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Onninen Oy on yksi johtavia Itdmeren ja Skandinavian markkinoilla toimivia kattavaa
materiaalipalvelua tarjoavia yrityksid. Vuonna 2010 Onninen Oy:n liikevaihto oli 1386
miljoonaa euroa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kuvata Onninen Oy:n erikoisterdsosaston asiakaskunnan
segmentointiin perustuva strategiaprofiili kilpailukeinoineen ja arvioida sen etuja pro-
sessien tehokkuuden ja kilpailijoista erottautumisen ndkokulmista. Tyon perustana esi-
tettiin tuote- ja asiakaslahtoisten mallien ominaispiirteitd, segmentointitapoja seka pal-
veluliiketoiminnan késitetta ja pohdittiin niiden merkityksia kilpailukeinoina nykyaikai-
sessa markkinaymparistossa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakennettiin yhtaalta alan perusteosten kuvauk-
siin tuote- ja asiakasl&dht6isyydestd, segmentoinnista ja asiakasstrategioista ja toisaalta
alan viimeisten tutkimusten tuloksiin terés- ja palveluliiketoiminnasta. Onninen Oy:n
erikoisterésosaston segmentointimallin, strategiaprofiilin ja kilpailukeinojen kuvaamista
varten haastateltiin Onninen Oy:n myyntipaallikk6a Rauli Lehtosta.

Y leisesti ottaen, saadut tulokset vahvistivat teoriaa segmentoinnin ja keskittymisen posi-
tiivisista vaikutuksista prosessien tehokkuuteen, asiakasnakokulman lujittumiseen ja
suoralta Kilpailulta suojautumiseen. Onninen Qy:n erikoisterdsosaston segmentoinnin
kautta rakentamat liiketoimintamallit omasivat asiakaslahtoiselle palveluliiketoiminnal-
le ominaisia piirteita ja tassa valossa ne poikkesivat merkittavasti edukseen suomalaisel-
le terasliiketoiminnalle tyypillisestd voimakkaasta tuotelahtoisestd nakokulmasta.
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Onninen is one of the leading suppliers of comprehensive material services in the Baltic
and Scandinavian regions. In 2010, Onninen’s turnover was 1386 million euros.

The objective of this thesis was to describe the segmentation-based strategy profile and
competitive tools of Onninen’s steel department. The advantages gained by segmenta-
tion were also evaluated from the perspectives of process efficiency and differentiation.
As a basis for this work, the basic features of product- and customer-oriented models,
different ways of segmentation and the concept of service business, were presented and
evaluated as competitive tools in modern markets.

The theoretical context of the thesis was built on the one hand on the branch’s basic
literature about product- and customer-orientation, segmentation and customer strategy,
and on the other hand on the latest study of steel- and service business. In order to form
a description of Onninen’s steel department’s segmentation model, strategy profile and
competitive tools, Onninen’s sales manager, Rauli Lehtonen, was interviewed.

Generally, the results of this research confirmed the theory of segmentation’s positive
influences on process efficiency through strengthening the customer perspective and as
an excellent tool to protect oneself from direct competition. The segmentation-based
business models built by Onninen’s special steel department had features which are cha-
racteristic of customer-oriented service business. From this point of view, these business
models are exceptional among product-oriented businesses, to which Finnish steel who-
lesalers typically belong.

Key words: Segmentation, customer orientation, service business, strategy.
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1 JOHDANTO

Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaympaéristd vaatii yrityksilta valmiuksia kehittdd niiden
liiketoimintaa kilpailukyvyn séilyttdamiseksi. Menestydkseen ne voivat valita erilaisia
kilpailukeinoja, jotka perustuvat esimerkiksi tuotteiden tekniseen paremmuuteen tai
kilpailijoita edullisempaan hintaan. Tuotteiden oheen voidaan rakentaa myos kattava
palveluvalikoima, jolla laajennetaan yrityksen kokonaistarjontaa. Toisaalta, jotkin yri-
tykset saattavat tarjota vain aineetomia palveluita ilman niihin liittyvaa tuotetta. Mark-
kinointiviestinndn keinoin, voidaan tuotteiden ja palveluiden ympdrille rakentaa lisaksi

mielikuvatekijoitd, jotka omalta osaltaan parantavat tuotteen haluttavuutta.

Vaikka perinteinen tuotelahtdinen ajattelu on yha osa suomalaisten teollisuusyritysten
arkipaivaa, on oletettavaa, ettei ndkokulma ole kuitenkaan pitkalla aikajénteelld kestava.
Tama johtuu sekd korkeasta kulurakenteesta halpatyémaiden edullisempaan verrattuna
ettd teknologisen etumatkan jatkuvasta kapenemisesta. Tamén suuntauksen lisdksi,
etenkin teollisuuden toimialalla on havaittavissa ilmid, jossa perinteisen tuotteiden
hankkimisen sijaan, asiakkaat ovat entistd kiinnostuneempia loytamé&an ratkaisuja koko-
naiskustannusten alentamiseen, prosessien pullonkaulojen poistamiseen ja sita kautta
kokonaistehokkuuden nostamiseen. Asiakkaiden etsiessa kumppania, joka voi tarjota
ratkaisun naihin ongelmiin, joutuvat seka fyysinen tuote ettd sen valmistaja miettimaan
asemaansa uudelleen taysin erilaisesta ndkokulmasta. Jotta asiakkaalle voidaan tarjota
ratkaisu, taytyy tarjoajan tuntea asiakkaan ongelma. Tama ei voi onnistua ilman vahvaa
asiakasnakokulmaa. Se vaatii my0s rohkeutta uusiin avauksiin yhteistydsséd yhdessa
asiakkaiden kanssa, joissa perinteiset yritysten véliset rajapinnat siirtyvat toisarvoisiksi

tehokkaan materiaaliketjun tielta.

Vaikka monet tutkijat korostavatkin uusien innovaatioiden tarkeyttd yritysten menestys-
tekijoind, voidaan kuitenkin jo jarkevilla strategioilla ratkaista monta ongelmaa. Mikali
yrityksen segmentointi on vajavaista, voi se aiheuttaa ongelmia liiketoiminnan ja strate-
gian suunnittelussa. Toisaalta rajaamatta asiakaskuntaansa, saattaa olla yritys kohdentaa
resurssejaan huolimattomasti keskittymalla kaikkiin asiakkaisiin samalla tavalla. On
yhtaaltd ymmarrettavag, ettd yritys tavoittelee mahdollisimman kattavaa asiakaspohjaa

ja suurta liikevaihtoa, mutta toisaalta rajaamattomassa toiminnassa saattaa ongelmia



syntyd mm. kannattavuuden kanssa. Keskittyessddn tavoittelemaan mahdollisimman
laajaa asiakaspohjaa, maéarittelee se henkiselld tasolla itsensa tavoittelemaan méaaréa
laadun sijaan. Rajaamalla asiakaskuntaa pienempiin kokonaisuuksiin ja keskittymélla
madriteltyjen asiakkuuksien tarpeisiin, voidaan yrityksen omia prosesseja tehostaa, re-
sursseja kohdistaa, erottautua Kilpailijoista ja asiakasnakdkulmaa syventaa. Syventamal-
l4 asiakasndkokulmaa, voidaan yksittéisen asiakkaan liiketoimintaan ja sen vaatimuksia
oppia ymmartamaan paremmin. Vain tuntemalla ndma vaatimukset voidaan niihin tarjo-

ta ratkaisuja.

Opinndyteessa kasitelld&n litketoimintaa tuote- ja asiaskaslahtoisista ndkokulmista, pal-
veluliiketoimintaa, erilaisia segmentointimalleja ja asiakasstrategioita. N&iden perusteel-
la hahmotellaan kuvaa siitd, mitd mahdollisuuksia yrityksella on maéarittada asiakasra-
kennettaan ja valita erilaisia toimintatapoja. Tyossa esitetddn myos segmentointiin pe-
rustuva, Onninen Oy:n erikoisterdsosaston, strategiaprofiili kilpailukeinoineen ja pohdi-
taan niiden etuja ja erilaisuutta markkinoiden yleisiin tapoihin verrattuna. Naiden asioi-
den selvittdmisen ja kuvaamisen teki mahdolliseksi Onninen Oy:n myyntipaallikkd
Rauli Lehtosen antama asiantuntijahaastattelu. Opinnaytety0ostd on rajattu pois aihee-
seen olennaisesti liittyvid asioita, kuten esimerkiksi, toiminto- ja asiakaskannattavuus-

laskennat.



2 YRITYSESITTELY ONNINEN OY

Onninen Oy on vuonna 1913 perustettu suomalainen yritys, joka harjoittaa teknista tuk-
kukauppaa. Onninen Oy:lla on Suomen liséksi toimipaikkoja kaikissa Baltian maissa,
Norjassa, Puolassa, Ruotsissa, Vengjalla ja Kazakstanissa. Onninen tyollis-
t&4& 3000 henkildd, joista noin tuhat toimii Suomessa. Vuonna 2010 Onnisen liikevaihto
kasvoi 3,8 prosenttia ja oli 1 386 miljoonaa euroa. Onninen Oy kuuluu perheomistuk-
sessa olevaan Onvest-konserniin. Onninen on yksi johtavia Itdmeren ja Skandinavian
markkinoilla toimivia kattavaa materiaalipalvelua tarjoavia yrityksid. (Onninen Oy: n

WWW-sivut.)

Onninen on panostanut voimakkaasti teollisuustukkukaupan kehittamiseen 1980-luvulta
léhtien ja terdkset tulivat mukaan tuotevalikoimaan 1990-luvun lopulla. Onnisen teras-
osaston liikevaihto on yhteens& noin 90 miljoonaa euroa, joista rakenneterakset muo-
dostavat noin 50 miljoonaa euroa ja erikoisterdkset noin 40 miljoonaa euroa. (Lehtonen
11.2.2011, haastattelu).

Onnisen tuotevalikoimasta I0ytyy teréstuotteiden ohella teollisuus-, sahko- Ivi-alan tuot-
teita, ja niihin liittyvia palveluita — tdsséa mielessd se on omalla markkina-alueellaan
toimivien teknisten tukkukauppojen joukossa ainutlaatuinen. Onnisen strategiana ja
vahvana kilpailukeinona on ollutkin tarjota markkinoille laaja valikoima tuotteita ja
palveluita, jotka kattavat asiakkaiden tarpeet mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Etu-
na toimintamallista asiakkaalle on haluttu tarjota ostojen keskittdmisen mahdollisuus,

ostamisen helppous ja hankinnan kustannustehokkuus.



3 TUOTE- JA ASIAKASLAHTOISYYS

3.1 Asiakaslahtdisyyden maaritelmia

Nékokulma asiakaslahtdisyydesté tuli suomalaisiin yrityksiin 1980-luvulla palvelujoh-
tamisen ja laatuajattelun my6td. Kehityksen myo6td valtaa ja vastuuta liséttiin asiakas-
palveluhenkilostolle. Asiakaslahtoisyyden kaytannon madritelméksi tuli tuolloin asia-
kastarpeiden tayttdminen. 1990-luvulla ryhdyttiin tarkastelemaan myos asiakaskannat-
tavuutta, koska huomattiin, ettei kaikkien asiakkaiden tarpeita voida tayttda kannatta-
vasti. Asiakaskannattavuuden seuraamisen myota ryhdyttiin asiakkuuksia seuraamaan ja
johtamaan. Painopiste uusasiakashankinnasta siirrettiin kannattavien asiakkuuksien py-
syvyyteen. Yrityksissa ryhdyttiin pohtimaan eri asiakasryhmid ja myyntistrategioita
segmenteissa, ja yli segmenttirajojen. (Arantola & Simonen 2009, 2.)

Nykyaisessa asiakaslahtdisessa palvelukulttuurissa, ovat asiakkaat arvon luomisen
avain. Arvoa luodaa yhteistyossa toimittajan kanssa. Liiketoiminnan arvo syntyy asiak-
kaiden prosesseissa, joissa hyoddynnetddn toimittajan tukea. (Groénroos, Hydtyldinen,
Apilo, Korhonen, Malinen, Piispa, Ryynanen, Salkari, Tinnila & Helle 2007, 37.) Gron-
roosin mukaan asiakasléhtoisessa suhdenakdkulmassa asiakkaalle koituva arvo ei sisally
vain tuotteisiin, eikd tuotteiden vaihdantaan rahaa vastaan. Padpaino ei ole tuoteissa,
vaan asiakkaiden arvonluontiprosesseissa, joissa heidan saamansa arvo syntyy ja joissa
he sen kokevat. (2009, 51.)

Kysymys on myods nakokulmasta. VVoimakkaasti asiakaslahtdisessé palveluliiketoimin-
nassa, ei asiakaskeskeisyytta voida méaritelld vain fyysisten tuotteiden ja palvelujen
perusteella. Kysymys on yrityksen nakokulmasta suhteessa asiakkaisiin: nahdaanko
asiakas pelkastddn tuotteen vastaanottajana vai yhteistyokumppanina, jolle tarjotaan
tietyn tavaran tai palvelutuotteen sijaan yhdesséd muovattuja ratkaisuja mm. liiketoimin-

nan arvontuottoon. (Arantola & Simonen 2009, esipuhe.)



10

3.2 Tuotelahtdisyyden maaritelmia

Perinteisissd, vaihtondkdkulmaan perustuvissa tuotelahtdisissa markkinointimalleissa
yritys tuottaa arvoa asiakkaalle tehtaassa tai toimistossa, siséllyttda arvon tuotteeseen ja
jakelee sen asiakkaalle. Tuotel&dht6isessa toimintatavassa, valitsee yritysjohto strategiak-
seen mallin, joka ohjaa tehokkaaseen tuotantoon sek& tuotevalikoimaan, joka vastaa
paremmin markkinoiden tarpeita. Liiketoimintaprosessien tasolla, syntyy arvonluonti
yrityksen sisdisissa tilaus-toimitusprosesseissa ja operatiivisella tasolla tuotekeskeiselle
mallille on ominaista tehokas toiminta, jossa toimittajan myynti keskustelee asiakkaan
oston kanssa. (Gronroos ym. 2007, 50, 60.) Tuotel&dht6isessa ajattelussa arvoa pohditaan
tuotteeseen liittyvien toiminnallisuuksien kautta: arvo on tuotteessa ja asiakas saa arvon,
kun tavara vaihtaa omistajaa tai palvelutapahtuma suoritetaan. (Arantola & Simonen
2009, 2.)

Rohkeimmat teollisuusuuden toimialojen kehitysta seuranneet tutkijat toteavat, etté teol-
lisuusyrityksen myyma tekninen tuote on kuollut perinteisessa muodossaan ja kasitys
kuluttajasta vain passiivisena tuotanto- ja jakeluprosessin loppupisteend, on auttamat-
toman vanhentunut. Heidan mukaan fyysisia tuotteita on edelleen olemassa, mutta ne
ovat muuttaneet muotoaan resursseiksi useiden muiden resurssien rinnalle. Téhén kehi-
tyskulkuun liittyen voidaan todeta, ettd palveluyrityksen tarjoama uusi tuote on prosessi.
(Grénroos ym. 2007, 40; Ahola & Palkamo 2009, 13.)

