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Tiivistelma

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia asiakaskokemuksen merkitysta ja asiakasarvon kehittamisen mahdolli-
suutta metsakonevalmistajan tilaus -toimitusprosessissa. Asiakasarvon kehittamisessa painotettiin digitali-
saation osuutta edistamisen tydkaluna. Ty6 on ajankohtainen, silla globaalit vaikutteet ovat viimeisen vuo-
den aikana muuttaneet merkittdvasti kotimaista puunkorjuuta. Kotimaan raakapuun akillinen
korjuumaaran kasvu heijastui suoraan puutavaran korjuuta suorittaviin yrityksiin toimitusmaarien kasvuna
ja tata kautta laitetoimittajiin kysynnan lisddntymisena. Tapahtuman suora johdannainen oli asiakkaan ja
toimittajan valisen yhteistyon merkityksellisyyden voimistuminen.

Opinnaytetyo tehtiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jonka ensisijaisena tutkimusmenetelmana oli tee-
mahaastattelut. Haastattelut kohdentuivat kohdeyrityksen kotimaan asiakkaisiin. Teemahaastatteluiden
avulla pyrittiin todentamaan kohdeyrityksen tilaus- toimitusprosessin nykytilan merkitysta seka asiakkaan
toimintoihin ettd asiakasarvoon. Haastatteluissa keskityttiin myos asiakasarvon kehittdmisen mahdollisuuk-
siin. Tutkimustyon taustoittamiseksi ja kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin kokonaisvaltaiseksi hahmot-
tamiseksi haastateltiin my0s yrityksen operatiivisten toimintojen avainhenkil6ita.

Johtopaatoksena tutkimus todensi asiakaskokemuksen merkityksellisyyden asiakas-toimittajasuhteessa.
Toimialalle tyypilliset pitkakestoiset, sukupolven ylittavat asiakassuhteet eivat muodostu ilman positiivista
asiakaskokemusta. Asiakkaan merkitys lapi toimitusketjun nousi vahvasti esille jo tehtdessa tietoperustaan
kuuluneita osioita. Kokonaisvaltaisesti positiivisen asiakaskokemus perustana ovat merkittavat asiakasarvoa
tukevat elementit ja niiden toiminnallinen hyoty asiakkaalle. Toiminnalliset asiakasarvoa tukevat seikat ei-
vat ole kertaluontoisia kokemuksia. Niiden asiakkaalle tuottama hyoty on aina jatkumoa ja nain pitkakes-
toista. Tutkimuksen haasteellisin tavoite oli asiakasarvon kehittaminen digitalisaation valinein. Asiakashaas-
tatteluiden yhteydessa nousi vahvasti esille tarve tilauksen seurannalle. Seurannan kaytannon toteutus on
ratkaistavissa digitalisaation avulla. Toteutuksen periaatteellinen rakennepohja hyotyineen on esitetty
opinnadytetyon kohdassa 7.3.
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Abstract

The purpose of this thesis was to collect information on the importance of customer experience and the
prospect of improving customer value in the demand and supply chain of a forest machine manufacturer.
The role of digitalization as a promotional tool was emphasized in the process of improving the customer
value. The study is topical, as the global influences have significantly changed logging in Finland over the
past year. The abrupt demand for wood has had a direct impact on logging, increasing the quantities of tim-
ber harvested by contractors. Therefore, also the demand for logging equipment has grown and the mean-
ing of buyer-supplier collaboration has become increasingly important.

The study was carried out as a qualitative case study in which the thematic interviews were the primary re-
search method. The target audience for the interviews consisted of the domestic customers of the target
company. The thematic interviews were conducted to indicate the significance of the present situation for
customer actions and customer value in the demand and supply chain of the target company. The prospect
of improving the customer value was also emphasized in the interviews. In order to provide background to
the research and to comprehensively understand the demand and supply chain of the company, it was of
paramount importance to also interview the key people in the operations management of the company.

The results of the study indicate that the meaning of customers experience in a customer-supplier relation-
ship is significant. The transgenerational customer relationships that are typical to this industry are not built
without positive customer experiences. The import role of a customer throughout the whole study. An all-
encompassing positive customer experience is based on the significant elements that support customer
value and provide functional benefits to a customer. These functional elements are not one-off experi-
ences; the value they deliver to customers is always a continuum and thus enduring. The most challenging
objective of the thesis was utilizing digital tools to improve customer value. The interviews with the cus-
tomers clearly revealed the need for order monitoring. Digital technologies can be used in the practical im-
plementation of the monitoring. The structural basis for the implementation and the benefits of it are pre-
sented in the section 7.3 of the thesis.

Keywords
Customer experience, customer value, demand and supply chain
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Appendix 1 is confidential and removed from the public thesis (Act on the Public Access to Public Admin-
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1 Johdanto

Koneellinen puunkorjuu Suomessa on kokonaisvaltaisesti yksityisten yritysten toimesta tapahtuvaa.
Alalla toimivia yrityksia on noin 2400 kappaletta. Viimeaikaiset geopoliittiset muutokset ovat vaikut-
taneet puunkorjuuseen kahdesta eri suunnasta. Covid-19 pandemia sai aikaan ongelmia kayttotar-
vikkeiden saatavuuteen ja vaikutti ndin myds hyodykkeiden yksikkéhintojen kasvuun. Vastaavasti
pandemia vaikutti suuresti konevalmistajien omien toimitusketjujen toimintaan aiheuttaen epavar-
muutta tuotteiden valmistumisen ennakoinnissa. Ukrainan sota johti Vendjan puuntuonnin loppu-
miseen ja aiheutti noin 10 miljoonan kuutiometrin raaka-aineen kayttévajeen Suomen metsateolli-
suuden jatkojalostukseen. Molemmat, sekda kemiallinen ettda mekaaninen puutavaran jalostus,
tarvitsevat tehtaiden kayton yllapitoon korvaavan maaran raaka-ainetta. Metsateollisuuden tavoite
on hankkia korvaava raaka-aine suurimmaksi osaksi kotimaasta. Tama vastaavasti johtaa puunkor-
juun tehostumiseen ja muuttumiseen perinteisesta talvikuukausiin painottuvasta tyolajista tasai-
sesti lapi vuoden tapahtuvaksi prosessiksi. Muutos johtaa yrityksilla suoriin kalustoinvestointeihin
ja tehokkuuden kasvaessa koneiden vaihtotarve tulee tihentymaan. Edelld kuvatusta johtuen kor-
juualan yrityksille on eduksi tuntea laitetoimittajan toimitusketju ja tiedostaa toimittajan tilaus- ja
toimitusprosessi kokonaisuutena. Asiakasnakokulman tarkastelu tavoitteellisesti tuottaa vaatimuk-

sia ja tarpeita toimittajalle.

