemalla heidan

myymaldissa paikan paalla.
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Tapaamisessa kavimme yhdessa teoreettisen viitekehyksen pohjalta tekemani asiakas-
palautekyselyn lapi. Tuotepaallikkd X toivoi, ettd kyselyyn lisdtdan sesongin kuoseja ja
vareja koskeva kysymys, seka kysytaan myyntinayttelyn houkuttelevuudesta. Tulimme
siihen tulokseen, ettd kyselyn tulee olla mahdollisimman selked ja ytimekas, jotta pa-

lautetta olisi helppo antaa. Asiakaspalautekysely [0ytyy taman tyon liitteista.

3.7 Hyvan hankintaprosessin ominaispiirteet

Tassa tyossd keskityin asiakasndkdkulman huomioimiseen prosessisuunnittelussa,
josta johtuen valikoimapalautteen kerdaminen ja analysointi on uusi ja olennainen osa
hankintaprosessia. Lisaksi asiakaslahtdisyys on yksi Tammer-Tukun strategiaan kirja-
tuista painopistealueista. Teoreettisen viitekehyksen teemat keskittyvat asiakasuskolli-
suuteen, ostopaatdksen tekemiseen, ja siihen miten ne vaikuttavat yrityksen tuottavuu-
teen. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa nostin esille organisaatiorajojen ylittdvan yh-
teistyon ja jatkuvan kehittdmisen merkityksen. Nama seikat huomioiden laadin uuden

prosessikuvauksen.

Prosessikaavio noudattaa leanista tuttua kokeilujen kehaa, jossa valikoimasuunnitelma
alkaa edellisen kauden analyysilla. Lisaksi lean-periaatteiden mukaan prosessikuvauk-
sen tulee olla visuaalinen ja selkea. Olennaista on, etta paatoksenteko perustuu faktaan
ja ettd kaikessa tekemisessa kuunnellaan asiakasta. Foster puolestaan painottaa, etta
prosessikaavio tulee esittad mahdollisimman yksinkertaisesti, jonka jalkeen sita voidaan

taydentaa laatimalla alakarttoja.

Teoreettisesta viitekehyksestd kerasin hyvan hankintaprosessin viisi tarkeintd ominai-

suutta:

Tyontekijan nakékulma

- osto ja myynti tekevat tiivistad yhteisty6ta tuoton maksimoimiseksi

- jokaiselle tydntekijalle oman tydn merkitys prosessin kannalta on selkea
- hiljaista tietoa pyritdan jakamaan aktiivisesti eri sidosryhmien valilla

- tehokas prosessi poistaa turhaa tekemista

- eioleteta, vaan tutkitaan faktat
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Prosessinakokulma

- prosessikuvaus mahtuu yhdelle sivulle

- prosessikuvaus ei ole liian monimutkainen

- tapahtumat on kuvattu aikajarjestyksessa

- yksittaisten toimintojen onnistuminen vaikuttaa seuraavan vaiheen onnistumi-
seen

- prosessikuvausta voidaan taydentaa alakartoilla

Yrityksen ndakékulma

- prosessi toteuttaa yrityksen strategiaa

- moderni hankintaprosessi on proaktiivinen ja pyrkii ennakoimaan asiakastar-
peet

- moderni hankintaprosessi kykenee hyddyntamaan tehokkaasti toimittajapotenti-
aalin

- tehokkaan prosessin avulla asiakas kokee saavansa parempaa palvelua, joka
lisaa asiakasuskollisuutta

- tehokas hankintaprosessi parantaa yrityksen kilpailukykya

3.8 Uudistetun hankintaprosessin suunnittelu

Uudistetun hankintaprosessin suunnittelu Iahti likkeelle nykytilanteen maarittelysta. Tut-
kin nykyista hankintaprosessikuvausta ja tulin siihen tulokseen, etta se on hankala hah-
mottaa ja lilan yksityiskohtainen. Asetin tavoitteeksi muodostaa yksinkertaisen ja selkean
kuvauksen. lloranta ja Pajunen-Muhonen kirjoittaa kirjassa Hankintojen johtaminen, etta
moderni hankinta-ajattelu on yhdistelma omaa ydinosaamista, vahvaa asiakastunte-
musta ja tehokasta toimittajakentan hyodyntamista, joten halusin laittaa suuren painoar-
von asiakastuntemukselle ja asiakaspalautteen keraamiselle. Tehokkaissa hankintayk-
sikdissa myynti ja osto tekevat tiivista yhteisty6ta. GAP-analyysin mukaan yritys ei saisi
missaan vaiheessa olettaa tietavansa mita sen asiakkaat haluavat tai miten he kokevat

saadun palvelun, vaan asiaa tulee tutkia. Kaiken paatdksenteon tulee perustua faktaan.