3.3 Kuluttajan mielikuva tuotteesta

Myos kuluttajan odotukset tuotteelta ovat kokeneet rajun kehityskaaren ajan saatossa.
Kuluttajan vaatimukset tuotteelta mielikuvatasolla ovat kehittyneet seuraavasti. 1960-
luvulla kuluttuja ei liittdnyt mielikuvatasolla mitadn ylimadréista vaatimusta fyysisen
tuotteen lisdksi. 1970-luvulla mukaan tuotteen oheen tuli palvelu ja 80-luvulle siirrytta-
essd myos ympaéristonakokulma. 1990-luvulla tuotteelta vaadittiin myos edellisten lisak-
si terveys- ja turvallisuusnédkokulmat seké kuluttajan saama kokemus. 2000-luvulla mie-

likuvaa tuotteesta taydennettiin siihen liittyvalla tarinalla. (Kettunen 2008, 165.)
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3.4 Asiakasnakokulmat

Gronroosin mukaan, yritys voi lahestyd markkinoita paasaantoisesti neljan nakékulman
kautta. Ne ovat ydintuote-, hinta, imago- ja palvelunakdkulmat. (2009, 27-29.) Ydin-
tuotendkdkulmassa kilpailuedun ensisijaisena ldhteend pidetdan ydinratkaisun laatua.
Ydintuotendkokulmaa kayttava yritys, jolla ei ole teknista etua puolellaan, voi kilpailla
vain hinnalla. Ndkokulma ei ole néin ollen kestéva pitké&n ajan strategia.

Tuoteorientoituneet valmistavat yritykset hakevat kilpailuetua teknologisilla ratkaisuil-
la. Liiketoimintamallit ovat perustuneet tehokkaaseen toimitusketjuajatteluun ja tuote-
hyodykkeiden kauppaan, jossa eri asiakkaat on huomioitu l&hinna fyysisia tuotteita eri-
laistamalla. Vahvan tuotendkdkulman omaava toiminta johtaa ennen pitkaa kasvavaan
kustannuskilpailuun, jossa asiakkaat olettavat saavansa perusratkaisut edullisesti. (Grén-
roos ym. 2007, 8.) Hintandkokulmassa on tuotteen edullinen hinta tarkein kilpailukeino.
Tama nakokulma vaatii toimiakseen kustannusedun, esimerkiksi alhaiset raaka-aine- tai
tuotantokustannukset. Santalaisen mukaan hinta on ansaintalogiikan I6ytymisen kannal-
ta olennainen arvomuuttuja. Mikéli sitd kasitellaan yksittaisena suureena, se toimii mui-
hin arvomuuttujiin ndhden kaanteisesti eli kdytdnndssa korkean hinnan koetaan alenta-
van lisdarvoa. (2008, 207.) Tilanteessa, jossa kilpailu ratkaistaan hinnalla ja kun muut
arvomuuttujat ovat samanlaiset, tai muita arvomuuttujia ei ole, asiakas odottaa joka saa-
vansa enemman samalla hinnalla tai saman maaran halvemmalla. Pelkastd&n edullisen
hinnan varaan rakennettu strategia on yrityksen kannalta riskialtis. Jos tdmé kilpailuetu

menetetaan, voi yrityksen toiminta loppua.

Imagonédkokulman omaava yritys luo markkinointiviestinnan keinoin kuvitteellisia ar-
voja ydintuotteen arvon taydennykseksi. Menetelm& vaatii voimakkaita panostuksia
markkinointiin, josta se on osaltaan myds riippuvainen. Jos markkinointia vdhennetéan,
voi tuote latistua vain yhdeksi muista markkinoilla olevista tuotteista (Gronroos 2009,
27-29.)

Palvelunakdkulmassa asiakassuhteisiin kuuluvia palveluaineksia pidetdén strategisesti
tarkeind. Liikkeellepanevana voimana palvelndkékulmassa on voimakas asiakaslahtoi-
syys. Strategian mukaisesti, asiakkaalle tarjotaan ydinratkaisun tuotteita ja palveluja,
sekd niiden lisaksi erikseen laskutettavia palveluja, siind missé laskuttamattomiakin
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palveluja. Ydinratkaisu on menestyksen vélttdmaton edellytys, mutta menestyminen
madraytyy varsinaisesti kokonaisvaltaisen palvelutarjooman eli ydinratkaisun ja siihen
integroitujen palvelujen perusteella. (Gronroos 2009, 27-29.) Eri asiakasnakokulmista
huolimatta syntyy asiakkaan kokema arvo monesti laajemmin kuin vain yhdesta tekijas-
td. Hannulan mukaan, asiakkaan kokeman arvon selittdmiseen tarvitaan fyysisen tuot-
teen lisdksi myos aineettomia tekijoitd, kuten palveluja ja tietosisaltd. Taman lisaksi
aineettomiin tekijoihin voidaan laskea mukaan sellaisia asioita kuin yrityksen maine,
tuotemerkki ja asiakassuhteen onnistuminen. Asiakas arvioi kokonaisuutta ja aineetto-
mat tekijat saattavat joko laskea tai nostaa yrityksen tarjoaman arvoa asiakkaan silmissa.
(Juuti 2007, 75.) Asiakaskeskeisen ja myyntikeskeisen markkinoinnin eroa kuvataan

taulukossa 1.

Taulukko 1. Myynti- ja asiakaskeskeisen markkinoinnin erot. (Ylikoski 1999, 36.)

Nakokulma Lahtokohta Mielenkiinnon Tavoitteet
kohde

Myynti-/ Tehdas Tuotteet Myyntityo tai Suuri myynti ja
tuotekeskeinen muu suuri voitto
markkinointi
viestinta
Asiakas- Kohderyhma Asiakkaan Koordinoitu Asiakastyytyvai-
keskeinen tarpeet markkinointi syys. Voitto tai
muu pitkan

aikavalin tavoite

Asiakaskeskeisessa toimintatavassa, valitsee yritysjohto strategiakseen mallin, joka sel-
vittd4 asiakkaan arvonluontia ja kehittdd yritystd niin, ett se voi muuttaa markkinoita
uudenlaisella tuote- ja palvelukokonaisuudella. Liiketoimintaprosessien tasolla, syntyy
arvonluonti palveluprosesseissa yhdessé asiakkaan kanssa. Operatiivisella tasolla asia-
kaskeskeiselle mallille on ominaista asiakkaan ongelman ratkaisu, jossa toimittajan ja
asiakkaan tyontekijat luovat arvoa tekemélld tyotd yhdessa. Ajan hengen mukaisesti,
yritykset hakevatkin uusia palvelukonsepteja ja korostavat siirtymisté tuotepohjaisesta
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toiminnasta entistd enemman ratkaisujen toimittajaksi. (Grénroos ym. 2007, 8, 60.) Toi-
saalta voidaan n&hd4, ettd valtaosa tuotannon kasvusta on jo pitk&a perustunut aineetto-
miin tuotannontekijoihin ja ainakin vauraissa maissa kulutuksen lisadntyminen koostuu
erityisesti palveluista seka virtuaalisista ja aineettomista hyddykkeistéd. (Pajarinen, Rou-
vinen & Yl&-Anttila 2010, 8.)

Koska muutos ja siihen reagoiminen on vaatimus liiketoiminnan harjoittamisessa, tay-
tyy se ottaa huomioon myos liiketoiminnan suunnittelussa. Muuttuvilla markkinoilla
toimivan yrityksen taytyy sopeutua markkinoiden muutokseen ja vaatimuksiin, seka
yhtend markkinoiden toimijoista, muovata sitd omalta osaltaan. Jatkuvuuden varmista-

miseksi, tdytyy tdma kaikki tehda kannattavasti.

Ylikosken mukaan toimintaa ja markkinointia voidaan suunnitella asiakaskeskeista tai
myyntikeskeistd nakokulmaan hyddyntaen. Kaytdnnon tasolla yrityksen kayttavét kui-
tenkin molempia nakokulmia, ja harvoin kuuluvat vain jompaankumpaan &&ripadhan.
(1999, 36.)
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4 TERASLIIKETOIMINTA SUOMESSA

4.1 Teollisuusliiketoiminnan nykytila Suomessa

Tutkijoiden mukaan teollisuusyritysten lopputuotteet, toimintaymparisto ja toiminnot
ovat monimutkaistuneet. Tdman lisaksi toiminnot ovat hajaantuneet globaaleiksi entisen
paikallisen toimimisen sijaan. (Poikkimaki, Valkokari & Antila 2009, 29.) Yleinen il-
mio on, ettd yritysten tarjoamien palveluiden osuus on kasvanut tavaroiden valmistuk-
sen kustannuksella. Entiset tukitoiminnot, kuten tutkimus-, kehitys-, suunnittelu-, logis-
tiikka-, rahoitus-, markkinointi- ja huoltoprosessit, ovat nykyisin arvontuoton keskipis-
teessd. Yritysten menestymisen kannalta on merkittavaa, miten ne onnistuvat uudista-
maan ja lisdédmaan tuotteidensa palvelusisaltda. Joidenkin arvioiden mukaan, vain noin
kymmenys Suomessa tehtdvasta tyosta on suoraan kytkoksisséa teollisuustuotteiden val-
mistukseen. Loput 90 prosenttia tyévoimasta muodostuu teollisuuden palvelutehtévista.
(Pajarinen ym. 2010, 7.)

4.2 Teraspalveluyritysten toimintatavat Suomessa

Vit:n tekeman tutkimuksen mukaan teraspalveluyritykset toimivat Suomessa
yhdenmukaisin toimintamallein. Leimallisiksi piirteiksi markkina-aluella havaittiin
markkinajohtajan dominoiva rooli seka voimakkaasti tuotelahtdinen malli, jossa myytiin
terdskiloja ratkaisujen sijaan. Suomalaiset teraspalveluyritykset toimivat padésaantoisesti
yhé paikallisesti ja yleensé kotimaan markkinoilla. Tutkijoiden mukaan on kuitenkin
ilmeistd, ettd teraspalveluliiketoiminnan kasvu tapahtuu Suomen ulkopuolella ja kan-
sainvalistymisessa onnistuvat yritykset saanevat siitd osansa. Kansainvélistyminen ei
olekaan enda pelkéstédan suurten paéhankkijoiden suuntauksena, vaan mygs toimitusket-
jun pienemman paan yritykset kansainvélistyvat. Merkittava huomio on, ettd kansalli-
sella tasolla toimivat terdspalveluyritykset eivat vain Kilpaile asiakkuuksista keskenaan,
vaan ne ovat saaneet kilpailijoikseen kansainvélisia teraspalvelutoimijoita. (Poikkimaki
ym. 2009, 21-23, 46.)
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4.3 Teraspalveluyritysten asiakaslahtoisyys

Suomessa toimivien teréspalveluyritysten omien ndkemysten mukaan, eroavat niiden
toimintamallit merkittévasti toisistaan. Tutkimusten mukaan néin kuitenkin tapahtuu
vain tuotevalikoiman osalta. Palvelutarjoamat ovat sen sijaan hyvin samanlaisia ja yri-
tysten toiminta keskittyy paasaantoisesti vain varaston hallintaan ja toimintaprosessien
ohjaukseen. Teraspalveluyritykset tavoittelevat laajempia palvelukokonaisuuksia, mutta
ongelma on, ettd lahtokohtaisesti ne jasentavat oman ydinosaamisensa tuotenakokul-
masta, kuten materiaaliosaamisen kautta. Tutkimusten mukaan, suuri osa lopputuotteen
valmistajista olisi kiinnostunut ottamaan kayttoon erilaisia palvelumalleja, joissa tuot-
teen suora hinta olisi vain yksi tekija. N&ilta osin tarjonta ei kuitenkaan vastaa kysyntaa.
Tutkijoiden mukaan palveluiden kehittdmisessé terdspalveluyritykset ovat heikolla poh-
jalla. Tasta merkkind on mm. se, etteivat teraspalveluyritykset taysin tunnista toimitus-
ketjun tarpeita, toimintatapojen kehittdminen asiakkaiden kanssa on harvinaista, eik&
palveluita juuri tuotteisteta. Asiakkaat nakevatkin markkinoilla toimivat teréspalveluyri-
tykset vain logistisia ratkaisuja tuottaviksi materiaalin toimittajiksi, jotka eivét tuo var-
sinaista lisdarvoa toimitusketjun kokonaistehokkuuteen. Tilanne voitaisiin korjata erilai-
sella asemoitumisella toimitusketjussa, joka mahdollistaisi uusien strategisien kump-
panuuksien synnyn jalostusketjun seuraavissa vaiheissa seka tarjoaisi vaihtoehtoisia

toimitusstrategioita eri asiakassegmenteille. (Poikkiméki ym. 2009, 22-24, 26.)

Asiakaslahtdisemman mallin soveltamisen ohella tutkijat arvioivat, etta teréstuotteiden
esikésittelyn, joihin lasketaan esimerkiksi terdksen sahaus-, koneistus- ja maalauspalve-
lut, merkitys terdstukkukaupassa kasvaa. Vuonna 2009 julkaistussa VTT:n selvityksessa
terastukkurit itse arvioivat, ettd hieman yli 50 prosenttia terdskaupasta toimitetaan kata-
logituotteina eli k&sittelemattémina taysimittaisina yksikkoina, kuten arkit, kanget tai
rullat, noin 30 % méaaramittaan leikattuina ja noin 20 % jatkojalosteina. Nakyma tule-
vaisuudesta oli, ettd 3-5 vuoden sisalla kyselystd, laskee katalogituotteiden osuus noin
20 prosenttiin koko volyymista. Tah&n on syyné asiakkaiden suurempi kysyntda mahdol-
lisimman pitkalle jalostetulle tuotteelle, jonka hankkimisen my6ta he voivat véhentaa
investointeja omalla tuotantolinjallaan seka optimoida varastojaan. Tulevaisuuden vah-
voja menestyjia tulevat tutkijoiden mukaan olemaan juuri ndihin lisdpalveluihin toimin-

nassaan panostavat yritykset. (Poikkimaki ym. 2009, 19, 21.)
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5 PALVELULIIKETOIMINTA

5.1 Arvontuottoa asiakkaalle

Palveluliiketoiminnassa on kysymys yrityksen kannattavasta arvontuotosta asiakkaalle.
Se ei rajoitu vain tuote- tai palvelumyyntiin, vaan arvoa tuotetaan yhdessa asiakkaan
kanssa siten, ettd se on molemmille osapuolille kannattavaa. Arvon tuoton ohella, kan-
natavuuden nakokulmasta, ratkaisevaa on myos ylimaaraisten kustannusten poistumi-
nen. (Gronroos ym. 2007, 41-42.) Arvontuotto siirtyy tuotetasolta laajempaan mitta-
kaavaan. Yksittaisen tuotteen tai palvelun ominaisuuksien merkitys vdhenee mutta nii-
den avulla saavutetut hyodyt korostuvat. Tuoteen rooli muuttuu fyysisesté tavarasta
prosessin syotteeksi ja yrityksen logistiikkaa ohjaa ensisijaisesti sopivuus asiakkaan
prosesseihin. (Grénroos ym. 2007, 41-42; Laine 2008, 14.)

Y hteisten prosessien arvontuotto ei voi onnistua ilman asiakkaan liiketoiminan ymméar-
tdmista ja pitkaa asiakassitoutumista. Yrityksella taytyy olla myos tahto osallistua yhtei-
siin litketoiminnan hallintaan liittyviin toimintoihin. Kaytannossa tama tarkoittaa sit,
etta yhteistyo tayttaa strategisen kumppanuuden tunnuspiirteet. Palveluliiketoiminnan
optimaalisimmassa tilanteesssa yritys onkin mukana asiakkaan liiketoiminnassa merkit-
tavassa roolissa ja nain ollen mukana vaikuttamassa myos asiakkaan onnistumiseen ja
tulokseen. Yhteistyolle on ominaista, etta liiketoimintaa siséltyvét riskit ja tuotto jae-
taan. Myos avoin keskustelu hinnoista ja tyonjaosta vaatii luotettavan asiakassuhteen.
Luottamus on erittéin tarkedd, koska partnerisopimus sitoo molemmat osapuolet hyoty-
jen ohella myds riskeihin. Palvelumallin kehittdmisessd onkin oleellista ymmartaa asi-
akkaan liiketoimintaa ja sen mahdollisia ongelmakohtia ja riskeja. (Grénroos ym. 2007,
95; Poikkimaki ym. 2009, 42.)
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5.2 Mita palveluliiketoiminta vaatii organisaation rakenteelta?