Opinndytetyon tavoitteena on todentaa asiakaskokemuksen merkitys metsakonevalmistajan tilaus-
toimitusprosessiin ja tutkia mahdollisuutta asiakasarvon kehittamiselle. Opinnaytetyo aihe valikoi-
tui, koska tyon tekija osakkaana ja toimitusjohtajana puunkorjuuyrityksessa Metsakuljetus Hyvariset
Oy. Yritys on perustettu vuonna 1977 ja sen kotipaikka on Pielavesi, toimialueen ollessa Pohjois-
Savo. 30.4.2023 paattyvalla tilikaudella sen liikevaihto tulee olemaan noin 7,3 Meur. Perinteista per-
heyritysta edustavan yrityksen omistus jakaantuu neljaan tasaosaan ja se tyollistaa suoraan 28 hen-
kiloa. Korjuutoiminnassa mukana olevien yhteistyoyritysten kautta yritys tyollistda valillisesti 25
henkilda. Yrityksen oma korjuukalusto koostuu kuudesta harvesterista ja kuudesta kuormatrakto-

rista. Yrityksen kalusto on Ponsse Oyj:n toimittamia ja yritysten yhteistyo kanssa juontaa 80-luvulle.



2 Tutkimusasetelma

Kehittamistyon merkitys yritysten toimintamalleissa on vahvistunut voimakkaasti. Globaali digitali-
soitunut toimintaymparistd muokkaa osaltaan yritysten toimintamalleja, jatkuva tietomaaran kasvu
vaatii paljon seka puhtaalta tiedon kerdamiselta ja analysoinnilta etta tiedon hallinnoinnilta. Toimin-
taympariston hektinen muuttuminen edellyttaa yrityksilta ja organisaatioilta ponnistuksia pysyak-
seen mukana kehityksen kulussa. Todennettua on myds, etta yrityksen oma ketteryys ja muutoksiin
sopeutuminen eivat yksin enda ole menestyksen tae. Menestyminen edellyttad myds oman toimin-
nan jatkuvaa kehittamistd, toteutuneen toiminnantuloksen analysoinnin lisdksi vaaditaan kykya ar-
vioimaan ja varautumaan tulevaisuuden kehitysnakymiin. Kannattavuuden ja kasvun lisaksi kehitys-
tyon ajureita ovat myos uusien liiketoimintamallien kehittdminen ja asiakaskokemusten muutosten

ymmartaminen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 12-13.)

2.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kuten johdanto-osiossa on kuvattu, elaa kotimaan metsateollisuus murroskautta. Murros vaatii so-
peutumista ja toimintojen kehittamista kaikilta metsateollisuuden toiminnan osallisilta. Raakapuun
korjuuyritykset edustavat kokonaisuudessa pk-sektoria toimialan ollessa metsateollisuudelle valtta-
matonta ja samalla erittdin pddomavaltaista. Toiminnan tehostuminen puunkorjuussa, alan paa-
omavaltaisuus ja konevalmistajien ongelmat omissa toimitusketjuissaan muodostavat yhdessa

haasteen alan toimijoille.

Tyon tavoitteena on tutkia asiakaskokemuksen merkitysta ja asiakasarvon kehittamisen mahdolli-
suutta metsdakonevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa. Asiakasnakdkulman avulla pyritaan toden-
tamaan prosessin vaikutukset asiakasarvoon ja asiakaskokemukseen. Tyon tavoitteena on myos sel-
vittaa digitalisaation mahdollisuudet asiakasarvon kehittamisessa. Taustoituksena tydssa esitetdan
metsdkonevalmistaja Ponsse Oyij:n tilaus-toimitusprosessi nykyhetkelld sen kotimaan toimitusten

osalta. Tavoitteisiin pyritddn padsemaan seuraavien kysymysteemojen avulla:

¢ Millainen asiakaskokemus Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessista on muodostunut?
e Tuottaako tilaus-toimitusprosessi asiakasarvoa?

e Miten tilaus-toimitusprosessia tulisi kehittda asiakasarvon nakokulmasta?

¢ Mitka ovat digitalisaation mahdollisuudet asiakasarvon kehittamisessa?



* Miten Ponsse Qyj:n tilaus-toimitusprosessi eroaa kilpailijoiden vastaavasta?

2.2 Lahestymistapa ja menetelmat

Lahestymistapa

Kehittamistyossa on hyddyksi ennen paatdsta menetelmien valinnasta tutustua eri lahestymista-
poihin. Léhestymistapoja ovat mm. tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus,
palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. Valittu lahestymistapa osaltaan ohjaa tekijaa va-
linnassa menettelytavan suhteen, vaikkakin kaikissa lahestymistavoissa on mahdollista kayttaa

mita tahansa menetelmaa. Lahestymistavan valinta ei siis suoraan ole valinta myos menettelysta.

(Ojasalo ym. 2020, 51.)

Lahestymistavan osalta tutkimus edustaa tapaustutkimusta. Ojasalon ym. (2020, 37) mukaan ta-
paustutkimuksessa pyritdadn ymmartamaan organisaation tilannetta ja tuottamaan tutkimuksen kei-
noin kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimus mahdollistaa ymmartamaan organisaation prosessin
sen aidossa ja realistisessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksessa tutkittavia kohteita on ra-
jallinen maara, useasti vain yksi. Tutkimuksen kohde voi esimerkiksi olla organisaatio, prosessi, ta-
pahtuma tai toiminto. Tarkeaa tapaustutkimuksessa on tutkittavan kohteen mieltaminen ja ymmar-
taminen kokonaisuutena. (Ojasalo ym. 2020, 52-53.) Tyd on rajattu tutkimuskohteen tilaus-

toimitusprosessiin, josta tyon tekijalla on aiempi omakohtainen kokemus oman tyduran kautta.

Muut mahdolliset lahestymistavat eivat sisaltopiirteidensa vuoksi olleet soveltuvia tassa tyossa kay-
tettaviksi. Toimintatutkimus pyrkii ongelmaratkaisuihin kaytannon tasolla ja tatd kautta hakemaan
muutosta kaytanteisiin. Tavoitteena on havaita esimerkiksi teknisia, sosiaalisia, eettisia tai ammatil-
lisia kdytannon ongelmia. Konstruktiivinen tutkimus vastaavasti soveltuu kadytettavaksi silloin, kun
kehittamistehtavassa on tarkoituksena luoda konkreettinen tuotos, suunnitelma tai mallinnus. La-
hestymistavoista palvelumuotoilua sovelletaan palvelun kehittdmisessa sen eri tasoilla, kuten yri-
tysten strategioissa, liiketoimintamalleissa ja asiakaskontakteissa. Innovaatioiden tuottamisella
haetaan Idhinna taloudellista hyotya uusien tuotteiden, toimintamallien tai palveluiden kautta. (Oja-

salo ym. 2020, 58-83.)



Menetelmat

Tyypillisesti tutkimusmenetelmat jaetaan maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivisiin)
menetelmiin. (Ojasalo ym. 2020, 104.) Tapaustutkimus mahdollistaa kaytettavaksi joko maarallista
tai laadullista menetelmaa tai ndiden yhdistelmaa. Lahtdkohtaisesti tapaustutkimus kuitenkin yh-
distetddn laadulliseen menetelmaan. Tiedonkeruun menetelmind ovat erimuotoiset haastattelut,
kuten esimerkiksi teema-, avoin- ja ryhmahaastattelu. (Ojasalo ym. 2020, 55.) Kvantitatiivinen tut-
kimus ei rakenteensa ja tutkimusprosessin osalta eroa kvalitatiivisesta tutkimuksesta, mutta sille
tunnusomaista on aineistonkeruun muotona kaytettava tutkimuslomake. Tutkimuslomake itses-

saan koostuu kysymyksista. (Kananen 2015, 197.)

Teemahaastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa yleisempia tiedonkeruu menetelmia. Teemaksi
mielletdan asiakokonaisuus, jonka osa-alueita tarkennetaan kysymysten muodossa. Haastattelulle
olennainen piirre on molemminpuolinen vuorovaikutus. Haastateltavat tulee valita niin, etta tutki-
mus olennaisesti kohdistuu heiddan konkreettiseen tekemiseen ja linkittymiseen kohteeseen. Haas-
tateltavien lukumaaraa ei ennakoivasti voi maarittaa, mutta yleisesti 12-15 haastateltavaa pidetaan

riittdvana. (Kananen 2015, 145-148.)

Tyon tiedonkeruuseen kaytetdan laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmia. Teemahaastattelut koh-
dentuvat kahteen eri ryhmaan. Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilan kartoittamiseksi
haastatellaan yhtion operatiivisten toimintojen vastuuhenkil6ita. Asiakaskokemuksen osalta haas-
tateltavat ovat Ponsse Oyj:n kotimaan asiakkaita. Pyrkimyksena on valita haastateltaviksi yrityskool-
taan eri suuruisia yrityksia, jotka maantieteellisesti sijoittuvat mahdollisimman laajalle skaalalle. Yh-
tion vientiasiakkaat rajataan tutkimuksen ulkopuolelle, koska heiddan nakemyksensa yhtion tilaus-

toimitusprosessista eivat palvele tyon tilaajan tavoitteita ja tarkoituksellisuutta.
Analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa keratty aineisto on usein eri muotoista. Aineisto voi olla havaintoja,
haastatteluja tai dokumentteja. Kasittely vaatii aineistoon perehtymistd, jonka kautta tutkijan on
mahdollista poimia aineistosta tutkimuskysymysten nakokulmasta tarkeimmat tiedot. Aineiston ka-
sittely vaatii myds sen jalostamista, jonka yksi vaihe on litterointi. Litteroinnissa erilaiset tallenteet
muutetaan tekstimuotoon, joka mahdollistaa aineiston kasittelyn joko manuaalisesti tai ohjelmalli-
sesti esimerkiksi Excel avusteisesti. Litteroinnin tasot voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; sanatarkka-,

yleiskielinen- tai propositiotasonlitterointi. Aineiston jalostamiseen kuuluu myoés aineistoon pereh-



tyminen, yhteismitallistaminen ja tiivistdminen. (Kananen 2015, 160-163.) Tyossa yksilolliset haas-
tattelut tehddaan Teams-sovelluksella. Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan sovelluksen avulla.
Tekstin tiivistyksen yhteydessa haastatteluaineistosta erotellaan olennaisimmat tutkimuskysymyk-

siin liittyvat asiasisallot. Asiasisallot kasitelladan manuaalisesti ja MS Excel-ohjelmalla.
Eettisyys

Kehittamistyossa on olennaista huomioida, etta tydssa eettiset sdannot ovat vastaavat kuin yleensa
yhteiskunnassa ja ihmisten valisessa vuorovaikutteisuudessa. Kehittamistyon ollessa tyoelamalah-
toistd, korostuvat siinad seka tutkimukselliset etta yritysmaailman eettiset sdannot. Tutkimuksessa
ja kehittamisessa esimerkiksi haastattelukohteina olevien ihmisten on tiedostettava oma roolinsa
tyossa. Tarkeaa on myos, etta tutkimuksen ja kehittamisen seka kohde etta tavoitteet ovat selkeasti
julkituotuja. Tutkimusvastauksien todenmukaisuutta ja rehellisyytta korostaa vastaajien yksiloimat-

tomyys ja anonyymisyyden takaaminen. (Ojasalo ym. 2020, 48.)

Tutkimuksessa siihen osallistuvan henkilon tulee pystya luottamaan tutkijaan, luottamuksen taus-
tana tulee olla osallisten henkildiden ihmisarvon ja oikeuksien kunnioittaminen. Yhtenevaiset tutki-
musaiheet saattavat vaikuttaa eri henkilGihin erityyppisesti ja suhtautuminen asiayhteyteen voi poi-
keta huomattavasti. Taman ennakoimiseksi ja valttamiseksi on tutkijan syyta perehtya ennakoivasti

tutkimuksen taustatietoihin. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.)

Haasteluissa eettiset arvot huomioidaan seuraavasti ja kohdat tullaan esittamaan haastateltaville

haastattelun alussa.

* Haastateltavalle taustoitetaan tutkimuksen tarkoitus.

* Haastateltavan osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista.

* Haastateltava voi halutessaan kieltaytya haastattelusta.

* Haastateltava voi halutessaan keskeyttaa haastattelun.

¢ Haastateltava esiintyy tutkimuksessa anonyymisti.

e Haastattelut tullaan tallentamaan tutkijan toimesta.

* Haastatteluiden tallenteet ovat vain tutkijan omaan kaytt6on ja vain tutkimusta varten.

e Tallenteet tullaan havittamaan tutkimuksen paatyttya. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.)



Luotettavuus

Opinnadytetydssa tutkimustulosten tulee olla luotettavia. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustu-
losten vastaavuutta tutkittavaan kohteeseen. Vastaavuudella haetaan tulosten totuudenmukai-
suutta, jonka arvioinnin [ahtokohtana on tutkimuksen riittdva dokumentointi. Luotettavuuden tar-
kasteluun kaytetaan kahta paateemaa, joilla pyritdan todentamaan tutkimustulosten oikeellisuus.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten pysyvyyttd. Pysyvyys syntyy, kun tutkimuksen toistaminen
tuottaa samat vastaukset. Toinen paateema on validiteetti, joka vastaavasti tuo esille, etta tutkimus
on kasitellyt oikein kohdennettuja asioita. Tiivistettyna luotettavuustarkastelu toteaa, etta tutki-
musprosessi on vaiheittain tehty oikein. (Kananen 2015, 337-343.) Tarkasteluteemat esitetaan opin-

ndytetyon pohdintaosassa.

Luotettavuutta kuvaa myos, etta tutkija pystyy omalla ammattitaidollaan vakuuttamaan lukijan va-
litsemillaan, kayttamillaan ja perustelluillaan [ahestymistavoilla ja menetelmilla. Tutkimuksen to-
teuttaminen ja tutkimusongelman ratkaiseminen edellyttavat tata tutkimuksen kaikissa vaiheissa.

(Puusa & Juuti 2020, 175.)

Kanasen (2015, 354.) mukaan yksinkertaisin tapa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden varmista-
miseen on luettaa seka aineisto etta tulkinta silla, jota se koskee. Talla varmistetaan tutkijan tulkinta
ja tutkimustulos. Ongelmaksi menetelmassa on kuitenkin todettu kaksi seikkaa. Informantti eli tie-

donantaja voi paatya eri lopputulokseen tai tutkimustulokset eivat ole tiedonantajaa miellyttavia.