Huomasin myos, etta eri teorioissa esitetyt prosessikaaviot alkavat paikasta A ja paatty-

vat paikkaan B, mutta koin ettei se tassa tapauksessa riitd. Tehokas hankintaprosessi
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on syklinen ja perustuu Leanista tuttuun kokeilujen kehaan ja kehittyy jatkuvasti eteen-

pain.

Aloitin prosessisuunnittelun kirjoittamalla eri prosessin vaiheita postit-lapuille. Kirjoitin eri
tiimien vastuualueet eri varisilla lapuilla. Tavoitteenani oli kuvata hankintaprosessin paa-
tapahtumat aikajarjestyksessa. Uuden hankintaprosessin suurin muutos oli, etta asia-

kaspalautteiden kerddminen piti saada integroitua osaksi hankintaprosessia.

Ensimmaisessa prosessikuvauksessa olin huomioinut kaikki tilaukseen liittyvat toimin-
not, mutta prosessikuvauksesta tuli lian monimutkainen, eikd se vastannut opinnayte-
tyon aihetta. Paatin keskittya ainoastaan oston ja myynnin vastuualueisiin. Lopullista ku-
vausta voi jatkossa tdydentaa varastointiin, toimitukseen, seka huolintaan liittyvilld vai-

heilla alakarttojen muodossa.

Kokeilin myds piirtda prosessikaavion uimarata-mallilla, jossa eri ostojen vastuualueet
olin kuvannut omilla radoilla. Prosessikaaviosta tuli kuitenkin liian pitkd ja hankalasti tul-

kittava, enka saanut toimintoja asettumaan ajallisesti loogiseen jarjestykseen.

3.9 Uudistettu hankintaprosessi

Uudistetun hankintaprosessin piirsin prosessikaaviomuotoon ja olen eritellyt siihen oston
ja myynnin vastuualueet. Prosessikuvaus lahtee liikkeelle valikoimasuunnitelmasta, joka
pitda sisallaan pysyvaistuotteet sekad tuoteuutuudet. Valikoimasuunnitelmassa myds on
maaritelty muun muassa kauden trendiennusteet, varit ja hintapisteet. Valikoimasuunni-
telman jalkeen ostaja kartoittaa potentiaaliset toimittajat. Toimittajakartoitus tapahtuu
paasaantoisesti messuilla tai toimittajatapaamisissa. Ostajasta ja tuoteryhmasta riippuen

toimittajat antavat tarjoukset tapaamisessa tai lahettavat ne jalkikateen ostajalle.

Seuraavaksi ostaja vertailee saamansa tarjoukset ja hinnat. Han paattaa toimittajien luo-
tettavuuden ja tarjousten perusteella kenelle mikakin tilaus tulisi antaa. Taman jalkeen
ostaja kokoaa valikoiman yhteen ja laatii tuotehinnaston. Ostaja tekee muiden osastojen

kanssa yhdessa brandi- ja pakkaussuunnitelman seka perehtyy tuoteturvallisuuteen.
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Ostajan vastuulla on myds ennakkomyyntindyttelyn kokoaminen Tampereen esittelyti-
laan. Ostaja esittelee tuoteuutuudet ja niiden ominaisuudet myynnille yhteisessa myyn-
tinayttelytapahtumassa. Taman jalkeen on myynnin vastuulla valikoiman myyminen asi-
akkaille. Saatujen ostotilausten perusteella ostaja paattaa lopullisista tilausmaarista. Han
voi joko perua tilauksen tai nostaa ennakko-ostomaaria. Myyjien tulee myyntitapahtu-
mien yhteydessa kerata valikoimapalautetta ostajille. Valikoimapalautteen keraamiseksi
tein tdssa opinnaytetydssa palautepohjan, joka I6ytyy liitteesta 2. Myyjat toimittavat vali-
koimapalautteet sahkdpostilla ostajille, jotka hyddyntavat saatua palautetta valikoima-

analyysia tehdessa. Analyysi on pohjana seuraavan kauden valikoimasuunnitelmalle.