Voimakkaasti asiakaslahtdinen palveluliiketoimintamalli ei voi toimia taydellisesti, jos
yrityksen organisaatiorakenne ei tue monimuotoisia malleja. Palveluliiketoiminnan
suunnittelussa on merkittdvaa ymmartaa, etta yrityksen organisaatiorakenteella on hyvin
voimakas vaikutus palveluprosessin onnistumiseen. Jos vastuualueet ja toimenkuvat
ovat huomattavasti ristiriidassa toiminnallisten tekijoiden kanssa, voi kokonaisuudesta
seurata prosessikokonaisuuden arvoa heikentdvaa toimintaa. Toiminnan epavarmuus
lisadntyy, jos esimerkiksi paatdsvaltuudet prosessikokonaisuuden hallinnasta on hajau-

tettu eri toimintojen vastuuhenkil6ille. (Grénroos ym. 2007, 109.)

Pajarinen, Ruovinen ja Yla-Anttila ennustavat ettd Suomen tulevaisuuden toivon muo-
dostavat pienet, nuoret, joustavat ja nopeisiin muutoksiin kykenevat yritykset (2010,
23). Yrityksen reagointikyky ympériston muutoksin my6s organisaatiorakenteen osalta
on ehdoton vaatimus nopeasti muuttuvassa toimintaymparistoéssd. UCLA:n Richard
Rumelt toteaa vaitoskirjassaan, ettd menestyminen perustuu hallitun monimuotoisuuden
kasitteelle, jossa on mukana jo jokin yrityksen keskeinen vahvuus tai osaamisalue. (Pe-
ters & Waterman 2007, 340.) Vaikka tutkijat mieltavéatkin yrityksen suuren koon korre-
loivan hitaan muutoskyvyn kanssa, tdytyy muistaa, ettd muutoskyky on padosin yritys-
kulttuurista juontuva tahtotila ja johtamiskysymys, jolla ei suoranaisesti ole mitaan te-

kemista yrityksen liikevaihdon suuruuden kanssa.

Toisaalta, etenkin suurissa, raskaan organisaation omaavissa yrityksissd, saattaa ongel-
maksi muodostua kokonaisprosessin selkeys ja vastuunjako. Yksinkertaistaminen si-
jaan, tyOvaiheita saatetaan jakaa ja kerrostaa moneen osatekijaén, jolloin yht&alta kaikki
kaikki ovat vastuussa prosessin sujuvuudesta, mutta toisaalta, sillé ei ole selkead vas-
tuuhenkild tai omistajaa. (Collins 2010, 66-67.)

Myos toimintojen voimakas keskittdminen voi olla kokonaisprosessin tavoitteen kannal-
ta riski. Esimerkiksi hankintojen keskittdminen yhdeksi konsernitasoiseksi organisaati-
oksi perustuu perinteiseen toimintokeskeiseen keskittdmisajatteluun, jossa hankintaor-
ganisaatio ottaa vastuulleen myds paaliiketoimintaprosessiin liittyvien yll&pitavien pro-
sessikokonaisuuksien hankinnat. Naiden kahden kokonaisuuden hankintatoimen onnis-

tumisen Kriteerit voivat kuitenkin olla hyvin erilaisia. On tarke&dd ymmartéé, etta toimi-
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akseen jokainen prosessikokonaisuus edellyttdd oman hankittavan kokonaisuuden tun-

temusta. (Gronroos ym. 2007, 110.)

5.3 Rajapinnat toiminnan esteena

Operatiivisesta tehokkuudesta puhuttaessa on merkittdvad huomata, etta operatiivisen
tehokkuuden erot kilpailijoiden vélilla syntyvat arvo- tai palveluketjujen saumakohdis-
sa. (Santalainen 2008, 62.) Tehokkaasti toimivan organisaation tulisikin valttaa voimak-
kaiden saumakohtien syntya tai poistaa ne kokonaan. Piirrettyjen organisaatiokaavioi-

den rajapinnat tulisivat olla ohuet ja toimintoihin jaettua siiloutumista tulisi valttaa.

Yrityksien, esimerkiksi tukkukaupan, sisdisessé liiketoimintamallissa tarve toimintojen
keskittdmiseen ja toisaalta asiakaskohtaiseen erikoistumiseen aiheuttavat ongelmatilan-
teen. Yhtéalta hankinta- ja myyntiosastojen rajaaminen omiksi osastoikseen niiden te-
kemien toimintojen perusteella voi olla organisatorisesti selkedd, mutta toisaalta ndiden
toimintojen tulisi joustavasti toteuttaa yhteisid asiakkaan kanssa luotuja palveluproses-
seja. Niiltd osin kuin ndma kaksi eri tapaa eivét kohtaa, tulisi yrityksessa olla esim. or-
ganisaatiossa erilaisia mahdollisuuksia materiaali- ja informaatiovirtojen hoitamiseen.
Naéité voisi olla esimerkiksi toimintolahtdinen ja asiakaslahtdinen malli. Toimintolahtoi-
sessd mallissa, hankintaosasto hankkii tavarat ja palvelut yleiseen kaupankayntiin, joita
myyntiorganisaatio myy. Kuviossa 1 on havainnollistettu tehtdvien mukaan jaetun orga-

nisaatiomallin ulkoisia ja sisdisia rajapintoja.

TOIMITTAIJAT,

RAJAPINTA

RAJAPINTA

RAJAPINTA

TUKI-
PROSESSIT

RAJAPINTA

Kuvio 1. Tehtévien mukaan jaetun organisaatiomallin rajapinnat.
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Edelliselle mallille vaihtoehtona toimisi palveluliiketoiminnasta sovellettu asiakasléh-
toisempi malli, jossa toimitusprosessi kulkisi ilman rajapintoja oston, logistiikan ja
myynnin valilla. Toisin sanoen, yksi henkil6 tai dynaaminen henkildryhma vastaavat
tuotteiden ja palvelujen hankinnasta, materiaalivirtakontrollista seka myynnista ilman
yrityksen sisaisia rajapintoja. Koska asiakkaat osallistuvat yhdessa luotuihin prosessei-
hin, ovat he lahelld yrityksen omia prosesseja. Toisaalta suora yhteys valikoituihin toi-
mittajiin tekee my0s hankinnan ja toimittajan valisen rajapinnan kevyeksi. Toiminta
myotailee luontaisesti esteetontd materiaali- ja informaatiovirran kulkua. Kuviossa 2 on

havainnollistettu mallia, jossa rajapintojen maara on pyritty minimoimaan.

TOIMITTAJAT

Yy vV
\L LOGISiIIKKA \L

HANKINTA :
TUKI- -
PROSESSIT

MYYNTI

==

ASIAKKAAT

Kuvio 2. Materiaali- ja informaatiovirtaa myotéileva organisaatiomalli

Siséisten rajapintojen vahaisyys eliminoi merkittavia ongelmia, joita on tunnistettavissa
varsinkin suurten yritysten toimintoihin jaetuissa organisaatiomalleissa. Koska proses-
sissa ei ole voimakkaita yrityksen sisdisia rajapintoja, mahdollistaa se tiedon rajapinnat-
toman kulun. Asiakaspalvelijan kontrolloidessa materiaali- ja informaatiovirtaa ilman
sisdisié rajapintoja, ei riskid hairitille ja saumakohtien muodostamille esteille synny.
Asiakkaan kannalta riitt44 yhteydenotto yhdelle henkil6lle, joka ostajaroolissa on suo-

raan yhteydessa tehtaaseen ja antaa vastauksen asiakkaalle.
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Informaation esteeton kulku on materiaaliketjun tehokkuuden nédkékulmasta merkittava
asia ja toisaalta hankala tiedonsaanti voi aiheuttaa mittavia ongelmia. Pitk&ssd materiaa-
liketjussa ja etenkin tuotteille joilla on pitka toimitusaika, informaation paikkansa pité-
vyys ja oikea-aikainen saanti on elintarkedd. Mikaéli tieto ei kulje materiaaliketjussa, tai
sité ei ole, ei toiminta voi perustua suunnitelmallisuuteen. Tuotteille, joiden valmistus-
prosessi saattaa kestdd kuukausia, taytyy materiaaliketjun jasenten suunnitella ja rytmit-
taa toimintansa sek& materiaalin alkulahteen toimitusrytmin etté asiakkaan tarpeiden
vaatimusten mukaisesti. Informaatio materiaalivirran alkuldhteen tulevasta kuormituk-
sesta voi merkittavasti vaikuttaa niihin ratkaisuihin, joita virran alajuoksulla tehdaan
jopa vuosien kuluttua esimerkiksi tuotteen lanseerauksen suhteen. Kaikki tdma tieto
tarkentuu kun tuote lahtee tehtaalta liikkeelle ja ketjun jasenet valmistautuvat jalosta-

maan tuotetta, kukin tavallaan.

Vapaasti liikkuva informaatio mahdollistaa my6s materiaalivirran tehokkaan kontrol-
loinnin. Tehokas kontrollointi mahdollistaa puolestaan varastoihin sitoutuneen pdéoman
Kriittisen tarkastelun ja varastomaarien optimoinnin. Koska informaatioketju on eheg,
tarpeettomalta varastoinnilta ja epékuranttien tuotteiden varastoinnilta valtytdan. Jos
hankintatoimea suoritetaan vain historiaan perustuvien kulutuslukujen avulla ja yrityk-
sen siséiset rajapinnat estavat vapaata informaation kulkua, on varastoinnissa vaikeaa

paasta optimaaliseen tasoon.

5.4 Mita palveluliiketoiminta vaatii henkilostolta?

Tutkijoiden mukaan palveluliiketoiminnassa juuri aineettoman pdéoman rooli on mer-
kittdva. Aineeton padoma muodostuu maaritelmén mukaan aineettomista arvonléhteista,
jotka liittyvéat tyontekijoiden osaamiseen, organisaation resursseihin, yrityksen kulttuu-
riin sekd sidosryhmasuhteisiin. VVoidaan ajatella, ettd mitd suurempi tietopddoman osuus
prosessikokonaisuudessa on, sitd enemman yrityksen arvo muodostuu aineettomasta
padomasta. Teollisuuden palveluille on ominaista korostaa teknologian merkitysta. Tar-
ked huomio kuitenkin on, etta prosessikokonaisuuden hairigita tunnistavassa tutkimuk-
sessa on kéaynyt selvasti ilmi, ettd merkittavin prosessikokonaisuuden arvonluonnin
mahdollistaja ja riskitekiji ovat teknologian sijaan aineettoman pd&doman resurssit.

(Gronroos ym. 2007, 126.) Tutkimuksen mukaan, aineettomaan pddomaan luettava
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osaaminen tulee olemaan entista selkedmmin taloudellisen toiminnan ydin. Kilpailu

osaamisesta johtaa yritysten keskittymiseen ja valintoihin. (Ahola & Palkamo 2009, 38.)

On merkittavad ymmartaa, ettd palveluliiketoiminnan parissa toimiva yritys ei voi olla
irrallaan yhteistyosta asiakkaiden kanssa. Kommunikointi ei ole palveluyrityksessa vain
johdon, paallikoiden tai myyntimiehen asia, vaan se tapahtuu kaikissa niissa tyotehté-
vissd, joissa asiakkaan ja toimittajan henkildsto kohtaa. (Gronroos ym. 2007, 14, 89.)
Asiakaskeskeisyyden ilmenemista voidaan tarkastella myos osana organisaation kult-
tuuria. Palvelukulttuuri on organisaatiokulttuuri, jossa yrityksen koko henkiléstd on
kiinnostunut tarjoamaan hyvaa palvelua ja suunnittelee toimintansa voimakkaasti asia-
kasndkokulmasta. Vahvan palvelukulttuurin omaavan yrityksen henkil0sto tietéa raken-
teissa olevasta palvelukulttuurista johtuen, miten sen tulisi toimia myds odottamatto-

missa tilanteissa, joissa viralliset ohjeet puuttuvat. (Ylikoski 1999, 43.)

Ihmisten sosiaaliset taidot ovat merkittédvéssa roolissa lahes kaikissa tyotehtévissa. Roo-
lin merkitysta korostaa se, ettd tutkimuksen mukaan henkil6kohtaisesti toimitettujen
palvelujen mukana syntyneet sosiaaliset sidokset ovat jopa vahvempia kuin taloudelliset
sidokset. Tamaén lisdksi sosiaalisilla kontakteilla on positiivinen vaikutus asiakkaiden
palvelussa kokemaan arvoon. Asiakkaat mm. kokivat monesti saavansa enemmén arvoa
henkildkohtaisista kontakteista kuin palvelusopimuksen tuottamasta taloudellisesta
hyodysta. (Arantola & Simonen 2009, 11.) Toisaalta henkil6kohtaisen asiaskaspalveli-
jan tarjoaminen asiakkaalle on sindnsa myos palvelemiseen liittyva kilpailukeino, jos
sitd vastaavasti verrataan tilanteeseen, jossa asiakas joutuu ottamaan yhteytté laajem-

paan organisaation osaan, kuten myynti- tai osto-osastoon.

Laadunhallinta palvelualalla on haastavaa. Tasté syystd, on yritysten kiinnitettdva huo-
miota my0s henkildkunnan palvelukoulutukseen ja -osaamiseen. Teollisesta tuotannosta
poiketen, jossa on vialliset tuotteet voidaan poistaa monesti jo liukuhihnalta, tapahtuu
palvelualalla palvelun tuottaminen ja kuluttaminen samassa ajassa ja paikassa. Erityises-
ti asiakaslahtoisissa toimintamalleissa, on varmistettava, etta kaikki yrityksen tyonteki-
jat tietdvat mitké yrityksen laatustandardit suhteessa palveluun ovat, ja noudattavat niita.
(Peters & Waterman 2007, 26.)
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5.5 Mita palveluliiketoiminta vaatii yrityksekselta?

Palveluliiketoimintaa aloittavan tai harjoittavan yrityksen tulisi analysoida sen asiakas-
kontaktit, kaikki asiakaskohtaiset resurssit ja toiminnot seka niiden positiiviset, neutraa-
lit ja negatiiviset vaikutukset asiakkaan prosessien arvontuottoon. Mikali analysoidut
vaikutukset ovat neutraalit tai negatiiviset, taytyy toimintoja kehitta4 siten, etta vaiku-
tukset muuttuvat positiivisiksi. Mité avarammin yritys ymmartad kentén lisdarvomah-
dollisuudet, sitd suuremmaksi sen ansaintapotentiaali muodostuu. (Grénroos ym. 2007,
40; Santalainen 2008, 200.)

5.6 Miksi yrityksen on syyta keskittya palveluliiketoimintaan?

Tuotteiden teknisten ominaisuuksien tarkkailemisen sijaan, on asiakaskunta siirtanyt
huomion painopisteen prosessien kokonaistehokkuuteen. Tdma johtaa siihen ettd, pro-
sesseista karsitaan usein kannattamattomimmat pois. Tehostustoimenpiteina tuotantolin-
joja ja kokonaisten tehtaiden kaytto voidaan ulkoistaan. Prosessien tehokkuuden vaiku-
tusta on myds ryhdytty seuraamaan koko liiketoimintaprosessiin ja myos siihen miten se
vaikuttaa asiakastyritysten kykyyn palvella omia asiakkaitaan onnistuneesti. T&mén
seurauksena yritykset, jotka voivat tarjoata asiakkaan prosesseja tehostavia palveluja,
saavuttavat véhitellen strategisen aseman asiakkaan liiketoiminnassa. Mikéli lisaarvoa
tuottava yritys on jokin muu kuin esimerkiksi tuotteen valmistaja, voimistuu sen strate-
ginen arvo asiakkaan silmissé teknisen tuotteen valmistavan yrityksen kustannuksella.
Tilanne voi johtaa siihen, ettd lopulta tuotteen valmistajan asema on vain taktinen.
Asiakasta el endd omista enda tuotteen valmistaja, vaan eniten fyysisen tuotteen oheen
lisdarvoa tuottava yritys. Asiakkuuden omistajuus siirtyy ndin tuotteen valmistajalta

palveluyritykselle. (Grénroos ym. 2007, 14.)