2.3 Tutkimuskohde

Ponsse Oyj on Einari Vidgrénin vuonna 1970 perustama perheyhtié. Tavaralajimenetelman metsa-
koneiden valmistamiseen erikoistuneen yhtion tehdas sijaitsee Vieremalld Pohjois-Savossa. Vie-
rema on myo6s yhtion kotipaikka. Yhtion 31.12.2022 paattyneen tilikauden liikevaihto oli 755,1
MEUR, henkilostoa yhtiolla oli 1988 henkilda ja sen viennin osuus liikevaihdosta oli 79 %. Kotimaan
ulkopuolella yhti6lla on 13 tytaryhtiota ja 30 jalleenmyyjda. Yrityksen osakkeet noteerataan
NASDAQ OMX:n pohjoismaisella listalla. Liikevaihdon lisaksi muut olennaisimmat talouden tunnus-

luvut olivat:

e Liiketulos 46,6 Meur

* Omavaraisuusaste 55 %
e Tilauskanta 535,7 Meur

¢ Bruttoinvestoinnit kdyttdomaisuuteen 41,9 Meur
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e Tutkimus- ja kehitysmenot 27,7 Meur

Vuosikertomuksensa mukaan missiossaan Ponsse Oyj korostaa arvoissaan asiakaslahtoisyytta. Asia-
kaslahtoisyyden keskidssa ovat kiinnostus asiakkaan tarpeista ja sen liiketoiminnan tuntemisesta.
Ponsse Oyj on arvojohdettu yhtio, jossa arvot ovat paivittdisen tekemisen ohjureita. Visionaan yhtio
tuo esille kestavan kehityksen ja ymparistévastuun. Uusien teknologioiden kehittamisella ja hyédyn-

tamiselld yhtio pyrkii toteuttamaan asiakkaidensa tarpeet ja toiveet.

Puunkorjuun megatrendeiksi Ponsse Oyj mainitsee kestdavan ja vastuullisen toiminnan, digitalisaa-
tion, eri tiedonsiirto ratkaisut ja automaation. Erityisesti digitalisaation merkitysta pidetaan tar-

kedna jatkuvasti kasvavan tieto- ja datamaaran vuoksi. (Ponsse Qyj, 2022.)

3 Toimitusketjun hallinta

3.1 Maaritelma

Toimitusketju (supply chain) voidaan mieltda eri organisaatioiden verkostoksi ja kokonaisuudeksi.
Kokonaisuuden muodostaa sekda materiaali- tai palveluvirtojen, etta raha- ja tietovirtojen ohjaami-
nen ja jatkuva kehittaminen. Toimitusketju on yhdistava nimittaja yritysten ja niiden toimittajien ja
asiakaskunnan valilla. Se muodostaa yhteyden tuotteisiin ja tuotteiden jakeluun. (Garg, Luthra &

Mangla 2021, 2.)

Globaalissa jatkuvasti kiristyvassa markkinatilanteessa yritykset kehittavat ja jalostavat organisaati-
oidensa toimintoja pysyakseen mukana kilpailussa asiakkaista. Kannattavuutta haetaan toimintojen
tehostamisella ja toimintojen sujuvuudella. Olennainen ja merkityksellinen seikka organisaatioiden
menestymiseen on saumaton yhteistyd toimitusketjukumppaneiden kanssa. Viimeisten vuosien
maailmanlaajuiset haasteet ja ongelmat yritysten toiminnoissa ovat haastaneet yrityksia. Haasteel-
lisuus on osoittanut yrityksille, etta pelkka sisdisten toimintojen tehostaminen ei enaa ole riittavaa.
Ajattelumalli tarvikkeiden toimittamisesta oikeaan aikaan oikeaan paikkaan on edelleen paikkaansa
pitava, lisdyksena tdhan on muodostunut mallinnus koko toimitusketjun mahdollisimman hyvasta

kilpailukyvysta. (Garg ym. 2021, 2)
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Perinteinen toimitusketju

| Toimittaja 1 | Varasto

|
| Toimittaja2  |we—— Valmistaja
| Toimittaja N

»| Jakelijat |
l
‘| Jalleenmyyjat | Asiakkaat

Kuvio 1. Perinteinen toimitusketju (Garg, Luthra & Mangla 2021, 2, muokattu.)
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Kuvio 2. Toimitusketju (Hugos 2018, 26, muokattu.)
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3.1.1 Materiaali,- tieto- ja rahavirrat

Toimitusketju sisaltaa ja liikuttaa fyysisen materiaalivirran tai palveluvirran lisaksi myos tieto- ja ra-
havirtoja. Materiaalivirran kulkusuunta on paasaantoisesti toimittajalta asiakkaalle. Materiaalivirta
kasittdaa hyodykkeiden fyysisen kuljettamisen ja niiden varastoinnin. Naista molemmista aiheutuu
merkittavia kustannuseria ja kokonaisuuden kannalta onkin olennaista, etta toimitukset tapahtuvat
oikea-aikaisesti, luotettavasti ja virheetta. (Sakki 2014, luku 1.) Kitkattomasti toimiva materiaalivirta
nakyy nopeana toimitusaikana ja vaikuttaa ndin positiivisesti asiakastyytyvaisyyteen. Paluuvirta on
osa materiaalivirtaa ja se kdaantaa virtauksen suunnan. Paluuvirta sisaltaa kierratyksen lisaksi esi-
merkiksi asiakaspalautukset. Palvelutuotannon osalta tahan kuuluvat takuu- ja huoltopalvelut. (Lo-

gistilkan maailma 2022.)

Rahavirta toimitusketjussa ei yksistdaan tarkoita vastiketta toimituksista, se pitaa sisallaan myos si-
toutuneen padaoman. Pddoma on sidottua seka kuljetuksen ettd varastoinnin ajaksi. Nopea tiedon-
kulku on merkittavassa roolissa rahan kiertonopeuteen, osapuolten valinen hyva tiedon valittami-

nen nopeuttaa toimituksia ja ndin myos laskutusta. (Sakki 2014, luku 1.)

Toimitusketjussa tapahtuvan tietovirran tulee olla eksaktia ja reaaliaikaista. Merkittavin osa tieto-
virrasta on asiakas- ja hankintatilauksia, mutta se sisdltdad myos tietoa ennakoinnista ja suunnitte-
lusta. Tasmallinen tieto vahentda varastointia ja virheellisia hankintoja ja luonnollisesti nadihin koh-
distuvaa pddoman sitoutumista ja tyopanosta. Tietovirran kulku on kaksisuuntaista, mutta

padasiallisesti asiakkailta toimittajan suuntaan. (Sakki 2014, luku 1.)

Kuvio esittaa materiaali-, raha- ja tietovirtojen kytkeytymista.
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Kuvio 3. Logistiset virrat ja niiden valiset yhteydet. (Peltonen 2013, 7, muokattu)

Huolimatta kuljetusjarjestelmien kehittymisestd, nykyajan suurimmat muutokset ovat tapahtuneet
tieto- ja rahavirtojen kehittamisessa. Naiden kahden eri elementin kehittdminen nivoutuu tiiviisti
toisiinsa. Osapuolten keskindinen ajantasainen tieto nopeuttaa toimituksia ja samalla vahentaa va-
rastoinnin tarvetta. Mekanismilla on suora vaikutus rahan kiertonopeuteen ja kannattavuuteen. Toi-

mitusten nopeutuessa asiakkaille, nopeutuvat myos laskutus ja maksuliikenne. (Sakki 2009, 23.)