Alla olevassa kuviossa olen kuvannut uudistetun hankintaprosessin.
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Kuvio 10. Tammer-Tukun asiakaslahtbisen hankintaprosessin kuvaus
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Uusi hankintaprosessikuvaus on prosessikaaviomuotoinen ja isoin muutos on asiakas-

palautteen integroiminen osaksi hankintaprosessia. Kuvaus noudattelee aikajarjestyk-

sessa tapahtuvia toimintoja. Edellisen vaiheen onnistuminen vaikuttaa aina seuraavan

vaiheen onnistumiseen. Prosessin viimeinen vaihe on valikoima-analyysi, josta alkaa uu-

delleen seuraavan kauden valikoimasuunnitelma. Nain ympyra sulkeutuu ja prosessi al-

kaa jalleen alusta.
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3.9.1 Valikoimapalautteen kerddminen

Prosessikaaviossa uutena vaiheena oli valikoimapalautteen kerdaminen, joka toteutet-
tiin teemahaastatteluna. Kuviossa 7 olen koonnut asiakasuskollisuuden peruselementit.
Naiden, seka tuotepaallikkd X:n toiveiden pohjalta laadin teemoja, joiden pohjalta myyjat
kerasivat asiakaspalautetta. Palautteen tarkoitus oli parantaa asiakastuntemusta ja aut-
taa tuotepaallikkoa ylittamaan asiakasodotukset. Kysymykset pyrin asettelemaan niin,

etta ne johdattelisivat yleista keskustelua ja valtyttaisi kylla tai ei vastauksilta.

Myyjien palautelomake 16ytyy kokonaisuudessaan liitteessa 2.

Ostaminen:
- Ostaminen on helppoa

- Toiveitani kuunnellaan

Valikoima:
- Valikoima on mielenkiintoinen
- Sesongin kuosit ja varit
- Riittava maara mielenkiintoisia uutuustuotteita
- Hyva hintataso
- Myyntinayttelyn esillepano

- Mita olisin kaivannut lisaa

Toimitukset:

- Toimitukset ovat ajallaan

- Toimitukset ovat oikein

- Saan nopeasti vastauksen toimituksia koskeviin kysymyksiin

- Muita kommentteja
Tuotepaallikkd X:n kanssa keskusteltiin palautteen antamisesta ja saamisesta ja tultiin
siihen tulokseen, etta palauteet tulisi antaa hanelle mieluiten sahkopostilla, jotta siihen
voi tarvittaessa palata. Olennaista on, ettéd palautteessa lukee, keneltéa se on tullut, ja
mitd valikoimaa palaute koskee. Han myds toivoi palautetta mahdollisimman pikaisesti,

ettd siihen pystytdan reagoimaan.
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Palautteen keraaminen toteutettiin Iahettamalla kyselykaavake tuoteryhman Y asiak-
kaille myyjien toimesta. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa ja vastaukset tuli 1ahettaa
12.10.2018 mennessa, jotta tuotepaallikkd X olisi pystynyt hydodyntamaan niita valikoi-
masuunnitelmaa tehdessa. Vastauksia saatiin ainoastaan kaksi kappaletta, josta johtuen

paatimme siirtaa kyselya.

Uusi kysely tehtiin kasvotusten seuraavan myyntinayttelyn asiakastapaamisten yhtey-
dessa. Palautteita pyydettiin kerddmaan 14.1.-17.2.2019. Seurantajakso oli siis yh-

teensa nelja viikkoa ja palautteita pyydettiin kerddmaan vain kotimaisilta asiakkailta.

4 Tulokset

Uudistettu hankintaprosessi kuvaa ostamiseen liittyvat toiminnot 12 eri vaiheella. Yh-
teensa 10 naista vaiheista on oston vastuulla, ja 2 naistd on myynnin vastuulla. Van-

hassa prosessikuvauksessa ostajan vastuulla oli yhteensa 20 eri vaihetta.