Teollisuuden tekniset innovaatiot ja laitteet ovat jatkuvan kopiointipaineen alla ja néin
ollen niiden kilpailuetu on lyhytaikainen. Yritykset hakevat erottuvuutta ja kestavaa
Kilpailuetua yha enemmén aineettomista palveluliiketoiminnan konsepteista. (Stackel-
berg 2011, 19.) Yrityksen joustavuus ja liiketoiminnan tuoreiden alueiden strateginen
jasentdminen avaavat myds uusia liiketoiminnallisia ulottuvuuksia. Yritykset voivat

muodostaa asiakkaiden kanssa ydinosaamistensa ymparille useita mahdollisia uusia
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liiketoiminta-alueita. (Morris, Schindehutte & Allen 2005, 726-735; Simons & Hyoty-
ldinen 2009, 309, Poikkimaki ym. 2009, 30 mukaan.) Yrityksen kehittdessa uusia pro-
sesseja yhdessé asiakkaan kanssa, erottuvat ne kilpailijoiden tuotteista siten, etté niita on
usein lahes mahdotonta jaljitelld. Asiakkaaseen keskittyminen ja yhteistyon syventami-
nen kehittdd molemmin puoliseen luottamukseen perustuvia, kestévia suhteita, jotka

eivét ole suoraan alttiita kilpailijoiden toiminnalle. (Grénroos ym. 2007, 38.)

Pitkélle viety palveluliiketoiminta edellyttida asiakkaan kanssa luotavaa syvaa kump-
panuutta ja se mahdollistuu parhaiten tarkoin valittujen yhteistydkumppaneiden kanssa,
jotka ovat valmiita hyvéksymaan ajatuksen syvasta yhteistyostd. Ennen kumppanuuksi-
en rakentamista asiakaskentta taytyy kuitenkin segmentoida ja luoda asiakkaille asia-

kasstrategiat.
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6 SEGMENTOINTI

6.1 Segmentoinnin méaritelma

Segmentoinnin ajatuksena on rajata yrityksen kokonaismarkkinat pienempiin, tarpeil-
taan samanlaisiin ryhmiin. Strategisessa mielessd, segmentoinnin avulla voidaan maéri-
telld mihin tai keneen keskitytaén, ja toisaalta mihin ei. Asiakkaiden segmentointi auttaa
yritystd suuntaamaan ja toteuttamaan liiketoimiaan siten, ettd ne vastaavat paremmin
erilaisten asiakasryhmien tarpeisiin. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 52; Ylikoski 1999,
46.)

Valitsemalla, rajaamalla ja luopumalla asiakkuuksista tai toiminnoista voidaan synnyt-
t&& uusia strategioita. Toisaalta, toiminnan rajauksen tekematta jattdminen tai sen ollessa
lilan valja, ei voida synnyttad ydinosaamiseen perustuvaa kilpailuetua. (Poikkiméki ym.
2009, 36.) Kettusen mukaan Kilpailuetu ei toteudu jos kilpailijoilla on samat ydinosaa-
miset. 1Imid on kuitenkin yllattavan yleinen. Erottuakseen, on otettava selvaa kilpaili-

joiden linjauksista ja valittava toisin. (2008, 141.)

Segmentoinnin vastakohta on massamarkkinointi. Massamarkkinoinnissa markkinointi-
toimenpiteet kohdistetaan koko asiakaskenttaan huomioimatta asiakkaiden tarpeiden
erilaisuutta. (Ylikoski 1999, 46.)

6.2 Segmentoinnin vaiheet

Ensimmaiseksi segmentoinnissa madaritelladn segmentointitekijat. Naita asiakkaiden
ryhmittelyn kriteereité voivat olla esimerkiksi potentiaalisten kayttajien ominaisuudet,
asiakkaiden palvelun kaytosta tavoittelemat hyddyt ja palvelun kayttoon liittyvat tekijat.
Seuraavaksi segmentoidaan asiakaskunta ja kuvaillaan syntyneet segmentit. VVarsinaisen
segmentointiosion jalkeen seuraa segmenttien kiinnostavuuden arvointi, omien kohde-
ryhmien valinta segmentoitujen asiakasryhmien joukosta ja ndiden asettaminen tarkeys-

jarjestykseen. Viimeisessa vaiheessa asemoidaan, eli suunnitellaan oma tuote- ja palve-
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lukokonaisuus sellaiseksi, ettd se on valittua segmenttié kiinnostava ja erottuu kilpaili-
joista. (Ylikoski 1999, 54-58.)

6.3 Segmentoinnilla erottautumiseen

Koska segmentointi tarkoittaa valintojen tekemisté ja keskittymistd, voidaan sen avulla
erottautua kilpailijoista. Materiaaliketjun ja toimitusverkostojen yhteistyon jalostaminen
on mm. teraspalvelutoiminnan Kilpailukyvyn kehittymisen avain, jonka avulla yritykset
voivat parantaa kilpailukykyaan erikoistumalla tietyn asiakassegmentin tarpeiden mu-
kaan. (Poikkimaki ym. 2009, 23.)

Esteeksi Kilpailijoista erottautumiselle ovat Kim ja Mauborgne havainneet yritysten
tavan tarkkailla markkinoita. Yritykset tapaavat: 1. maéritella toimialansa samalla taval-
la ja olemaan paras niissa rajoissa. 2. tarkastella toimialojaan yleisesti hyvaksyttyjen
strategiasia ryhmid vasten ja pyrkia erottautumaan vain valitsemassaan ryhmaéssa. 3.
keskittya samaan asiakasryhmaan, tarkoitettiinpa silla sitten ostajia, kayttajia tai vaikut-
tajia. 4. maarittaa alan tarjoamat tuotteet ja palvelut samalla tavalla. 5. hyvéksyé toimi-
alan kéytanto, joka korostaa joko toimintaa tai tunneperaisyytta. 6. keskittya strategian
laatimisessa samaan ajankohtaan ja usein senhetkisiin kilpailu-uhkiin. Kim ja Mauborg-
ne summaavat: “mitd yhtenevdmmin yritykset suhtautuvat kilpailuun, sitd enemmaén ne

kilpailussa muistuttavat toisiaan”. (2007, 70.)

Asiakaslahtoisessa palvelukulttuurissa, ei yrityksen kilpailuetu kuitenkaa voi syntya
vain tuotteiden ostamisesta ja myymisestd. Tyonjaon muutokset materiaaliketjuissa,
edellyttad erikoistumisen kautta syntyvad osaamis- ja kustannushyotyé. (Poikkiméki
ym. 2009, 39.)

6.4 Segmentointi teraspalveluyrityksissa

Vajavaisen segmentoinnin johdosta mm. teraspalveluyritykset palvelevat samoilla toi-
mintastrategioilla niin pieni& kuin suuriakin yrityksid. Tdman sijaan niiden tulisi tunnis-
taa tai uudelleen maarittaa liikketoiminnan kannalta keskeiset asiakassegmentit seka vali-

ta millaisilla tuotteilla, palveluilla, ratkaisuilla ja teknologioilla asiakassegmentteja on
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tulevaisuudessa tarkoitus palvella. (Poikkiméki & Koivisto 2006, 58.) Suhteessa te-
rasyritysten palvelutarjoomaan ja toimitusketjun tehokkuuteen, ovat avainasemassa
segmentointi ja asiakastarpeiden maarittdminen. Teré&spalveluyrityksilta vaaditaan sel-
keitd strategisia valintoja ja erilaisia toimintamalleja eri asiakassegmenteille. Taman
lisaksi siirtyminen palveluliiketoimintaan vaatii myds asiakasarvon systemaattista jasen-
tamista. Toiminnan jalostamisessa on lahdettava liikkeelle perusasioiden kartoituksella,
kuten oman ydinosaamisen ja tarvittavien yhteistyosuhteiden tunnistamisella. Mukaan
liitetd&n asiakassegmentit, jotka I0ytyvat todennékoisesti paremmin asiakkaiden toimi-
alojen, kuin tuotevalikoiman mittaluokkien mukaan. Tulevaisuuden liiketoiminnan ke-
hittdminen teraspalvelukeskuksissa vaatii oman roolin jasentamista ja rajaamista. Lisak-
si on hyvé harjoittaa pohdintaa siita, mist4 lahtokohdista teraspalvelukeskukset on ra-

kennettu, keitd niiden avulla palvellaan ja keité ei. (Poikkimaki ym. 2009, 26, 37, 44.)

6.5 Asiakkaan tilanteen ymmartamisen merkitys segmentoinnissa

Kuluttajaliiketoiminnasta tutun tarvesegmentoinnin avulla voidaan tunnistaa asiakkaan
tilanteita mm. asiakkaan henkilGkohtaiset tilanteet, toiminnon tilanteet, yrityksen tilan-
teet, toimialan tilanteet ja yhteiskunnan tilanteet. Tilannetarkastelu auttaa sijoittamaan
muutoksia oikeaan rooliin sen mukaan, mika niiden arvioitu merkitys on asiakkaalle.
Toinen merkittava asia on asiakkaan taloudellisten ajureiden ymmartaminen, joihin kuu-
luvat mm. ansaintalogiikka, eli miten asiakkaan myynti muodostuu, kustannuslogiikka,
eli mitka ovat asiakkaan suurimmat kustannuserat ja miten niita hallitaan, taselogiikka
eli mik& on asiakkaan taseen rakenne ja halutaanko tasetta keventaa esimerkiksi ulkois-
tamalla, riskilogiikka eli mitka tekijat ovat asiakkaalle merkittavia riskeja? (Arantola &
Simonen 2009, 13-15.)

Myds asiakkaiden hankintastrategioiden ymmartaminen on yksi tarkeé kehittdmisen
lahtokohta. Asiakkaat saattavat luokitella hankintojaan esimerkiksi jalostusasteen, kayt-
totarkoituksen, taloudellisen merkittavyyden, toimittajamarkkinoiden ja hankintakoh-

teen monimutkaisuuden mukaan. (Poikkimaki ym. 2009, 32.)
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6.6 Merkittavié asioita kohderyhman valitsemisessa

6.6.1 Asiakkaan arvo

Asiakkuuden arvo muodostuu eri tekijoistd. N&ité voivat olla mm. taloudellinen arvo eli
nykyinen ja tulevaisuudessa odotettu myyntivolyymi ja asiakaskannattavuus seka ainet-
toomat arvot, kuten asiakkaan kanssa oppiminen, referenssiarvo ja strategiseen uudis-

tumiseen johtavat asiakkuudet. (Arantola & Simonen 2009, 12.)

6.6.2 Asiakaskannan rakenne

Asiakassegmentointi mallintaa asiakaskannan rakenteen. Yleisetkin segmentointikritee-
rit toimivat hyvéné alkuna asiakaskannan rakenteen ymmartamiselle. Rakenne saadaan
selville segmentoimalla asiakkaat kokoluokittain melko yleisin kriteerein, kuten toimi-
aloittain ja asiakaskannattavuuksittain. Taulukossa 2 on havainnollistettu segmentointi-

pohja, jonka avulla voidaan kuvata asiakasrakenne.

Taulukko 2. Asiakaskannan rakenne. (Arantola & Simonen 2009, 17.)

Toimiala A Toimiala B Toimiala C

Suuret Liikevaihto € Liikevaihto € Liikevaihto €

. Asiakaskannattavuus Asiakaskannattavuus Asiakaskannattavuus
yrltykset Palvelukaytto Palvelukéaytto Palvelukéayttd
Keskisuuret Liikevaihto € Liikevaihto € Liikevaihto €

. Asiakaskannattavuus Asiakaskannattavuus Asiakaskannattavuus
yrltykset Palvelukaytto Palvelukéaytto Palvelukéayttd
Liikevaihto € Liikevaihto € Liikevaihto €

Yrittaj at Asiakaskannattavuus Asiakaskannattavuus  Asiakaskannattavuus
Palvelukéayttd Palvelukéayttd Palvelukayttd
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6.6.3 Asiakkuuksien arvoluokat

Asiakkuudet voidaan priorisoida arvonsa mukaan eli jakaa myos arvoluokkiin niiden

yritykselle tuottaman arvon ndkékulmasta. Arvoluokkapyramidi on havainnollistettu

kuviossa 3.
A
Arvoluokka A
(@
b
I
o
[
e
-
-
X
3 Arvoluokka B
0
©
Arvoluokka C

Kuvio 3. Asiakaskanta luokiteltuna arvon mukaan. (Arantola & Simonen 2009, 18,

muokattu)

Edell& kuvattujen mallien puutteellisuus on se, ettd segmentoinnin kriteerit ovat yleisig,
kuten toimiala tai yrityksen koko, eivatké ne kerro varsinaisesti niista syista, miksi asia-
kas on valinnut toimittajan. Pohtimalla sitd, mik& asiakkuuden arvo on toimittajalle ar-
voluokkajaolla ja yhdistdmélla se niihin tekijoihin joiden perusteella arvioidaan asiak-
kaan valinneen toimittajan, voidaan segmentoinnissa siirtyd seuraavalle tasolle. (Aranto-
la & Simonen 2009, 18.) Kuviossa 4. arvoluokkiin lajiteltu asiakaskanta on jaettu edel-

leen asiakkaalle tarjotun arvontuotto perusteen mukaan.
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ArybluokkaA

Arvoluokka B

asiakkuuden arvo

Arvoluokka C

arvontuottoperuste A arvontuottoperuste B arvontuottoperuste C

Kuvio 4. Asiakkuuksien arvoluokat arvontuottoperustein. (Arantola & Simonen 20009,
18, muokattu)

Kuvion 4 lailla segmentoimalla, asiakaskannan rakennekuvaus siséltad asiakkuuden
arvon seké arvontuottoperusteen. Segmenttikohtaista asiakasymmarrysta syntyy vertai-
lemalla yrityksi& segmenttien siséll& ja ndin voidaan vertailla esimerkiksi asiakkaiden
kayttdmia palveluita, mitka muut saman segmentin asiakkaat voivat hyddyntaa samoja
palveluita ja minkélaisia ovat palvelujen hyodyt samantyyppisille asiakkaille. Menetel-
man avulla voidaan nédin monistaa yrityksen ratkaisuja ja lisata ristiinmyyntié asiakas-
kunnassa. (Arantola & Simonen 2009, 18.)

6.7 Segmentointi suhteessa markkinapotentiaaliin ja — osuuteen.

Kun tunnistetaan olemassa olevan asiakaskannan rakenne, helpottaa se segmentointia.
Avuksi segmentoinnissa voidaan kayttdd mm. Boston Consulting Groupin nelikentta-
analyysi, jossa asiakkaat jaetaan markkinapotentiaalin ja markkinaosuuden kesken.
Samantyylisen jaon Lehtinen ja Storbacka tekevét asiakastyyppien valillla, jossa he 16y-

tavat:
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1. Suojeltavat asiakkuudet, joiden arvo on yritykselle kaikkein suurin.