Tilaus-toimitusprosessin voidaan kuvata muodostuvan tiedon, tavaran ja maksuliikenteen kokonai-
suudesta. Tieto muodostuu paaosin seka asiakas- etta hankintatilauksista. Naiden lisdksi faktiseen
tietoon perustuvaa on suunnittelu ja osaltaan my6s ennustaminen. Tavaran osalta logistiikkavirta
suuntautuu toimittajalta asiakkaan suuntaan. Tama koskee alihankkijan toimituksia toimittajalle ja
toimittajan valmistuotteiden toimituksia omille asiakkailleen. Maksuliikenne ei yksistaan tarkoita
suoritusta tilatusta ja toimitetusta tuotteesta. Toimituksen nopeus ja toimituksen reaaliaikainen
seuranta nopeuttavat maksuliikennetta ja konkreettisesti mahdollistavat rahan siirtymisen oikeassa
aikamaareessa. Parhaimmillaan ulos myydysta hyodykkeesta yritykselle sisaan tuleva raha on kay-
tossa ennen kuin hyddykkeen valmistukseen tarvittavat ostolaskut ovat maksussa. (Sakki 2014, luku

1.)

Prosessien rajapinnoilla on suuri vaikutus kokonaisuuden toimivuuteen ja kustannustehokkuuteen,
tilauksen ja toimituksen tulee olla synkronoituja suhteessa toisiinsa. Tehokkuuden voidaan maarit-
taa olevan tuotetun arvon ja tuottavuuden suhde. Tehokkuus maarittaa lopputuotteen yksikkéhin-
nan ja itseisarvon, jotka ovat suorassa suhteessa tuotteen laatuun. Yksikkdhinnasta vahennettyna
tuotekustannukset saadaan vastaavasti selville kannattavuus. Kannattavuuden tunnetut kasitteet
ovat myynti- ja kdyttokate ja liikevoitto. Osa kasitteistéa on myds jalostusarvo. Jalostusarvo mittaroi
henkiléston panostuksen lopputuotteeseen ja lisaksi sijoitetun padoman. Laskennallisesti jalostus-
arvo on kayttokate lisattyna palkkakustannuksilla. Tiivistettyna jalostusarvon voidaan todeta olevan

asiakkaiden nakokanta yrityksen toiminnasta. (Sakki 2014, luku 2.)

3.1.2 Arvoketju

Arvoketjun mallinnuksen on kehittanyt amerikkalainen Michael Porter. Porterin arvoketjussa ko-
konaisuus on jaettu kahteen eri luokkaan, perustoimintoihin ja sita tukeviin toimintoihin. Perustoi-
minnoista osa muodostaa varsinaisen konkreettisen materiaalivirran. Materiaalivirtoja ovat tuleva

tavara ja sen varastointi, valmistukseen liittyva prosessi ja valmistuotteiden varastointi ja kuljetus.
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Naiden lisdksi perustoimintoihin kuuluvat myynti ja myynnin edistdminen eli markkinointi, huolto-

ja korjaustoiminnot seka jalkimarkkinointi. (Sakki 2014, luku 1.)

Termi arvoketju (value chain) on suora johdannainen toimitusketjun hallintaan, jossa yhtena tavoit-
teena on arvonlisdyksen tavoittelu asiakkaalle. Termiin liittyy myds edella mainitun lisaksi prosessin
lapivienti mahdollisimman pienilla kustannuksilla. Toimitusketjun kaikki eri osa-alueet liittyvat arvo-
ketjuun. Osa-alueita ovat mm. tuotekehitys, hankinta, valmistus ja jakelu. Ajattelumallissa kukin
osa-alue tuottaa osansa arvoketjuun. Olennainen osa mallinuksessa on tavoite minimoida kaikki ei-
arvoa tuottavat elementit. Osa-alueet yhdistettyna voidaan kokonaisuus kasittaa prosessiksi. Arvo-

ketjuun yhdistettyna termi on tilaus-toimitusprosessi.

Osa arvoketjua ovat logistiset toiminnot. Kuljettaminen ja varastointi ovat merkittavassa roolissa

arvoketjussa ollen vastaavasti osa toimitusprosessia (supply chain process). (Sakki 2014, luku 1).

Arvoketju mallinuksena tarjoaa lahestymistavan, joka sisaltaa seka asiakkaiden etta yritysten odo-
tukset. Se tarjoaa myds mahdollisuuden tehda toiminnallista ja strategista analyysia. Arvoketjuana-
lyysi havaitsee tarkeimmat prosessit, jotka liittyvat merkittavimpiin asiakkaiden ja yritysten arvoaju-

reihin. Arvoketju voidaan myds maarittaa integroiduksi kysynta-toimitusketjuksi.

Yhtidn infrastruktuuri

I
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Kuvio 4. Arvoketju (Christopher 2016, 11, muokattu.)
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3.1.3 Digitalisaation merkitys asiakkaalle

Toimitusketjulla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka yhdistaa toimittajan seka sen omiin toimittajiin eli
alihankkijoihin etta sen asiakkaisiin. Digitalisaation hyoty ja lisdarvo konkretisoituvat toimitusketjun
informaation lapinakyvalla jalkauttamisella asiakkaille. Lisdarvoja ovat tiedon kerdaaminen, hyodyn-
tdminen ja sen valittaminen. Toimitusketjun digitalisaatio on osa asiakaskayttaytymisen murrosta,
jossa asiakas on mahdollistettu saamaan reaaliaikaista tietoa tilauksestaan. Laajempana kasitteena
asiakaskayttaytymisen murros on vaikuttava tekija kaikkien yritysten toimintaan. (llmarinen & Kos-

kela 2015, 59.)

Digitalisaation voidaan todeta muokanneen asiakaskokemuksen tarkeytta yritysten strategioissa.
Asiakaskokemus on noussut strategian maarittelyissa samalle tasolle kuin jo tutut maareet, kuten
liilketoiminnan kasvu, varautuminen toimintaympariston muutoksiin tai uudet liiketoimintamallit.
Digitaalisessa ymparistossa asiakasnakokulma indikoi asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutusta hy-

vinkin reaaliajassa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 27-28.)