Taulukko 2. Laadulliset tutkimustulokset

Mittarit Tilanne ennen projektin | Tilanne projektin jalkeen
alkua 0
Prosessikaaviomuotoinen | Ei Kylla

hankintaprosessin kuvaus

Valikoimapalaute osana Ei Kylla

hankintaprosessia

Méaaritelty kaavake valikoi- | Ei Kylla
mapalautteen keraamista

varten

Ostamiseen vaikuttavien Ei Kylla

seikkojen teemat tyonteki-

j6ille selkeat
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Mittarit Tilanne ennen projektin | Tilanne projektin jalkeen
alkua 0

Prosessivaiheet 20 12

Asiakastapaamisten 20 20

maara

Saatuja palautteita 3 10

Vastausprosentti 15 % 50 %

Valikoimapalautetta kerattiin yhden kuukauden ajan. Yhteensa 10 myyjaa pyydettiin ke-
radmaan palautetta, ja heilld oli vertailuaikana noin 20 asiakastapaamista. Valikoimapa-
lautetta saatiin tuoteryhmassa Y yhteensa 10 asiakkaalta. Tuotepaallikké X arvioi, etta
viime vuonna samaan aikaan tapaamisia oli yhta paljon, mutta hdn sai vain kolmelta
asiakkaalta valikoimapalautetta. Satunnaisia kommentteja han saa kylla kuukausi pa-

lautteiden yhteydessa.

Myyijat kokivat palautteen keraamisen kaavakkeella hankalaksi ajan puutteen vuoksi ja
osalla myyijista ei ollut vertailujaksolla kotimaisia asiakkaita vierailemassa myyntinaytte-
lyssa. Muutamalla myyijalla oli myds uusia asiakkaita, jolloin tapaamisaika meni tutustu-
miseen ja nayttelyn lapikdymiseen ja palautteen pyytaminen jai. Lisaksi sain palautetta,
ettd myyntindyttelyssa on niin paljon asioita, jotka pitda kayda lapi, ettei resurssit riitd

tuoteryhmakohtaisen palautteen keraamiseen.

Tuotepaallikkd X:n loppuhaastattelussa (liite 3) kavi ilmi, ettd vaikka kaikki myyjat eivat
olleetkaan kayttaneet tekemaani kyselykaavaketta, syntyi kuitenkin keskustelua valikoi-
masta ja spontaani palautteenanto lisdantyi kasvotusten sekd sahkopostilla. Han koki,
ettd palautetta oli nyt paremmin saatavilla kuin ennen. Han toivoi kuitenkin entistd enem-
man palautetta ja jo pienetkin tiedonmuruset auttavat valikoimasuunnittelussa. Han koki,
ettd uudistetusta hankintaprosessista seka palautteen keraamisesta oli hanelle hyotya
valikoimasuunnitelmassa. Han oli saanut erityisesti kommentteja kuosivalintoihin ja va-
reihin. Tuotepaallikkd X sai varmuutta tuotepainotuksiin ja vahvistusta omiin ajatuksiin.
Han oli myOs sitéa mieltd, etta projektin myota asiakastuntemus kasvoi. Han oli myos

tavannut yhden asiakkaan ensimmaista kertaa tdman projektin innoittamana.
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Tuotepaallikkd X piti uudistettua hankintaprosessia selkeana ja hyvana. Han myos naki,
ettd sitd pystyy hyddyntdmaan Tammer-Tukun muissakin tuoteryhmissa. Han piti han-
kintaprosessin parhaana puolena sita, etta se kannustaa dialogiin osto- ja myyntiorgani-

saation valilla, joka puolestaan helpottaa valikoiman suunnittelua.

4.1 Arvio tulosten onnistumisesta

Mielestani hankintaprosessin kuvaus onnistui hyvin ja siina olen hyvin huomioinut seikat,
joita kasittelin teoreettisessa viitekehyksessa. Valitettavasti suurin osa myyijista ei keran-
nyt ollenkaan valikoimapalautetta. Ymmarran tyéelaman kiireen, mutta tutkimuksen luo-
tettavuuden kannalta olisi ollut parempi saada laajemmin palautetta. Olen kuitenkin iloi-
nen, etta tuotepaallikkd X piti prosessikuvausta toimivana ja etta dialogia myyjien kanssa

syntyi, ja siita oli apua valikoimasuunnitelmassa. Uskon siis, etta kehityssuunta on oikea.