2. Kehitettavat asiakkuudet, joissa ndhdaan potentiaalia jos ollaan valmiita
panostamaan asiakassuhteen kehittamiseen.

3. Muutettavat asiakkuudet eli saattohoito-asiakkuudet. (2002, 59.)

Kuviossa 5 on esitetty modifioitu versio Boston Consulting Groupin nelikenttaanalyy-
sistd, jossa asiakaskunta jaetaan erityyppisiin asiakkuuksiin niiden markkinapotentiaalin

ja yrityksen niistd omaavan markkinaosuuden perusteella.

Potentiaaliset Suojeltavat

vaihtoehdot asiakkuudet

asiakkuudet

Muutettavat Kehitettavat

Markkinapotentiaali

asiakkuudet asiakkuudet

Markkinaosuus

Kuvio 5. Muokattu Boston Consulting Groupin nelikenttaanalyysi. (Lehtonen
11.2.2011, haastattelu).

Segmentoinnin tavoitteena on 16ytaa potentiaaliset vaihtoehdot kaikkien vaihtoehtojen
joukosta ja paikantaa asiakassegmentti, jonka markkinapotentiaali on suuri mutta josta
yrityksen markkinaosuus pieni. Asemoinnin avulla mietitdan keinot, kuinka matalaa
markkiosuutta saataisiin kasvatettua. Jos asemoinnissa onnistutaan, ja jos kohderymaésté
tulee yrityksen asiakas, siirtyy se suojeltavien asiakkuuksien kenttdén. Kuviossa 6 on
esitetty tilanne, jossa segmentoinnin avulla on 16ydetty potentiaalisia vaihtoehtoja asia-
kaskunnasta. Tavoite naiden segmenttien kohdalla on lisata niista alkutilanteessa omat-

tua markkinaosuutta.
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Suojeltavat

asiakkuudet

asiakkuudet

Muutettavat Kehitettavat

Markkinapotentiaali

asiakkuudet asiakkuudet

Markkinaosuus

Kuvio 6. Potentiaalisesta vaihtoehdosta asiakkaaksi? (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu).

Optimaalinen tilanne saavutetaan, jos suojeltavien asiakkuuksien liséksi voidaan 16ytaa
uusia potentiaalisia, korkean markkinapotentiaalin omaavia segmentteja, joiden tuote- ja
palvelutarve on samanlainen olemassa olevan tarjooman kanssa. Toisaalta, optimitilan-
teessa, kaikki alkutilanteen jalkeen syntyneet asiakkuudet ovat edelleen suojeltavien

asiakkuuksien lohkossa. Kuviossa 7 kuvataan markkinatilanteen optimaalista kehitysta.

Potentiaaliset vaihtoehdot Suojeltavat asiakkuudet

Segmentti 4

asiakkuudet

Muutettavat Kehitettavat

Markkinapotentiaali

asiakkuudet asiakkuudet

Markkinaosuus

Kuvio 7. Markkinatilanteen optimaalinen kehitys. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu).
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Kéytannon tasolla ei ole erikoista, ettd segmentoinnin ja asiakkuuksien nelikenttakuva-
uksessa asiakkuuksia 16ytyy kuitenkin jokaisesta kentastéd. Suojeltavien asiakkuuksien
segmentit voivat pudota kehitettavien asiakkuuksien kenttadn. Sieltd kehitettavéat asiak-
kuudet voivat jalostua takaisin suojeltavien asiakkuuksien lohkoon tai pudota muutetta-
vien asiakkuuksien lohkoon. Muutettavien asiakkuuksien lohkossa olevat asiakkuudet
ovat yleens elinkaarensa paassa ja kannattamattomina niisté luovutaan. Kuviossa 8 on

kuvattu segmenttien elinkaarikehitysta.

Potentiaaliset vaihtoehdot Suojeltavat asiakkuudet

Segmentti 4

asiakkuudet

Markkinapotentiaali

Muutettavat asiakkuudet Kehitettavat asiakkuudet
Markkinaosuus

Kuvio 8. Segmenttien elinkaari. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu).

6.8 Toimialojen kehityksen ennakoiminen

Jos tarkastellaan liiketoiminnan jatkuvuutta ja markkinapotentiaalia mm. tdméan seg-
mentointimallin ndkoékulmasta, taytyy yrityksen ottaa huomioon kohderyhma-
toimialojen muutokset esimerkiksi niiden maantieteellisessa liikkumisessa ja toimialan

tulevassa kehityksessé.
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6.8.1 Toimialan elinkaarirakenne

Mikali asiakaskunnan yhtena segmentointiperusteena kéytetdan toimialaa, on tarkedaa
ymmartaa toimialojen kehitysta, joilla on tuotteisiin verrattavissa oleva elinkaariraken-
ne. Alan ja liiketoiminnan ymmartdminen voi auttaa yritysta maarittdmaan kunkin asia-
kassegmentin kasvupotentiaalin. Kasvukayréan kehitysvaiheet ovat lapsuus, nuoruus,
nuori aikuisuus, aikuisuus ja vanhuus. (Kettunen 2008, 20.)

Lapsuusvaiheessa oleva teknologia tasolla, jossa sité vasta tutkitaan esimerkiksi yliopis-
toissa ja tutkimuslaitoksissa. Teknologialla ei ole tosin tdssa vaiheessa vieléd kaupallista
arvoa. Esimerkking taman tyypin teknologiasta, mainitsee Kettunen noin 30 vuotta lap-
suusvaiheessa olleen fuusioenergian. Mikali teknologialle 16ytyy kaupallista potentiaalia
seuraa nuoruusvaihe, jossa se muuttuu voimaakkaimmin. Syntyy uusia yrityksia ja tek-
nologiaan liittyvié patentteja. Varhaisaikuusuudelle ominaista on alan selkiytyminen.
Yritysten maara véhenee fuusioiden ja konkurssien myoté, patentointi muuttaa luonnet-
taan sovelluksia painottavaksi, syntyy standardeja ja varsinaiset markkinat syntyvat.
Tassa vaiheesa kehitysté on talla hetkella esimerkiksi kasvien geenimuuntelu ja nano-
teknologia. Kun alle kymmenen yritysta hallitsee markkinoita, on teknologia siirtynyt
aikuisuuteen. Teknologian markkinat toimivat, suuret yritykset ulkoistavat kehitysty6ta
ja liikevaihtoa on hankala kasvattaa orgaanisesti. Kilpailussa korostuu hinta ja tuotta-
vuus nousee tarkeimmaksi tavoitteeksi ohi uusien sovelluksien kehittdmisen. Teknolo-
gian elinkaarijanan aikuisuusvaiheessa on talla hetkell4 noin puolet kaikesta teollisuu-
desta. Kun kilpailu tapahtuu lahinn& hinnan avulla, eiké uusia investointeja tehdd, siir-
tyy teknologia vanhuuteen. Paperiteknologia on kéynyt lapi taté vaihetta jo parikym-
menta vuotta. Yrityksen, joka aikoo olla mukana tavalla tai toiselle uuden teknologian
kaupallisessa hyddyntdmisessa tulisi olla mukana viimeistddn nuoruusvaiheen lopulla.
(2008, 20-22.) Toisaalta jos yrityksen markkinat ovat voimakkaasti vanhuusalueella, on

sen syyta miettid uudistumista.

6.8.2 Trendien vaikutus toimialoihin

Eri ajankohtiin ulottuvalla tarkastelulla voidaan n&hdé tulevaisuuden liiketoimintamah-

dollisuuksia. Namé ulkoiset suuntaukset saattavat muuttaa aikaa myoéten kaikkien toimi-
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alojen liiketoimintaa, kuten Internet ja ymparistétietoisuus. Tutkijoiden mukaan ongel-
mana yritysten suhtautumisessa on oikean nakokulman puute, jonka mukaan ne keskit-
tyvat liiaksi itse trendiin ja tekevat toimenpiteet sen kehityksen mukaan. Liiketoiminnan
kehittdmisen kannalta olisi kuitenkin oikeampi nakékulma miettid mm. sitd, miten tren-
di muovaa asiakkaan saamaa arvoa ja miten se vaikuttaa yrityksen liiketoimintamalliin.
Tutkijoiden mukaan trendin taytyy taytta kolme tunnusmerkkia, jotta ne voivat toimia
strategian pohjana: niiden tulee olla kyseisella liiketoiminnalle olennaisia, niiden tulee
olla peruuttamattomia ja niilla on oltava selked kehityskaari. (Kim & Mauborgne 2007,
98-99.)

6.8.3 Toimialan maantieteellisen liikkumisen ennakoiminen

Maat ja alueet eivat endd nykypaivana erikoistu toimialoittain tai klustereittain, vaan
yritysten toimintojen ja viime kadessé tyotehtdvien mukaan. Taman lisaksi yritysten eri
toiminnot ja tyotehtévéat ovat hajaantuneet eri puolille maailmaa. (Pajarinen ym. 2010,
13.) Tésté syysta toimittajan on vaarallista ajatella palvelevansa paikallisesti vain jotain
tiettyd toimialaa. Asiakasta tulisi tarkastella strategisesti kokonaisuutena mutta sen pai-

kalliset toiminnot huomioiden.

Etenkin suurten yritysten kansainvalistyminen on arkipéivaa ja vahva trendi on, etta
valmistavien yritysten investoinnit uusiin tehtaisiin eivat juuri sijoitu Suomeen. Se, etta
tdma kehityskulku muuttaisi suuntaa, vaatisi jonkin merkittdvan epatodennakaoisen ta-
pahtuman. Tutkijoiden mukaan on havaittavissa, ettd toimiala globalisoituu nopeasti jos
asiakastarpeet alalla ovat globaalisti hyvin samankaltaiset, alalla on globaaleja asiakkai-
ta tai jos samat markkinointiajatukset ja — muodot péatevat eri puolilla maailmaa.
Samoin tapahtuu jos méaréeduilla on alalla merkittavé rooli, tuotteiden valmistuksessa
voidaan hyddyntaa eri maiden poikkeavia kustannusrakenteita tai jos alan tuotteiden
kuljettaminen on halpaa. Kokonaiskustannuksia arvioitaessa, onkin huomioitava energi-
an hintaan sidotut kuljetuskustannukset. On ndhtévissé, etta fyysisten tuotteiden kulje-
tuskustannukset nousevat energian kallistumisen myota. Erds mahdollinen seuraus voi

olla fyysisen tuotannon uudelleen paikallistuminen. (Ahola & Rautiainen 2009, 4, 55.)
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Asiakkaan sijouttumiseen liittyvd merkittdva huomion on, ettd suomalaisen kone- ja
metalliteollisuuden viennisté noin 70 prosenttia menee EU:n sisamarkkina-alueelle.
Tutkijat painottavat, ettd kansainvélistymisvaikutusten sijaan, etenkin teréstoimialalla
toimivien yritysten tulisi miettia mieluummin Eurooppa-strategiaa. (Poikkimaki ym.
2009, 44.)

Liikkuvien toimialojen ohella on toki monia paikkasidonnaisia toimialoja, kuten raken-
taminen, kaivosteollisuus ja infrastruktuurin kehittdminen. Tutkimuksen mukaan kehit-
tyvissd maissa 1950-, 1960-, ja 1970- luvuilla rakennettu fyysinen infrastruktuuri on
tullut tai tulossa elinkaarensa padhén. Lisaksi seké volyymi- etté laatumielessa infra-
struktuurille asetettavat vaatimukset ovat kasvaneet. (Ahola & Rautiainen 2009, 55.)
Tuotannon siirtyessa ja muuttuessé Kiihtyvassa tahdissa, edustaa kaivannaistoiminta
paikkaan sidottua toimintaa ja jatkuvuutta. Kysymys on myos pitkaaikaisesta toiminnas-
ta ja onkin todettu, ettd kaivannaisalan kvartaali on 25 vuotta. (Suomen mineraalistrate-
gia 2010, 3.)

6.9 Segmentoinnin ongelmat

On huomioitava, etta rajaaminen ja keskittyminen, eivét aina paranna liiketoimintaa.
Segmentointi voi johtaa my6s huonoihin lopputuloksiin, jos se tehddan vaarin perustein,
esimerkiksi valitsemalla yritykselle vain sopivan tuntuiset asiakasryhmat. Segmentoin-
nin ongelmana onkin joskus se, ettd segmentointi tehddén vain ulkoisesta nakokulmasta
tarkasteltuna, huomioimatta asiakaskannattavuutta. Asiakaskannattavuus ei ole segmen-
tointiperuste sindlladn, mutta se asettaa toiminnalle tavoitteet ja kehykset. (Ala-Mutka &
Talvela 2004, 49.)
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7 ASIAKASSTRATEGIAT

7.1 Strategian késite

Késite strategia on perdisin sotilailta, ja alkuperdisessé yhteydessaan se tarkoittaa oppia
sodan voittamisesta. Tilannetta voidaan luonnehtia erddnlaiseksi pelitilanteeksi, jossa
tunnistettujen tekijoiden perusteella yritetddn paatella, miten kannattaa toimia. (Laama-
nen 2002, 228.) Asiakaslahtoista strategiaa ja toimintoja pitaa rakentaa asiakkaan tar-

peiden pohjalta. Jotta néin voidaan tehda, taytyy asiakkaiden tarpeet tuntea.

7.2 Mita yritys voi tarjota asiakkaalle?

Ennen toimintaa on olennaista pohtia, mika asia voidaan tarjooman avulla ratkaista kan-
nattavasti paremmin kuin asiakas itse. Taytyy myos harkita, miten tarjoavan yrityksen
tuotteet ja palvelut liittyvéat asiakkaan prosessiin ja mika on niiden kohtauspiste. Toi-
saalta voidaan my0ds miettid, miten palvelusta voidaan tehdd paremmin asiakkaan pro-
sessiin sopiva. Tahan liittyen on huomioitava, etta palveluliiketoiminnassa asiakaskan-
nattavuuslaskennan lisaksi tarvitaan myds asiakashydtylaskentaa eli tarjoajan pitaa pys-
tya faktaperustein laskemaan kuinka paljon asiakas saastéa valitsemalla ratkaisun.
(Arantola & Simonen 2009, 3, 11.)

Merkittavé kysymys tehtdvien valintojen kannalta on ymmarrys siitd, mika asiakkaan
toiminnassa tuottaa sille arvoa ja toisaalta mika ei. Asiakkaalla on monesti selvé késitys
siitd, mitka sen ydintoiminnot ovat, eli toisin sanoen mité varten se on olemassa yrityk-
send. Ydintoimintojen suojiin ja& kuitenkin joskus myds tukiprosesseja, jotka asiakkaal-
la mielletd&n erottamattomaksi osaksi sen onnistumista ydintoiminnoissaan. Asiakasyri-
tys ei aina ehké& henkisten esteiden vuoksi tahdo luopua ndist4 ydintoimintonsa tukipro-
sesseista, vaan pidattaytyy mieluummin totutussa mallissa. Avautuminen uusille mal-
leille ei siis aina ole vain palveluntarjoajasta kiinni. On ymmarrettava, ettd kaikki asiak-
kaat eivéat ole kiinnostuneita muista kuin tuotteen teknisistd ominaisuuksista tai hinnas-
ta, eivatka koe saavansa liséarvoa varsinaisen tuotteen oheen lisatyisté palveluista. Toi-
saalta esteind voi olla henkiset esteet, kuten asiakkaan halu avata liiketoimintaansa pal-
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velutuotteita tarjoavalle yritykselle. Esteiden ylittdmisessd on lopulta kysymys siita,
hyvaksyyko asiakas palveluntarjoajan oman verkostonsa jaseneksi ja osaksi prosesse-
jaan, niin henkisesti kuin fyysisestikin. (Gronroos ym. 2007, 38, 89.)