3.2 Suunnittelun merkitys

Organisaation johtamisen ndkdkulmasta on tuotteen kysynnan ja tarjonnan suunnittelu erittain
haastavaa. Tyokaluna suunnitteluun kaytetaan ennustamista, joka siis on ennuste tuotteiden kysyn-
nastd. Ennustaminen pitaa sisallaan tarkeita suunnitelmallisia paatoksia, kuten paatoksia tuotan-
nosta, tydvoimasta ja jakelusta. Heikko ennustaminen aiheuttaa valittémia vaikeuksia yritysten te-
hokkaaseen toimintaan. Ylisuuriksi paisuneet varastot sitovat padomia ja nain hidastavat rahan
kiertoa. Kysynnan heikko hallinta vaikuttaa negatiivisesti toimitusketjun suorituskykyyn. Mahdolli-
simman tarkan ennusteen laadinta edesauttaa valmistusmateriaalin hankinnan optimointia ja vai-
kuttaa tata kautta suoraan tuotantokapasiteetin maksimaaliseen kaytt6on. Kokonaisuus on myds
ratkaisevassa roolissa valmistuotteen oikea aikaiselle toimitukselle asiakkaalle. (Garg ym. 2021, 39-

40.)

3.2.1 Lean-ajattelu suunnittelun tukena

Termina lean on julkaistu ensimmaisen kerran vuonna 1988 MIT:n tutkijoiden artikkelissa The
Triumph of the Lean Production System. Artikkeli kasitteli 70 autotehdasta 14 maassa ja tutkimuk-

sessa Toyota erosi muista tehtaista Idhinna tuottavuutensa osalta. Tuotannon tehokkuus johtui |a-
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hinnd johtamisjarjestelmasta. Tutkijoille oli haasteellista 10ytda termia todetulle, mutta viime lo-
puksi he paatyivat sanaan lean. Kyseinen artikkeli johti loppupaatelmaan, etta lean todentuu vain
tehtaiden tuotannossa. Tasta huolimatta jo tuolloin vuonna 1998 oli tiedostettu, etta lean tarkoittaa
johtamisjarjestelmaa. Jarjestelma sisalsi organisaation johdon ja hallinnon lisdaksi myos tuotekehi-
tyksen, hankinnan ja asiakastuen. On todennakdista, ettd vaaran mielikuvan vuoksi lean-ajattelu-

mallina jalkautui hitaasti organisaatioihin. (Torkkola 2015, 13.)

Lean liiketoimintafilosofiana on lahtdisin Japanista. Toyota Motor Corporation kehitti leanin tuotta-
vuutensa parantamiseksi toisen maailmansodan jalkeen 50-luvulla. Tavoitteena Toyotalla oli saa-
vuttaa tuotannossaan mahdollisimman korkea laatu mahdollisimman pienilla kustannuksilla ja mah-
dollisimman lyhyelld lapimenoajalla. Taman lisdaksi Toyotan tahtotila oli saattaa oma
valmistusprosessi mahdollisimman jouheaksi. Taustalla tdhan oli pyrkimys saattaa tuottavuuden
kasvattaminen amerikkalaisen autojatti Fordin tasolle. Lean-ajattelussa lahtokohtaisena kiintopis-
teend on asiakkaan arvo. Kiteytettyna ajattelumallissa yrityksen tarkein prioriteetti on asiakasarvon
tuottaminen. Toiminnallisessa jarjestyksessa yrityksen tulee ensin maarittaa mita arvoja se haluaa
tuottaa asiakkailleen. Arvomaarityksen jalkeen yritys voi tarkastella toimintojaan arvontuoton per-
spektiivista. Arvontuottoa analysoitaessa yrityksen tulee tunnistaa toiminnoistaan seka arvoa lisaa-
vat ja vahentéavat tekijat. Tavoitteena prosessissa on muodostaa arvoa lisdavista elementeistd mah-
dollisimman tehokas ja tuottava kokonaisuus. Vastaavasti tarkoituksena on pyrkia mahdollisimman

hyvin poistamaan arvoa tuottamattomat elementit. (Logistiikan maailma 2022)

Lean-ajatteluun nivoutuu tehokas tuotantoprosessi, jossa materiaalivirta pidetddan mahdollisimman
kaytannollisena. Materiaalivirtaa ohjaa kysynta ja sen kehittamisessa tarked elementti on imuohjaus
(pull control). Imuohjaus pyrkii tuotannonohjauksessa menetelmaan, jossa prosessi saatyy asiakas-
tarpeisiin ja samalla varastojen ja puolivalmiiden tuotteiden maara on mahdollisimman pieni. Tuot-
teet siirtyvat valmistusprosessissa eteenpain tarpeen eli asiakkaan mukaan. Imuohjauksen toteut-
taminen on ideaalisinta kohteissa, joissa kysyntd on stabiilia ja nimikkeiden taydennykset
tuotantoon ovat nopeita. Vastaavasti imuohjaus soveltuu heikosti kohteisiin, joissa kysynnan ja toi-

mitusten vaihtelut ovat suuria. (Sakki 2014, luku 7.)
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3.2.2 Just-in-time (JIT)

Lean-ajattelumallin mukaisesti on myds Just-in-time-periaate, lyhenteena JIT, peraisin Japanista.
JIT.n kehittamisen aloitti Taiichi Ohno Toyotan tuotantolaitoksilla 50-luvulla. Ohno suunnitteli peri-
aatteen tuotannon kokoonpanoon ajatuksella, jossa oikea nimike on seka oikea-aikaisesti etta oi-
keamaaraisesti paikallaan. Taustalla periaatteen innovaatioon on ollut Japanin rajallinen maantie-
teellinen pinta-ala ja rajalliset luonnonvarat. (Lai 2009, 10.) Tavoitteena menetelmassa on
mahdollisimman pienet varastot, mahdollisimman nopeat tuotannon lapimenoajat ja mahdollisim-
man pienet tuotannon virheet. Menetelmassa valmistusprosessi mielletdan optimaalisesti jarjeste-
tyksi tyokeskusten jarjestelmaksi, jossa kaikki tyontekijat oman osionsa suoritettuaan voivat oikea-
aikaisesti siirtda tuotantokohteen eteenpain. Odotusaikojen minimalisointi vahentaa varastoinnin
tarvetta, lyhentaa lapimenoaikaa, laadulliset poikkeamat ovat helpommin havaittavissa ja reagointi
akilliseen kysynnan muutokseen nopeutuu. Tiivistettynda menetelma pyrkii yksinkertaistamaan tuo-
tantoprosessia. Edella mainittu Toyota on yrityksena hyédyntanyt menetelmaa ansiokkaasti. Toyo-
tan konseptin mukaisesti prosessien tuoton ja tehokkuuden maksimointi edellyttda koko organisaa-

tion osallistumista ja sitoutumista. (Lai 2009, 10.)