4.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa, etta tutkimus on toistettavissa, eika
mittaustulokset heittele saman henkilon kohdalla, vaikka tutkija muuttuisi. Tutkimusta
voidaan pitaa luotettavana kokonaisuutena, kun tutkimuksen otokseen on valittu kat-
tava perusjoukko ja mittaamisessa on minimoitu sattuma. Tutkijan tulee itse tarkastella

oman tutkimuksensa satunnaisvirheiden mahdollisuutta. (Vilkka, 2015, 194.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta olisi parantanut suurempi palautteiden maara. Va-
haisestd vastausmaarasta johtuen, ei valikoimasuunnitelmaa pysty perustamaan saa-
dun palautteen varaan. Suurempi palautemaara, olisi antanut paremman tiedon asiak-
kaiden todellisesta mielipiteesta ja nain ollen valikoimasuunnitelma olisi ollut helpompi
tehda.

4.3 Tutkimuksen validiteetti

Maarallisen tutkimuksen patevyytta kutsutaan validiteetiksi. Sen tarkoituksena on arvi-

oida, onko tutkimuksessa mitattu ja arvioitu juuri niitd asioita, mitd alun perin on ollut

tarkoitus mitata. Tutkimuskysymykset maarallisessa tutkimuksessa tulee asetella siten,
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ettei tutkittavat tulkitse niita eri tavalla. Tulosten tulee olla mahdollisimman yksiselittei-
sia. (Vilkka, 2015, 193.)

Tassa tutkimuksessa mitattiin hankintaprosessi toimivuutta yleisesti, mutta jatkossa tulisi
mitata prosessin tehokkuutta. Loin tehokkuusmittarit Tammer-Tukulle ja esittelin ne lu-
vussa 3.3. Mittarit ovat vertailukelpoiset, jos jatkossa vertaillaan kevat sesonkia kevat

sesonkiin tuoteryhmakohtaisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta olisi myds voinut lisdta ohjeistamalla myyjat kasvotusten va-
likoimapalautteen kerdamiseen. Talla olisin voinut pienentda vaarinymmarryksen riskia
ja sitouttaa myyjat paremmin projektiin. Opinnaytetyon aikataulusta johtuen ohjeistin

myyjat keraamaan palautetta tuotepaallikko X:n avulla sahkopostilla.

5 Pohdinta

Sain myyjiltd palautetta, ettd kysymysten asettelu on huono, mutta uskon etta téssa on
kyse vaarinkasityksesta. Kysymysten asettelulla oli tarkoitus valttaa kylla tai ei vastauk-
set. Kyselyn teemojen tarkoituksena oli heratella valikoimakeskustelua ja saada riittavan
laajasti palautetta, jotta sitd voidaan hyddyntaa valikoimasuunnitelmassa. Jatkossa myy-
jille tulisi selkeasti ohjeistaa, miksi asiakaspalaute on niin tarkeaa valikoimasuunnitelman

kannalta ja miksi juuri naita teemoja kysytaan.

Lisaksi sain palautetta, ettd tapaamisissa oli hankala keratd palautetta, koska aika ei
tahtonut riittdaa. Myyntinayttelyssa on niin paljon tuoteryhmia kaytavana lapi, joten palaut-
teen kerdaminen jai viimeseksi ja aika olikin silloin jo lopussa. Uskon kuitenkin, etta jat-
kossa kun palautteen keraamisesta ja antamisesta on tullut enemman rutiininomaista, ei

siihen tarvitse varata niin paljon aikaa.

Myyjille tulisi myds selventdd, miksi valikoimapalaute on oikeasti ensiarvoisen tarkeaa.
Uskon, ettd kaikki eivat nae sita tarkedna osana tyota. Sisadisen tiedonkulun tulisi olla

sujuvaa ja esimiesten tulisi kannustaa yhteiseen tekemiseen.
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5.1 Viitekehyksen soveltuminen kehityshankkeeseen

Taman opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen keskeisia teemoja olivat: hankinnan eri
kehitysvaiheet, Lean-metodit ja tehokas tekeminen, prosessikartan laatiminen, GAP-
analyysi seka asiakassuhteiden hallinta ja muutosjohtaminen. Kaikki teemat ovat mie-
lestani olennaisia taman tyon kannalta ja soveltuvat siten kehityshankkeeseen. Lisaa
tietoa olisin kuitenkin kaivannut itse prosessin kuvaamisesta. Useassa eri lahteessa pro-
sessikuvaaminen oli kerrottu vain parilla lauseella, mutta sen suunnittelemista ei oltu
pohjustettu. Moni lahde myds kasitteli prosessia fyysisen esineen valmistamisen nako-

kulmasta, eika yleisena toimintamallina.