7.3 Ostajaryhmat

Samalla alalla toimivat yritykset méérittelevat kohdeasiakkaansa paasaantoisesti samal-
la tavalla. On térke&éd huomata, ettd kysymys on itse asiassa ostajaketjusta, johon voi
kuulua ostajat, kéayttajat ja vaikuttajat. Ostajat voivat olla eri henkilGita kuin kayttéjat ja
joissain tapauksissa voi olla myds merkittavia vaikuttajia. Namé kaikki mieltévat yleen-
sé arvon eri tavalla. Ostaja kiinnittdd huomiota luultavasti enemman tuotteen kustan-
nuksiin, kayttaja toisaalta ehka sen helppokayttdisyyteen (Kim & Mauborgne 2007, 84).
BtoB liiketoiminnassa ja varsinkin suuremmassa yrityksessd, on tuotteiden ostaja to-
dennékaoisest eri henkild kuin yrityksen omistaja. Omistaja suhtautuu kaupan onnistumi-
seen varmasti teknisemmin, esimerkiksi numeroiden ja tunnuslukujen avulla. Rajapin-
nassa toimivalle ostajalle saattaa naiden tekijoiden lisaksi merkittdvaa lisdarvoa tuottaa

mm. asioiden joustavuus, sujuvuus ja henkilokohtaisuus.

Asiakasymmarryksen lisadmiseksi pitda hyvaksya tosiasia, ettd asiakas ei ole vain nu-
meroita, yksikoita tai tili, johon jolle myydaan tuotteita tai kehitetdén palveluja, vaan se
on ihmisten muodostama monitasoinen yhteisollinen kokonaisuus, joka etsii omalta
kannalta kannattavaa kumppania sosiaaliseen sidosryhméénsa ja jonka jasenet tai jasen-

ryhmat kokevat kannattavuuden eri tavalla.

7.4 Asiakasstrategiat

Ensimmainen nédkokulma, hinta- ja tuotel&dhtdinen strategia, ei sisalld syvempéé yhteis-
tydsuhdetta asiakkaan kanssa. Talle mallille on omaista, ettd asiakas sopeutuu yrityksen
olemassa oleviin prosesseihin. Yrityksen ndkokulmasta, jokainen asiakas pyritaan hoi-

tamaan mahdollisimman pienin kustannuksin, mutta asiakkaan hyvéksynnalla. Taméa

malli tunntetaan myos, hampurilaisravintolaan viitaten, McDonalds-strategiana, jossa
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asiakas ei mydskaan joudu liioin panostamaan saadakseen téytettya sen tarpeen, jota han
ravintolasta hakee. (Lehtinen & Storbacka 2002, 126-127.)

Toinen nakodkulma, asiakaslahtdinen kumppanuusstrategia, siséltaa palveluliiketoiminn-
nalle ominaisia piirteitd. Mallissa asiakas ja yritys sopeuttavat prosessejaan lomittain
parhaimman lopputuloksen saavuttamiseksi. Edellytyksend mallille on yleensé pitkdai-
kainen yhteisty0, jossa systemaattisesti ja avoimesti arvioidaan osapuolten prosesseja.
Toiminnan tavoitteena on luoda mahdollisimman saumaton yhteensopivuus, josta karsi-
taan lopputuloksen kannalta arvoa tuottamattomat toiminnot. Yhteisen sitoutumisen
my0tad myos jatkuva kilpailuttaminen loppuu. Mallissa informaatio liikkuu avoimesti ja
toiminta on lapindkyvéa. Toimintatapa on taysin riippuvainen luottamuksellisen ilmapii-
rin saavuttamisesta ja toiminnassa pétee avoimuusperiaate. Toiminnassa ei ole perintei-
sid osapuolia, vaan asiakkuutta kehitetdan yhdessd, jonka seurauksena hyddyt ja riskit
muodostuvat yhteisiksi. (Lehtinen & Storbacka 2002, 129-133.)

Kolmas malli on ndiden kahden vélimaastossa. Se on vahvempi, kuin hinta- ja tuoteléh-
téinen malli mutta toisaalta siltd puuttuvat kumppanuusstrategialle ominaiset piirteet.
Mallissa, yritys sopeuttaa omia prosessejaan asiakkaan prosesseihin ja parhaassa tapa-
uksessa se pystyy sovittamaan oman prosessinsa asiakkaan tilanteeseen siten, ett4 asia-
kas ei joudu kéyttamaan aikaa tai energiaa omien toimintojensa muuttamiseksi. Strate-
gian pohjalta ei tutkimusten mukaan synny usein pitkaikéisia asiakassuhteita. (Lehtinen
& Storbacka 2002, 123).

Segmentoinnin pohjalta valittu strategia voi perustua toimialan tai asiakkaan vetovoi-
man ja oman kilpailukyvyn suhteeseen. Strategian oikea valinta edellyttda naiden teki-
joiden kartoituksen ennen strategiamallin valintaa. Taulukossa 3 on esitetty strate-

giavaihtoehtoja toimiala- ja kilpailukykykartoituksen perusteella.
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Taulukko 3. Strategiavaihtoehdot suhteessa alan vetovoimaan ja omaan Kilpailukykyyn.
(Kettunen 2008, 53.)

Alan o Hyokkaava Puolustava
. Oma kilpailukyky ) ;
vetovoima strategia strategia
: . Pitkan ajan _
Suuri Hyva kannattavuus Lypsaminen
Suuri Huono Laajennus HallltFu
luopuminen
Odottaa
L . S Katteen
Pieni Hyva kilpailijoiden L
; repiminen
luopumista
Pieni Huono __Mukana Luopuminen
riippuminen

7.5 Strategisten asiakkuuksien edut

Oikean segmentoinnin ja strategian valitseminen johtavat optimaalisessa tapauksessa
strategisiin asiakassuhteisiin, joista on merkittavaa hyotya niin myyjan kuin ostajan lii-
ketoiminnalle. Taman vahvistavat tutkimukset, joiden mukaan asiakkaisiin integroitu-
neet toimittajat tekevat parempaa tulosta kuin ei-integroituneet. Seurausta integroitumi-
sesta ovat tuottojen kasvu, koska liikesuhteen syventyessé ostot toimittajalta kasvavat ja
ostoja keskitetddn. Tatd suuntausta lisdksi vahvistaa trendi, jossa tutkimuksen mukaan
paahankkijat keskittyvét tulevaisuudessa entistd enemmaén ydinosaamiseensa ja sen ul-
kopuolelle jdava osuus hankitaan yrityksen ulkopuolelta. Tamén lisdksi suuntauksena on
edelleen asiakasyrityksissa toimittajien maaran véahentdminen hankintoja keskittamalla.
Toinen huomattava integroitumisen hyoty on tuttuuden kautta syntyva palveluprosessi-
en tehostuminen ja virheiden maéran vahentyminen. Pitkdaikaiset ja tyytyvéiset asiak-
kaat toimivat omalta osaltaan myds toiminnan markkinoijina. (Grénroos 2009, 181,
Poikkiméki ym. 2009, 39.) Naiden tekijoiden liséksi on havaittu, ettd voimakas keskit-
tyminen asiakkaaseen tekee yrityksesta herk&dn ympadristonsa suhteen ja auttaa sité usein

sopeutumaan kilpailijoitaan paremmin. Hewlett Packardin John Doylen mukaan ainoa
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asenne, jolla yrityksen on mahdollista selvita pitkélla aikavélilla, on sellainen, jonka

painopiste on ulkoisissa tekijoissa. (Peters & Waterman 2007, 114, 196.)

7.6 Strategisiin asiakkuuksiin liittyvét riskit

7.6.1 Toimintaan liittyvét riskit

Gronroosin mukaan tiiviissé asiakassuhteessa voi piilla myos riskeja. Voi olla, etté toi-
nen tai molemmat osapuolet jattdvat markkinoilla tapahtuvat muutokset huomaamatta,
pitkdaikainen suhde rajoittaa osapuolten valintoja tai muita liiketoimintamahdollisuuk-
sia ja asiakas saattaa 16ytaa uusia ei-toivottuja lilkekumppaneita toimittajan suhdever-
kostosta. (Gronroos 2009, 330-331.) YhteistyOn tasapaino voi myo6s horjua, mikéli
asiakas mieltdd oman strategisen tarkeytensa yhteistydkumppanina vaarin. Yhteistydsta
voi tulla riistosuhde. Tasta johtuen asiakkuuden kehittdmisen vastuu tulisi aina olla yri-
tyksell&. Jos ndin ei tapahdu, on vaarana, etté asiakas johtaa yritysta. (Storbacka, Sivula
& Kaario 2000, 22.)

Strategisista asiakkuuksista saattaa tulla helposti myds liian henkildsidonnaisia, etenkin
jos asiakkaan kanssa yhteisia toimintamalleja on kehitetty pienen ryhman kesken. Riskit
henkildsidonnaisuudessa saattaa toteutua mm. kahdella tavalla. Toimintaa kehittavét ja
yllapitavat henkil6t saattavat suhtautua kehittdmaansa yhteistyomalliin suojelevasti.
Nain ollen siité ei tule helposti laajemmin vallitsevaa tapaa yrityksen palvelutarjoomas-
sa, eivatka toiminnan ulkopuoliset henkil6t opi tuntemaan kaytettyjd menetelmid. Toi-
saalta, osittain myos liittyen téhén, jos kehittdmisen ja toiminnan kannalta strategisest
henkil6t siirtyvat pois tehtdvien parista, jaa toiminta yllapitajaa ja kehittaa vaille. Tasta
syystd, etenkin strategisten asiakkuuksien kohdalla, luodut palvelukonseptit tulisivat
olla mahdollisimman laajan joukon tiedossa toimijoiden parissa. Mikéli ndin ei ole, voi
tilanne johtaa siihen, ettd avainhenkildiden muuttaessa tehtévid, joutuu toiminnan jatka-

ja kysyméan asiakkaalta miten yhteinen toimintamalli on aikaisemmin tavattu hoitaa.
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7.6.2 Liiketoimintaan liittyvat riskit

Tuote- ja palveluvalikoima, joka on r&&téloity vastaamaan vain tiettyjen asiakkaiden
tarpeita, on erittdin haavoittuvainen asiakkaan liiketoiminnan onnistumiselle. Mikéli
asiakkaan omat liiketoimet eivat onnistu, nékyy se suoraan myos néiden tuotteiden ja
palveluiden kysynndssé. Nama riskit ovat merkittavia etenkin syklisilla toimialoilla,
kuten terésliiketoimminnot, joiden kysynta vaihtelee voimakkaasti suhdanteiden mu-
kaan. Toisaalta esimerkiksi tuotteiden varastoiminen, jossa tuotevalikoima on suunnitel-
tu vain yhden strategisen asiakkaan tarpeita varten, niin kattavuudeltaan, kuin kysynnén
mitoitukselta, on myos palveluna yksi kilpailukeino. Télle kyseiselle palvelulle taytyy
laskea tietty hinta, joka korreloi mm. vaihto-omaisuuteen liittyvan padomakustannuksen
kanssa. Hintaan taytyy sisaltya jokin riskilisa siitd, ettei tavaralle ole kysyntaa. Toisaalta

asiakas tassd mallissa maksaa korvausta samasta riskista toimittajalle.

Kaytannossé, asiakaskohtaisissa varastointiratkaisuissa, on jarkevaa tehda selkeita so-
pimuksia varastovalikoiman kohtalosta niiden tapausten varalle, joissa varastoiduista
tavaroista tulee syysta tai toisesta epakurantteja. N&ita voi olla erilaiset lunastus- ja 0s-
tosopimukset, joissa asiakas sitoutuu sopimuksen reunaehtojen mukaan lunastamaan tai
romuttamaan toimittajan varastossa olevat tarpeettomat tuotteet. Tarke&& kuitenkin on,
etta tehtyja sopimuksia luetaan yhdessé ja sopimusten seuraaminen perustuu jarkevén
yhteistydn nakdkulmaan, ei niinkaan vaatimuksiin, jotka perustuvat suoraan Kirjoitet-

tuun sopimustekstiin.
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8 ONNINEN OY:N ERIKOISTERASOSASTON STRATEGIAPROFIILI JA ARVO-
MUUTTUJAT

Onninen Oy:n erikoisterasryhman erilaistumisen strategisina keinoina ovat segmentointi
ja asiakaslahtoisyys. Né&it4 voidaan pitaa ajureina, joiden seurauksena syntyy eridvia
kilpailukeinoja tai arvomuuttujia alan yleisiin toimijoihin ndhden. Onninen Oy:n eri-
koisterésosasto segmentointimallina on kéytetty Boston Consulting Groupin mallia,
joka on esitetty aiemmin muokattuna kuvioissa 5-8. Siité juontuva strategiaprofiilin
muodostuminen voidaan esittdd Philip Kotlerin 4P-mallista, 7P:n-malliksi jalostuneen
markkinoinnin kilpailukeinojen avulla. 7-P markkinointimixin mukaan markkinoinnin
kilpailukeinot ovat: tuote (product), hinta (price), jakelu (place), markkinointiviestinta
(promotion), ihmiset (people), prosessi (process) ja fyysinen ympéristd (physical evi-
dence). (Lahtinen & Isoviita 1998, 113). Strategiaprofiilin visuaaliseen esittdmiseen on
kaytetty Kimin ja Mauborgnen tapaa kuvata kilpailukeinojen painoarvo suhteessa ver-
tailukohteeseen (2007, 111).

8.1 Nelj& kysymysta — mité valintoja Onninen Oy:n erikoisterésosasto on tehnyt erottu-
akseen alan tyypillisestad mallista

1. Supista. Supista- toiminto vastaa kysymykseen, minka lisdarvomuuttujien painoarvoa
voidaan vahentd4 toimialan totutun standardin alapuolelle asiakkaan kokeman lisdarvon
siitd paljonkaan vdhenemattd? (Kim & Mauborgne 2007, 51; Santalainen 2008, 207—
208.) Koska erikoisterdsosasto toimintarunko perustuu segmentoinnin kautta syntynei-
siin asiakkuuksiin, ovat markkinointiviestintaan kéytetyt kulut erittain pienet. Markki-
nointia ja PR-toimintaa ja siihen liittyvia kustannuksia on merkittavasti vahemman kuin
alan yleisessa toimintamallissa. Pd&sadntoisesti uudet asiakkaat kiinnostuvat toiminta-
mallista kuullessaan siitd olemassa olevilta asiakkailta. (Lehtonen 11.2.2011, haastatte-
lu).

Etenkin strategisten asiakkuuksien kanssa luotuja malleja voi olla haastavaa markkinoi-
da. Stackelbergin mukaan aineettomien palveluliiketoiminnan konseptien asiakkaalle
tuottama lisdarvo voi olla hankala osoittaa perinteisilld markkinointiviestinnan keinoilla.
(2011, 19.)
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Myyntié ei tarvitse myoskaan etsid markkinakentalta paivittain. Asiaan liittyvét kustan-
nussaastot ovat vaihtoehtoiseen malliin rinnastettuna merkittavié. Vaikka erikoisteras-
osaston strategia ei perustu ensisijaisesti hintandkdkulmaan, voidaan myos hintataso
pitéa kilpailukykyisend verrattain matalan kustannusrakenteen vuoksi. Toiminnassa
keskitytaankin pitkajanteiseen ja suunniteltuun liiketoimintaan, jota voidaan suorittaa
alhaisin kustannuksin. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu).

2. Poista. Poista- toiminto vastaa kysymykseen, mitka toimialalla itsestadnselvyyksina
pidetyt lisdarvomuuttujat voidaan eliminoida kokonaan? (Kim & Mauborgne 2007, 51;
Santalainen 2008, 207—-208.) Onninen Oy.n erikoisterdsosaston strategia perustuu seg-
mentointiin, kohderyhmien valintaan ja asemointiin. Taméan seurauksena saavutetaan
tila, jossa mielikuvatasolla samaan kuormaan lastataan mahdollisimman paljon tavaraa
samalle asiakkaalle. Koska koko tuotevalikoima rakentuu asiakastarpeelle, on erikoiste-
résten osalta voitu luopua laajasta varastovalikoimasta suhteessa alan yleiseen kilpailu-
malliin ndhden. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu.)