JIT-periaatetta hyodynnettdessa on se havaittavissa ja vaikuttamassa monessa toimitusketjun eri

vaiheessa:

e Tuotteiden suunnittelu: tuotenimikkeiden sopivuus valmistukseen tuotantolinjalla

e Prosessisuunnittelu: lyhyt lapimenoaika ja pienet erdkoot

e TyOntekijat: monipuolinen osaaminen, tyétehtavien vaihtaminen tilannetarpeen mukaan

e Tuotannon suunnittelu ja ohjaus: imuohjaus (Logistiikan maailma 2022)

3.3 Varastonhallinta

Logistiikan perusteiden mukaisesti materiaali- ja tietovirtoja on yrityksissa jatkuvasti kehitettava ja
ohjattava. Oikeiden tuotteiden saattaminen oikea-aikaisesti asiakkaalle vaatii toimitusketjulta seka
suunnittelu- ettd ohjaustietoa. Arvoketjun maaritelman mukaisesti lisdarvoa parhaiten toimitusket-
jun eri osa-alueille tuottaa materiaalin hairiotén ja mahdollisimman nopea lapivirtaus. Valmistus-
materiaalin ja valmistuotteiden varastointi kuitenkin on osa toimitusketjua, johtuen mm. toimitus-

hédirioista. Mitd suuremmasta toimitusketjukokonaisuudesta on kyse, sitd vaikeampaa on yritysten
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pitdad varastosaldot ohuina. Syyna tahdan on mahdollisten toimitushairididen lisaksi mm. kysynta-
vaihtelut ja kysynnan heikko ennakointi ja tuotteiden menekin kausivaihtelut. Varastointiin johtavia

varautumistekijoita ovat:

* kysynnan kausivaihtelut

e omasta toiminnasta johtuvat epavarmuustekijat (havikki, virheelliset tilaukset)
e valmistusmateriaalin tai valmistuotteiden hintamuutokset

e tilauksen yllatyksellinen viivastyminen

Varastoinnin kayttd osana operatiivista toimintaa edelld kuvatuista syista on yrityksille hyvinkin
haasteellista. Varastossa olevat hyddykkeet sitovat pddaomia ja ovat nadin pois yrityksen kayttopaa-
omasta. Vastaavasti kevyt varastomaara helposti johtaa toimitusvaikeuksiin kysyntahuipussa, jolla
voi suoraan olla negatiivinen vaikutus myyntiin. Vastaavasti sisdan ostettavien pienten hankinta-
erien yksikkéhinta on useasti huomattavan paljon kalliimpi kuin suurilla ostomaarilla. Kokonaisuu-
dessa suuressa roolissa yrityksilla ovat hankinnan optimaalinen hallinta, hyvat toimittajasuhteet,
kysynnan ennakointi ja tuotannon ohjaus. (Martinsuo, Makinen, Suomala & Lyly-Yrjanainen 2016,

281-282.)

3.3.1 Varastoinnin kustannukset

Varastointiin liittyy usea eri kustannustekija. Jo pienestakin varastoinnista syntyy kuluja kaytettavan
tilan ja kaluston osalta. Naiden lisaksi varastovakuuttaminen on pakollinen kuluera. Mentdessa suu-
rempiin varastokokonaisuuksiin on tyévoimakustannus merkittava kuluera. Varastointiin liittyva tyo
koostuu hyllytyksestd, kerailysta, pakkaamisesta ja lahettamisesta. Varastojen automatisointi on va-
hentdnyt fyysista tyomaaraa. Taysin automatisoitujen varastojen negatiivinen puoli on suuri perus-
tamiskustannus. Varastointia varten suunnitellut erilaiset tietojarjestelmat tehostavat toimintoja,
mutta ovat samalla myos kuluerd. (Tikka 2016, 46-48.) Varastoon sitoutunut pddoma on nimensa
mukaisesti padomakustannus. Sitoutunut padoma on nollakorkoista eli tuottamatonta padomaa ja
talouden hallinnassa sille kuuluu laskea kustannus. Kyseinen kustannus muodostuu joko rahoitus-
korosta tai sijoituksen mahdollisesta tuotosta. Maksuajoilla on suuri vaikutus sitoutuneeseen paa-
omaan. Yrityksissa oston eli hankinnan vastuulla on neuvotella ja sopia toimittajilta mahdollisimman

pitkdat maksuajat. Vastaavasti myynnin tulee neuvotella valmistuotteille mahdollisimman lyhyet
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maksuajat. Havikki muodostuu sisdan ostettujen nimekkeiden ja faktisen kaytt6on otettujen nimik-
keiden maarien erotuksesta. Havikin aiheuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi tuotteiden katoaminen,
varkaus, sarkyminen tai vanhentuminen. Puutekustannus vastaavasti muodostuu tilanteesta, jossa
varastossa ei ole asiakkaan tarvitsemaa tuotetta ja joka tilanteena vaikuttaa negatiivisesti myyntiin.

Toisaalta puuttuva tuote aiheuttaa viivetta tuotantoon ja sen prosessiin. (Tikka 2016, 46-48.)

3.3.2 Varastojen ohjaus

Varastonohjauksen ldhtékohtaisina mallinuksina ovat FIFO (first-in-first-out) ja LIFO (last-in-last-out)
periaatteet. FIFO varmentaa varaston kiertoa terminsa mukaisesti, nimikkeet lahtevat varastosta
tuontijarjestyksessa. Pilaantuvien tuotteiden varastoinnissa kyseinen menetelma on ainoa mahdol-
linen kaytettdva periaate. Vastaavasti LIFO-kdytanne todentuu varastoissa tai sen osissa, joissa ni-
mikkeiden kierto on nopea ja varastointikohta sisaltdaa vain yhta tuotetta. Varastonohjauksen tar-
kein tehtdva on hallita varastosaldoja kokonaisvaltaisesti kustannustehokkuuden nakokulmasta.

(Logistiikan maailma 2022.)

ABC-analyysi on samalla yksinkertainen ja tehokas tydkalu varaston ohjaukseen. Tarkoituksena ana-
lyysissa on jakaa nimikkeet eri kategorioihin. Maareita jaolle on esimerkiksi myyntikate, myynnin
maara tai asiakkaiden lukumaara. A-ryhman nimikkeitd seurataan tarkimmin, koska nimikkeet ovat
yksikkohintaisesti arvokkaita ja tasta johtuen varastomaara pyritaan pitamaan pienena. Hankinnan
osalta nimikkeissa pyritdan pitkiin toimitussopimuksiin ja nopeisiin toimitusaikoihin. B-ryhman ni-
mikkeita kdytetdaan yleisimmin varmuusvarastona ja niiden seuranta on kohtuullista. C-ryhman ni-
mikkeet ovat edullisia ja ndin eivat edusta merkittavaa maaraa varastoon sitoutuneesta paaomasta.
Merkittavampi vaikutus nimikkeilla on tuotannon sujuvuuteen. Puuttuva nimike hidastaa ja vaikeut-

taa tuotantoprosessia. Nimiketta pidetdankin varastossa jopa liiallisesti.
ABC-analyysia nimitetdan myos 20-80 saannoksi seuraavista syista:

® 20 % nimikkeista edustaa 80 % koko varastopadomasta

® 20 % nimikkeista edustaa 80 % myynnista

* 20 % nimikkeista edustaa 80 % liikevaihdosta

® 20 % tilauksista edustaa 80 % ostobudjetista
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Varastojen seurannan kaytetyin tunnusluku on varaston kiertonopeus. Tunnusluku mittaroi nimik-
keiden poistumista varastosta ja yleisin aikajana kiertonopeuden laskentaan on kalenterivuosi. Vuo-
den mittainen seuranta tasoittaa kysynnan huiput ja hiljaisimmat ajankohdat. Kiertonopeus laske-
taan jakamalla varastosta lahtenyt nimikemaara varaston nimikkeiden lukumaaran keskiarvolla.

(Tikka 2016, 52-57.)