5.2 Ehdotukset jatkotoimenpiteista

Jatkossa palautetta tulisi mielestani kerata ainoastaan kasvotusten, eikd sdhkdpostilla.
Haastattelukaavake voi olla tukena luontevalle keskustelulle. Liséksi se toimii muistilis-
tana teemoista, joista tulisi keskustella ja kerata palautetta. Kasvotusten keratty palaute
mahdollistaa myos sen, etta haastattelijalla on mahdollisuus tehda tarkentavia kysymyk-

sia.

Lisaksi avainasiakkaiden huomiseksi ja arvostuksen lisaamiseksi ehdottaisin, etta tuote-
paallikot osallistuisivat edes osittain asiakastapaamisiin. Nain heilld olisi mahdollisuus

toteuttaa asiakastoiveet ja tarjota mahdollisimman hyvaa palvelua.

Uudistettu hankintaprosessi olisi hyva kayda koko organisaatiossa 1api, jotta kaikille tulisi
selkea kuva, miksi valikoimapalaute on niin tarkeaa. Johdon tulisi kannustaa sidosryhmia

dialogiin ja tietoa tulisi jakaa avoimesti kaikille tydntekijdille.

5.3 ltsearviointi

Kehitystehtavan tekeminen oli haastavaa, koska minulla ei ollut suoraa suhdetta kohde-
organisaatioon. Mutta toisaalta valitsin yrityksen sen vuoksi, etta tukkukauppa on mie-
lestani kiinnostava tutkimuskohde. Lisaksi olin otettu siita, etta he lahtivat mielellaan
opinnaytetydprojektiin mukaan. Olin my6s tyytyvainen, ettd heiltéd 16ytyi opinnaytetyd-

aihe, joka kiinnosti aidosti minua.
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TyOsta teki haastavaa myos se, ettéd minulla ei ollut pidempaa yhtenaista ajanjaksoa kir-
joittaa tutkimustyota. Jouduin aloittamaan kirjoittamisen monta kertaa alusta, ja tama tar-
koitti aina perehtymista mihin tyo oli viimeksi jaanyt. Kirjoittamistyota olisi helpottanut
opintovapaa, jonka aikana minulla olisi ollut parempi mahdollisuus keskittyd opinnayte-

tydn tekemiseen.
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1(1)

Ostajan avoimet kysymykset

(Nykytilan maaritys/projektiodotukset)

Minkalaisia odotuksia sinulla on tasta projektista?

Miten olette menestyneet ja miksi?

Mitka ovat hankintaprosessin tarkeimmat vaiheet?

Mitka ovat nykyisen hankintaprosessin suurimmat ongelmat?

Saatko talla hetkelld valikoimapalautetta myyjilta?

Minkalaista palautetta?

Pystytkd hyddyntamaan palautetta valikoimasuunnittelussa?

Minkalaista palautetta tahtoisit saada?

Miten toivoisit, etté palaute tulisi sinulle?

Tiedatkdo minkalaista valikoimaa asiakkaat sinulta odottavat? Hinta? Laatu? Tuotteet?

Tuotelukumaara?
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Liite 2
1(1)
Asiakaspalautekysely 18.1.2019
Asiakaan nimi:
Tuoteryhma, jota palaute koskee: Tuoteryhma 'Y

Sesonki, jota palaute koskee: SYKSY 2019

Ostaminen:

Ostaminen on helppoa

Toiveitani kuunnellaan

Valikoima:

Valikoima on mielenkiintoinen

Sesongin kuosit ja varit

Riittava maara mielenkiintoisia uutuustuotteita

Hyva hintataso

Myyntinayttelyn esillepano

Mita olisin kaivannut lisada?

Toimitukset:

Toimitukset ovat ajallaan

Toimitukset ovat oikein

Saan nopeasti vastauksen toimituksia koskeviin kysymyksiin

Muita kommentteja

Kommentteja kevaasta 2019
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Liite 3
(1)

Asiakas- ja hankintaprosessintuntemus

(Kysytaan ostajalta projektin paatteeksi)

Prosessi

Onko uudistettu hankintaprosessi selkea?

Onko uudistettu hankintaprosessi toimiva?

Palaute

Oliko palautetta helpompi saada nyt kuin ennen?

Saitko riittavasti palautetta?

Pystytkd hyddyntamaan valikoimapalautetta valikoimasuunnitelmassa?

Lisasiko palaute asiakastuntemusta?

Muuta?
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