3. Korosta. Korosta- toiminto vastaan kysymykseen, minké lisdarvomuuttujien painoar-
voa nostamalla selvésti toimialan ylapuolelle, luodaan kilpailuetu? (Santalainen 2008,
207-208.) Kilpailuetuja Onninen Oy:n erikoisterdsosastolla ovat prosessien tehokkuus,
segmentoinnin kautta tapahtuva keskittyminen ja voimakas asiakaslahtoisyys. (Lehto-
nen 11.2.2011, haastattelu).

4. Luo. Luo- toiminto vastaa kysymykseen, mit4 uusia lisdarvomuuttujia voitaisiin luo-
da? (Kim & Mauborgne 2007, 51; Santalainen 2008, 207-208.) Hinnoittelu on muodos-
tettu siten, ettd hinnat kulurakenteineen on esitetty avoimesti joidenkin strategisten asi-
akkuuksien kesken. Hinnat ovat myds samat niin alihankkijoille kuin p&dasiakkaallekin.
Né&in materiaaliketju pidetdan kustannustehokkaana ja lapinédkyvana. (Lehtonen
11.2.2011, haastattelu).

8.2 Strategiaprofiili

Santalaisen mukaan yksityiskohtaisesti valitut konkreettiset kilpailutekijat, ovat selke-

ampi erikoistumisen perusta kuin yleiset toteamuksen laadusta tai asiakassuuntautunei-
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suudesta (Santalainen 2008, 207.) Kimin ja Mauborgne mukaan, taytyy liiketoimintaa
kehitettdessd maaritella strategisesti tarkeat kilpailutekijat ja painopisteet. Taman jal-
keen taytyy niitd hoitaviin tehtaviin 10yt4& organisaatiosta oikeat ihmiset, teot ja toimin-
not oikeiden tulosten saavuttamiseksi. (2007, 180.) Kuviossa 9 on kuvattu Onnisen eri-

koisterésosaston kilpailukeinojen painotuksista rakentuva strategiaprofiili.
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Kuvio 9. Onninen erikoisterdsosaston strategiaprofiili.

8.3 Arvomuuttujat

Erikoisterdkset ovat valinneet strategiaksi segmentoinnin ja vahvasti asiakaslahtdisen
toimintamallin. Jos tuotel&htdinen ajattelumalli pyrkii toimittamaan mahdollisimman
paljon mahdollisimman monelle asiakkaalle, niin asiakasl&htdinen malli pyrkii toimit-
tamaan mahdollisimman paljon samalle valitulle asiakkaalle. Segmentointi, asiakaslah-
toisyys ja toiminnan selked rajaaminen keskittymalla tiettyihin asiakasryhmiin muuttaa

erikoisterdsryhmaén strategiaprofiilia suhteessa alan yleisiin toimijoihin.
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8.3.1 Hinta / katetaso

Hinta kilpailukeinona néyttelee erittdin suurta roolia tuotekeskeisesséd mallissa ja voi-
daankin sanoa, ettd se on standardituoteita myytéessa merkittavin kilpailukeino saata-

vuuden ohella.

Kilpailuttaminen ja parhaan markkinahinnan maarittdminen on edelleen tehokas malli
esimerkiksi katalogituotteiden spot -kaupassa. Asiakaslahtoisiin malleihin ja verkostu-
neeseen toimintaan jatkuva hinnalla kilpaileminen sopii huonosti. Néissa malleissa kus-
tannustehokkuus saavutetaan yhteisia toimintamalleja ja — tapoja jalostamalla. (Poikki-
maéki ym. 2009, 44.) Vaikka tarkka hinnan maarittdminen sopii katalogituotteiden spot-
kauppaan, voi ongelmaksi muodostua huomion kiinnittyminen liiaksi pelkastaan tuot-
teen hintaan. Tuotteen hinnassa saadut marginaaliset hyodyt voidaan nopeasti havita, jos

hankinnan kokonaiskustannuksia ja aineettomia hyotyja ei lasketa mukaan.

Erikoisterdksissa strategian asiakaslahtdisyys perustuu paaosin pitkaaikaisiin asiakas-
suhteisiin ja joidenkin strategisten asiakassuhteiden kohdalla avoimeen hinnoitteluun.
Avoimessa hinnoittelussa jaetaan tiedot tuotteiden hankintahinnoista ja toimintoihin
liittyvista kuluista asiakkaan kanssa. Naiden perusteella sovitaan myds palkkio ja myyn-
tihinta. Sovittua myyntihintaa kéytetddn seka asiakkaan etté alihankkijan hankkiessa
raaka-aineita. Talla menetelmélla pyritddn myos ylimaaraisten hintaneuvotteluiden pois-

tamiseen materiaaliketjussa.

Avoimen hinnoittelun vuoksi, ei timan mallin katetaso nouse ehka niin korkeaksi kuin
tuoteldhtdisessa mallissa, jossa saadut kustannussaéstot esimerkiksi tuotteen edullisem-
massa hankintahinnassa voidaan lisaté katteeseen. Avoimessa hinnoittelussa on kuiten-
kin kaksi merkittdvaa etua. Koska kululaskenta on avointa, tdytyy kuluja seurata tarkas-
ti, jotta ne pysyvat lasketuissa raameissa eli toiminta pysyy kannattavana. Toisaalta,
koska myos kuluja avoimesti lasketaan, on materiaaliketjun tehokkuus lapinékyva ja

silla on paremmat edellytykset pysya tehokkaana ja kilpailukykyisena.

Tutkimuksen mukaan juuri terésliiketoiminnassa, ovat toimitusketjun kokonaistehok-
kuuteen liittyen, tiedonkulun, 1apindkyvyyden ja ennustettavuuden parantaminen, kes-
keisid kehitystarpeita. Taman liséksi, on toimitusketjussa paadytty ketjun kannalta osa-
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optimointiin ja ratkaisuihin, jotka ovat olleet koko ketjun kilpailukyvyn kannalta haital-
lisia. (Poikkimaki ym. 2009, 9, 23.)

Toinen merkittava aika- ja kustannussaasto syntyy siitd, ettei hintoja tarvitse neuvotella
tai tinkid jatkuvasti. VTT:n tekemén tutkimuksen mukaan suomalaisten teréspalveluyri-
tysten ja asiakkaiden yhteisty0 perustuu useimmiten Kilpailuttamiseen. Omaa reviiria
suojellaan voimakkaasti ja myyjan ja asiakkaan rajapinnat korostuvat voimakkaasti.
Tama yllapitaé tilaa, jossa toimittajat ovat helposti vaihdettavissa, liiketoimintasuhteet
Iyhyita ja toimitusketjun kokonaistehokkuuden sijasta keskitytddn osaoptimointiin.
Etenkin kansainvalisen kilpailukyvyn parantuminen edellytt&a ajattelun uudistumista.
Osaoptimoinnista on siirryttava kokonaistehokkuuden kehittdmiseen. (Poikkiméki ym.
2009, 29, 35.)

Hinnoitteluprosessin asiakaslahtdisyyteen on pyritty panostamaan myos kaytannon ta-
solla. Terastuotteiden raaka-aineiden hankintahintojen vaihtuessa vahintdan kuukausit-
tain, on hintojen paivittdmisella melko suuri tyollistavé vaikutus seka myyja- etté asia-
kasyrityksessa. Hintojen muutokseen liittyy varsinaisen hintojen laskemisen ja muutos-
tyon lisdksi murrosajankohtien tdsmayttdmisongelmat laskuntarkastuksessa. Ongelma
on ratkaistu siten, ettd kuukausittain toistuvan hintapaivityksen sijaan, hinnat muutetaan
kvartaalikohtaisesti kolmen edeltdneen kvartaalin hintojen keskiarvolla. Tdma menetel-
ma auttaa asiakasta ennakoimaan muutoksille herkkien teréstuotteiden hinnan ennakoin-
tia ja pehmentaa rajuja hetkittaisida muutoksia pitkalle aikavallille sijoittuvan keskiarvo-
laskennan johdosta. Koska kauppaa ei kdydé paivan markkinahinnalla, kuten usein tuo-
teldhtdisessda mallissa tehddén, seuraa hinnoittelun piiriin kuuluvien tuotteiden katekehi-
tys todellisuutta viiveelld. Kéytanndssé tama tarkoittaa sité, etté jos tuotteiden markki-
nahinta on laskenta-ajankohtana ollut nouseva, saa asiakas hankkia tuotteet markkina-
hintaa edullisempaan hintaan ja myyjéan laskennallinen kate ndyttaa painotetusti pie-
nemmaélta. Toisaalta, jos tuotteiden markkinahinta on laskenta-ajankohtana ollut laske-
va, maksaa asiaskas tuotteista markkinahintaa kalliimpaa hintaa ja myyjén laskennalli-

nen kate nayttaa puolestaan suuremmalta.

Tuoteldhtoisessa mallissa on hyvin tavallista, etta tuotteet tarjotaan péivan hinnalla.
Asiakkaat kysyvat ndin ollen pdivan hintaa kaikilta tarjoajilta ja kaikki tarjoajat antavat

tarjouksensa paivén hinnasta asiakkaalle. Tamé péivittdin toistuva rituaaliomainen kayt-
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taytymismalli on tehoton ja kokonaiskustannuksia nostattava ja se myos lopulta huo-
nontaa kaikkien toimijoiden kilpailukykya. Asiakkaan kysely laukaisee ketjun, jonka
lopputuloksena vain yksi saa kaupan ja kaikki muut ovat laskeneet tarjouksia tuloksetta

eli tehneet tuottamatonta tyotéa.

8.3.2 Markkinointiviestinta

Tuoteldhtdisessa mallissa markkinointiviestinta nayttelee suurta roolia. Mainonta,
myynninedistaminen, henkilékohtainen myyntity0 ja suhdetoiminta keskittyvét vaikut-
tamaan kohderyhmien kaytokseen. Ndma toimenpiteet ovat myynnin onnistumisen edel-
Iytys. Onninen Oy:n erikoisterasryhman asiakaslahtdisesséa mallissa perinteisella mark-
kinointiviestinnalla ei saavuteta juuri mitaén lisdarvoa ja néin ollen sité ei juurikaan
sellaisenaan kéaytetd. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu). Markkinointiponnistukset kes-
Kitetadn asiakasta valitessa henkilokohtaiseen myyntityéhon mutta kysymyksessé ei ole
varsinaisesti markkinointiviestinnan keino sen perinteisessa merkityksessa. Erikoisteras-

ten malli on myds ndilta osin erittdin kustannustehokas.

8.3.3 Tuotevalikoima

Onninen Oy:n erikoisterdsosaston strategian mukaan, varastoitavat tuotteet valitaan 1&-
hes kokonaan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Rajaamisella keskitytddn hallinnoimaan
vain tiettyjen tuoteryhmien materiaalivirtaa. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu). Tuoteva-
likoiman rajaaminen auttaa merkittavasti kontrolloimaan vaihto-omaisuuteen sitoutunut-
ta pAdoman méaéaraa, varaston kiertonopeutta seka tehostamaan materiaalivirran ohjauk-
seen liittyvié prosesseja. Asiakkaan kédyttdmien tuotteiden mitoituksen tunteminen aut-
taa myos tuotevalikoiman tuotekohtaisessa optimoinnissa. Asiakkaalle toimitettavaa
tuotetta voidaan tilata juuri oikean mittaisena, eiké ylimééaraista raaka-ainetta tarvitse

heittdd hukkaan.

Tuoteldhtoisessa mallissa, jossa tarjotaan mahdollisimman laajalle asiakasjoukolle mah-
dollisimman kirjava valikoima erilaisia tuotteita, ei perusteiltaan samanlaisia edellytyk-
sid tehokkuudelle ole. Yhdysvaltain taloudellisen tutkimuslaitoksen Michael Gortin
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tekeman tutkimuksen mukaan yrityksen tuotevalikoimaansa lisaamill& tuotteilla oli lieva
positiivinen korrelaatio niiden rahamaaréaisen myynninkasvun vélilla, mutta valikoiman
monimuotoisuus ei millaan tavalla positiivisesti korreloinut kannattavuuden kanssa.
(Peters & Waterman 2007, 340.)

8.3.4 Jakelu

Tuotteiden jakelussa tai saatavuudessa ei ole merkittavid eroja Onninen oy:n erikoiste-
résten ja alan yleisten toimintamallien valill4. Tuotteiden jakelu ja saatavuus ovat Kriitti-

sid tekijoita litketoiminnan kannalta.

8.3.5 Ihmiset / henkildston osaaminen

Koska Onninen Oy:n erikoisterasosaston strategia on voimakkaasti asiakaslahtéinen,
taytyy henkiloston tuntea asiakkaan liiketoimintaa tuotelahtoistd mallia syvemmin.
Pelkka myyntitilauksen syottaminen ei asiakaslahtoisessé toimintamallissa riitd, vaan
henkildston taytyy pystya hallitsemaan ja kontrolloimaan materiaalivirtoja. Materiaalin
lisaksi, taytyy informaation kulkea saumattomasti tehtaan ja asiakkaan vélilla. Infor-
maatiota kulkee ohuiden rajapintojen vuoksi tehokkaasti, eiké asiakas odota palvelua,
vaan saa sitd. Nailtd osin voidaan perustellusti sanoa, etté erikoisterésosasto henkiloston
liiketoimintaosaamisen taytyy olla korkealla tasolla.

Asiakaslahtdisen tuotevalikoiman materiaalilaadut ovat usein modifioituja vain asiak-
kaan kayttoa varten, joten ne ovat nainté osin ainutlaatuisia. Tdmé asettaa erittdin kor-
keat vaatimukset hankintatoimelle. Jos materiaalia ei ole saatavilla esimerkiksi epépate-
van hankintatoimen vuoksi, ei korvaavaa tuotetta I0ydy tilalle. Tilanteesta voi seurata

pahimmillaan asiakkaan tuotannon pysahtyminen ja vakava riski liiketoiminnalle.
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8.3.6 Prosessit / tehokkuus

Segmentoinnin keinoin ja asiakkuuksiin keskittyméll&, voidaan tilaus-toimitusprosessi,
sekd muut materiaalivirran ohjaamiseen liittyvat prosessit hoitaa tehokkaasti. Hankinta-
suunnittelu tehdaan pitkalti asiakkaan antamien kulutusennusteiden mukaisesti tai yh-
dessa asiakkaan kanssa ennalta valituilta toimittajilta. Koska materiaalivirran alku- ja
loppupéd ovat selkeitd, helpottaa se materiaalin ja informaation hallintaa. Ostot voidaan
rytmittaa asiakkaan tarpeita vastaaviksi ja huomioida samalla toimittajan toimitusrytmi.
Ne voidaan suunnitella siten, ettd kuljettaminen on mahdollisimman kustannustehokasta
eli tavaraa kuljetetaan taysin kuormin, osakuormien sijaan. My0s tavaran vastaanotta-
minen on varastolla helpompaa, koska rajattujen toimittajien kanssa on voitu sopia tietyt
ennaltamaaréatyt toimintatavat. Lavatavaran osalta tuotteet pakataan tehtaalla sovitusti
oikein mitoitetuiksi eriksi siten, ettd ne ovat sellaisenaan asiakkaan tilattavissa.

Kaikki prosessin osat, on mahdollisimman pitkélle sdéhkoisen kaupankéynnin keinoin
automatisoitu. Tehokkaita prosesseja tukee sekd ostamisen ettd myymisen keskittdmisen
hyvat puolet. (Lehtonen 11.2.2011, haastattelu).

Tuoteldhtoisessa kaupankéynnissa prosesseja on hankalampi pitaa tehokkaina. Hankin-
nan suunnittelu perustuu arvioihin markkinoiden yleisesta kehityksesta. Tilauserét ja
pakkauskoot maaritellddn sen mukaan mité yleensa kaytetaan. Koska kaikki perustuu
enemman keskiarvoon ja arviointiin, ei tuotelahtdisessa strategiassa asiakaslahtoisen
mallin prosessien optimointi ole samassa méarin mahdollista. Tuoteldhtoisessa mallissa
ei aina ole vakiotoimittajia vaan, jos hinnan ollessa merkittavin kilpailukeino, haetaan
markkinoilta ostohetken edullisinta hintaa tarjoavaa toimittajaa. N&in ollen tuotteiden
toimittaja saattaa vaihtua ostohetkesta riippuen. Tdma tuo omat haasteensa myos vaihte-
levien toimintatapojen muodossa. Toimittajilla saattaa olla erilaisia késityksia siitd, mi-
ten tuotteet pakataan, ulkonacltaan erilaiset dokumentit, poikkeavat kommunikointi- ja
kuljetusmuodot seka vajavaiset laatu- ja korvauskasitykset. Ndma kaikki ovat epavar-

muustekijoitd tehokkaan prosessinhoidon ja tasalaatuisen suorituksen kannalta.

Monta toimittajaa tarkoittaa suuria kustannuksia hallinnossa, jarjestelmissa ja toimittaji-
en vélisessa kanssakaymisessa. (Laine 2008, 23.) Tamén lisaksi, tuoteldhtdisessa ja
segmentoimattomassa mallissa seka siséisten etté ulkoisten rajapintojen lukumé&aré on

huomattavasti suurempi kuin erikoisterasosaston toimintamallissa.
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8.3.7 Fyysinen ympaéristo

Liiketoiminnan fyysisessa ympaéristossé ei ole merkittavia eroja Onninen oy:n erikoiste-
résten ja alan yleisten toimintamallien valilla. Kaikilla alan toimijoilla on oletusarvoi-

sesti toiminnan kannalta olennaiset resurssit.

8.4 Onninen Qy:n erikoisterésosaston asiaskasstrategiat

Erikoisterasten liiketoiminnoissa voimme jakaa asiakastyypit asiakassegmenttien valilla
my0s erilaisiin strategioihin. Taman myota strategiaan tulevat voimakkaammin mukaan

asiakkaan valitsemat toimintatavat ja asiakkuuden kesto.

Aiemmin méaériteltyihin, eri strategioiden mukaisista, hinta- ja tuotelahtoisen strategian
piiriin, erikoisterésten asiakassegmenteistd kuuluvat volyymiltaan pienet asiakkaat, joi-
den kohdalla péaasiallisina kilpailukeinona ovat hinta ja toimituskyky. Tama johtuu
siitd, ettd tuotteet ovat pitkalti teknisesti samankaltaisia Kilpailijoiden tuotteiden kanssa.
Asiakassuhde voi kestaa jopa vain yhden toimituksen ajan ja asiakkaat eivét ole p&&osin
erityisen toimittajauskollisia. Terastukkukaupalle ndma asiakkuudet eivat yleensa ole
kaikista tuottavimpia, koska prosessit on suunniteltu liikuttamaan suuria massoja ja
maaria. Jollei asiakkaan kohdalla ndhdé erityista kasvupotentiaalia, tyydytaan erikoiste-
résten kaupassa kayttdmaan hinta- ja tuoteorientoitunutta mallia syvemman sitoutumi-
sen sijaan. Namé asiakkuudet tulisi yleensd huonon kannattavuuden vuoksi péasaantoi-
sesti sijoittaa nelikentdn muutettavien asiakkuuksien lohkoon. (Lehtonen 11.2.2011,

haastattelu.)

Palveluliiketoiminnan méaaritelmat tayttavia kumppanuusstrategioita Onnisen erikoiste-
résosasto kayttaa tiettyjen, volyymiltaan suurien asiakkuuksien kanssa, joiden kohdalla
yhteinen tavoite on 10yt44 mahdollisimman tehokkaat toimintatavat ja — mallit. Asiak-
kuudet néiden asiakkaiden kanssa ovat hyvin pitkid, jopa kymmeni& vuosia. Onnisen
erikoisterésosaston strategia on ollut ulottaa ajatusta tehokkaasta materiaaliketusta myos
laajemmalle materiaaliketjulle siten, ettd kaikki ketjun jasenet, mukaan lukien myds
alkupéan toimittajat, nakisivat yhteisend tavoitteena materiaaliketjun loppuasiakkaan
palvelemisen ja koko materiaaliketjun tehokkuuden. Né&iden asiakkuuksien kanssa On-
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ninen Oy suorittaa palveluliiketoiminnalle ominaisia tyonjakoja ja toimintoja. (Lehto-
nen 11.2.2011, haastattelu.)

Néiden kahden vélimaastoon sijoittuvaan strategian, erikoisterdsosasto on valinnut osin
myaos suurille asiakkaille. Ominaista néille asiakastyypeille, poiketen syvemmén kump-
panuussuhteen asiakkuuksista, on perinteinen toimittaja-asiakas-roolien korostaminen.
Asiakkaan puolella toiminnassa ei suoraan nédhdé, ja tavoitella, yhteisté etua ja asiak-
kaan asenne korostaa tahtoa vahvaan rajapintaan. Asiakas ei mydskaan helposti suostu
myonnytyksiin ensimmaisen sopimuksen jélkeen. Asiakkuuden kesto ndiden asiakkai-
den kanssa on maksimissaan viisi vuotta, ellei toimintamallia p&atetd muuttaa. Joidenkin
tdmén ryhman asiakkuuksien kohdalla syvempaan kumppanuusstrategiaan siirtyminen
VoI vaatia tietyn kypsymisvaiheen Alkutilanteessa kauppaa saatetaan kayda kuitenkin
melko perinteisin keinoin ja maaraaikaisin sopimuksin. (Lehtonen 11.2.2011, haastatte-
lu.)
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9 JOHTOPAATOKSET

9.1 Kannattavuutta valintojen kautta

Voidaan osoittaa, ettd Onnisen erikoisterasryhmén segmentointiin pohjautuva strategia
vahent&a rajapintojen maaréé ja luo mahdollisuudet prosessien tehostamiselle. Pidem-

malle viedyn tutkimuksen ja esimerkiksi toimintolaskennan keinoin suoritetun arvioin-
nin perusteella, voitaisiin saada enemman tuloksia segmentoinnin etujen puolesta ja sen
vaikutuksesta prosessien tehokkuuteen. Toisaalta toimintolaskennan suorittaminen kai-
kille asiakasryhmille, paljastaisi varmasti monia asiakkuuksia, joista yrityksen olisi pa-

rempi luopua kannattavuuden vuoksi.

Toimintojen laskennassa jadkin usein liian véhélle huomiolle kokonaiskustannukset,
kuten esimerkiksi hallinnolliset kustannukset, ja kululaskennassa lasketaan painotetusti
kuluja syntyvan vain tuotantolaitoksen ylldpidosta ja toimista. Vajavaisen tarkastelun
vuoksi yrityksid kuormitetaan monesti liiketoimilla, joiden todellinen kannattavuus on
huono tai negatiivinen. On perusteltua miettia mm. kannattaako hallinnollisesti raskaan
suuremman yrityksen olla aivan kaikissa kaupoissa aktiivinen ja kasvattaa liikevaihtoa

kannattavuuden kustannuksella.

Yritykset toimivat paikoin liian asiakasléheisesti ja vaarana on, etta se sy0 niiden kanna-
tavuutta. Tilanne voi johtaa ylipalvelemisen tilaan, jolle on ominaista, etta pienet tila-
usmaarat késitelladn samanarvoisena myyntikertymané suurempien kanssa. Ongelma
VoI juontua valintojen puutteesta asiakasrakenteen muovaamisessa, tai siitd, ettei toi-
mintolaskentaan perustuva asiakasarviointia ole suoritettu asiakkaiden kesken. Tdma
johtaa siihen, etté kaikki asiakkaat ovat yrityksen kannalta samanarvoisia ja kannatta-
mattomia asiakkaita palvellaan siind missa kannattaviakin, joskus jopa ndiden kustan-
nuksella. Prosesseiltaan raskaat yritykset, eivat mydskaan aina kayta pienempien asiak-
kuuksien kohdalla pientoimituslisia, tai kun niita kdytetdan, ovat ne luonteeltaan enem-

man muodollisempia, kuin laskentaan perustuvia lukuja.

Olisikin tarked4 huomata, ettd pienempid tilausmaarid tilaavia asiakkaita voidaan ohjata

suunnittelemaan hankintojaan toimituslisiin liittyvilla reunaehdoilla, jotta toiminta tulisi
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kannattavaksi myos raskaita prosesseja omaavan toimittajan nakdkulmasta. Mikéli né-
ma reunaehdot ovat liian haastavia asiakkaalle, kannattaa hanen puolestaan pohtia, onko

nykyinen hankintakanava héanelle juuri oikea.

9.2 Tuotevalikoimasta ratkaisuvalikoimaksi?

Koko konsernin tasolla, on Onnisella edelleen melko tuoteldhttinen liiketoimintakult-
tuuri. Vaikka palveluita on tuotteistettu, myydaéan ne usein kuitenkin tuotteen oheen,
eika pdinvastoin. Palveluliiketoiminta strategisten asiakkuuksien kanssa on viel4 talla
hetkell& Onnisen liiketoimintakulttuurissa enemmaén erikoisuus kuin tapa. Koska palve-
luliiketoimintamalleja pidetéén vield normaaleista kaytanndista poikkeavina, ei Onnisen
organisaatiorakenne tai jarjestelmét suoraan tue niitd. Organisaatiossa luotu lahinna re-
surssienhallintajarjestelman méérittelemia rooleja, joiden seurauksena on paikoin synty-
nyt keinotekoiset sisdiset rajapinnat mm. osto- ja myyntiorganisaation vélille. Uuden
roolijaon myo6ta on vahemmalle huomiolle jaanyt se, miten roolitukset vaikuttavat yri-
tyksen kykyyn palvella mm. erikoisterasten strategisia asiakkuuksia. Kéaytannossa taméa
on johtanut siihen, ettd ndiden asiakkuuksien kohdalla, ovat hankinnan edustajat muka-
na asiakastapaamisissa ja myyjat mukana vierailulla tavarantoimittajien luona. Koska
kyseessa ei ole yrityksen virallinen toimintamalli, taytyy tyontekijoiden néilta osin toi-
mia vastoin tyonantajan maarittdmia roolituksia ja toimenkuvia. Toisaalta, vallitseva
tilanne kertoo omalta osaltaan erikoisterésosaston henkilokunnan voimakkaasta sitou-

tumisesta asiakkaaseen ja yhdessé luotuihin toimintamalleihin.

NyKyisten toimintatapojen rinnalle, tarvitsee Onninen uuden innovatiivisen palveluliike-
toiminnan mahdollistavan organisaatiomallin ja jarjestelmén joka tukee sit4. Pelkastaan
tuotteisiin, maatieteelliseen sijaintiin ja toimitoihin sidotut mallit, eivat kata markkinoi-
den muuttuvia tarpeita. Erityistd huomiota tulee kiinnita4 etenkin nopeasti muuttuvaan
teollisuuden toimialaan, jossa asiakkaat etsivat jatkuvasti uusia ja tehokkaita ratkaisuja.
Juuri tdmén toimialan kohdalla, ovat seké tuote- ja paikkasidonnaisuus olleet kaksi mer-

Kittdvintd muuttujaa lahihistoriassa ja varmasti myos l&hitulevaisuudessa.
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9.3 Asiakkaan tuntemisen tarkeys

Segmentoinnin ja asiakasstrategioiden suunnittelun myota nousee asiakkaan liiketoi-
minnan tunteminen entista tarkeampaan rooliin. Kriittisten asiakkuuksien kohdalla tuot-
teet ja palvelut on sovitettava asiakkaan prosesseihin saumattomasti ja kartoitustyd on
tehtdva tasolla toimittajayrityksessa tasolla, joka hahmottaa asian omana erikoisosaami-
senaan. Tasta seuraava kehitystyo on tehtévé asiakasyrityksessa yhdessé sen henkilo-
joukon kanssa, jota kiinnostaa suoraan tuotteista saadun hyddyn sijaan myos valillisesti
vaikuttavat tekijat ja niista johdettavat ratkaisumallit. Onninen tarvitsee ratkaisuosaa-
mista tuoteosaamiseen oheen, ja resursseja kohdistettaessa, jossain maarin jopa sen kus-

tannuksella.

Onninen Oy:n erikoisterasosastolla on asiakkuuksia, joiden kanssa se on palveluliike-
toiminnassa melko pitk&lla. Asiakkaan kanssa on luotu yhteisid, toimivia prosesseja ja
informaation kulku on hyvin avointa. N&ilt4 osin se poikkeaa edukseen suomalaiselle
terasliiketoiminnalle ominaisesta tuotelahtdisesta nakokulmasta. Asiakaslahtoisyyden
myota nouseekin esiin myos ajatusmallien muutos. Ollakseen ratkaisujen toimittaja on
yritysten unohdettava henkiset sidokset perinteiseen tuotevalikoimaan ja uskallettava
ottaa rohkeammin asiakaslahtdinen ndkokulma ja rajata kohderyhmét. Rajaamisen kaut-
ta voidaan rakentaa Kilpailukykyinen, asiakaskohtainen tuote- ja palvelukokonaisuus.
Lopputuloksen kannalta tulisi olla toisarvoista, soveltuuko valikoima ajatukseen siita
yrityksen tuote- ja palveluvalikoimasta, jota yleensa perinteisesti markkinoille tarjotaan,

ja toisaalta, jota kaikki muutkin kilpailijat markkinoille tarjoavat.

9.4 Asiakasrakenne ja kannattavuus

Kannattava liiketoiminta on jokaisen yrityksen jatkuvuuden kannalta tarked4. Kannatta-
vuusongelma saattaa syntyéd kun haetaan myyntivolyymia laiminlydomalla etukéateisselvi-
tys asiakkaan todellisesta ostopotentiaalista ja sen soveltuvuudesta tukkukaupan suuren
tavaravirran hallintaa suunniteltuihin prosesseihin. Asiakaskannan rakenteen muovaa-
misessa on merkittdvad ymmartad myos yrityksen omaa liiketoimintaa, sen prosesseja ja
kulurakenteita. Kannattavat asiakkuudet ovat terasliiketoiminnassa pééasaéantoisesti osto-

volyymiltaan suuria. Suurten tavaramaérien liikuttamiseen keskittyneen liiketoiminnan
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kulurakenteesta johtuen, yksittéiset ja pienen ostovolyymin omaavat asiakkaat ovat har-
voin kannattavia. Teré&sliiketoiminnassa tulisikin keskittyd voimakkaasti asiakkuuksien
kannattavuuteen ja uskaltaa valita asiakkaat. Resurssit ovat aina rajalliset ja niiden koh-
distaminen on kannattavuuden kannalta elintdrkedd. Resurssien kohdistamattomalla
kaytolla, myymalla kaikille kaikkea, voidaan téssa mielessé kasvaa liikevaihdossa yha
suuremmiksi, mutta héavita merkittavasti kannattavuudessa tarkemmin resurssinsa koh-
distavalle kilpailijalle. Sotilaanakin tunnetun Fredrik Suuren sanoin: ”joka haluaa puo-

lustaa kaikkea, ei puolusta juuri mitdan”.
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