3.4 Hankinta

Hyvin yleisesti yritykset tarvitsevat toimintaansa ja toiminnan tueksi ulkopuolisen tahon tuotteita
tai palveluita ja ndiden kdyttaminen vaatii hankintaa. Hankinnalla siis tarkoitetaan yrityksen tarvit-
seman materiaalin tai palvelun eli hankintakohteen toteuttamista ulkopuolisen yrityksen puolesta.
Hankinta voidaan mieltaa yrityksen tukitoiminnoksi, joka osaltaan varmistaa toimintojen yllapitami-
sen ja sujuvuuden. Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on sangen merkittava, keskimaarin
noin 50 prosenttia. Toimialasta riippuen osuus voi olla jopa 90 prosenttia. Johtuen yritysten strate-
gisista linjauksista oman toiminnan ja tekemisen tehostamiseen on kasvattanut hankinnan prosen-
tuaalista osuutta liikevaihdosta. Hankintaa voidaan pitdad merkittavana tekijana yritysten kilpailuky-
kyyn, onnistunut hankinta vahvistaa yrityksen kustannustehokkuutta. Hankintaa ei voi mieltaa
puhtaaksi tuotteiden tai palveluiden ostotoiminnaksi, hankinta on osa yrityksen strategisia linjauk-
sia toteuttavaa tahoa. Hankita on my0Os osaltaan yrityksen tyokalu riskienhallintaan. (Nieminen

2016, luku 1.3)

3.4.1 Hankintojen johtaminen ja organisointi

Hankinnan osuus ja merkitys yrityksen strategisissa linjauksissa on suoraan suhteessa hankinnan
osuuteen yrityksen liikevaihdosta. Osuuden ollessa suuri, tarkoittaa se erityisesti suuryrityksissa
hankintoihin osallistuvan tyontekijoita useista eri toiminnoista. Yrityksissa onkin organisoitu hankin-
tatoimea keskitetyksi tai hajautetuksi. Keskittamisessa fokuksena on volyymiedun maksimaalinen
hyédyntaminen jo fyysisessa neuvottelutilanteessa hankinnan kohteesta. Keskittamisen negatiivi-
sena puolena saatetaan pitda ostohinnan mieltdamista laatua suuremmaksi tekijaksi. Vastaavasti ha-
jauttamisessa pyritddn enemman kuhunkin tarpeeseen tdhtadvan hankintaan. Hajauttamisen huo-
noina puolina ovat ostohintojen kohoaminen ja hankinnan tehokkuuden karsiminen johtuen eri
osastojen omina yksikoindan tekemistd hankinnoista. Suuremmissa yrityksissa hankinnan organi-

soinnissa pyritdan yhdistamaan keskitetyn ja hajautetun ostotoiminnan vahvuudet ja hankinnan
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vastuuta jyvitetdan organisaatiossa eri asteikoille. Toimiakseen tehokkaasti keskitetyltd ja strategi-
selta ostotoiminnolta vaaditaan hyvaa tietamysta omasta organisaatioista ja hyvaa koordinaatioky-
kya. Strategisen ostotoiminnon mukana toimii operatiivinen osto. Operatiivisen oston tehtavana on

hankintojen kdaytannon toteutus. (Martinsuo ym. 2016, 319-320.)

3.4.2 Hankinnan tavoitteet

Yrityksen hankkiessa ulkopuolisen toimittajan toimittamia tuotteita, se samalla asettaa hankinnalle
tavoitteita edistdadkseen omaa kilpailukykyaan. Tavoitteiden maareita ovat laatu, toimituskyky, mu-

kautuvaisuus ja kustannustehokkuus.

Laadulla tavoitellaan hankitun kohteen mahdollisimman hyvaa sopivuutta ja virheettomyytta huo-
mioiden mihin tarkoitukseen se on hankittu. Sopimattomat tai epakurantit tuotteet vaikuttavat hei-
kentdvasti lopputuotteen laatuun. Ostajataho voi halutessaan vaikuttaa ostokohteen laatuun omilla
toimittajakohtaisilla laatuvaatimuksilla, laatutarkistuksilla ja tarkentamalla kuljetus-, kasittely ja va-

rastointitoimintoja.

Toimituskyvylla tarkoitetaan toimittajan mahdollisuuksia tuottaa materiaalia ja/tai palveluita oikea-
aikaisesti oikeaan kohteeseen. Molemmilla, seka tilaajalla, ettd toimittajalla on tdssa omat vastuu-
alueensa. Nykyaikainen useasti hyvinkin hektinen tilaus-toimitusprosessi asettaa toimitusvarmuu-
delle haasteensa ja tiedon riittava jakaminen on prosessissa avainasemassa. Toimittajien oman tuo-
tannon suunnittelua ja koordinointia auttaa merkittavasti tilaajan mahdollisimman hyva ennakointi
omista tilaustarpeistaan. Konkreettinen toimitusaika on aikajana tuotteen tilauksesta sen toimituk-
seen. Hankinnan osalta vastaava ajanjakso on pidempi. Tama sisdltaa aikajakson seka tarvemaarit-

telyn ja tilauksen ettéa aikajakson vastaan- ja kdyttéonoton valilla. (Martinsuo ym. 2016, 311-312.)

Mukautuvaisuus liittyy seka hankinnan etta toimittajan kykyyn sopeutua kysyntavaihteluihin. Vaih-
telun elementteja ovat tilaus- ja toimitusmaara ja toimitusaika. Mukautuvaisuutta on myos tarvit-

tava tuotteiden tai palveluiden uudistaminen.

Kustannustehokkuus sisaltdaa hankintaan kohdentuvat kokonaiskustannukset ja sitoutuneeseen
pdadomaan liittyvat valilliset kustannukset. Ostajatahon tavoitteena on optimoida varastoitujen
tuotteiden maara vaarantamatta niiden saatavuutta. Tavoitteena on myds minimoida varastoon si-

toutunut pddoma. Puhdas tuotteen ostohinta on kustannuksissa osatekija. Muita kulueria ovat mm.
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tuotteiden pakkaaminen, kuljettaminen, varastointi, mahdollinen havikki ja hallinto. (Martinsuo ym.

2016, 311-312.)

3.4.3 Hankintojen vastuullisuus

Niemisen (2016) mukaan hankintojen vastuullisuudella tarkoitetaan ymparisto-, sosiaali- ja talous-
vastuiden arvioimista ja huomioimista toimittajavalintaa tehtdessa. Vastuullisuuden nakdékulmasta
toimittajat ovat yritykselle mahdollisuus menestyvaan liiketoimintaan, mutta samalla myds riskite-
kija. Toimittajan tietoinen tai tahaton virheellinen toiminta voi johtaa merkittaviin taloudellisiin seu-
raamuksiin. Myos tuotteiden loppukayttdjat eli kuluttajat osaltaan ohjaavat hankinnan vastuulli-
suutta. Tama on suora johdannainen kestavan kehityksen nykytrendista. Hankintojen osuuden
kasvettua yritysten liikevaihdosta, on samassa suhteessa myds korostunut ostajien ja toimittajien
valinen yhteistyo ja ndin myos keskeinen luottamus. Vastuullinen yhteisty6 tarvitsee puhtaan luot-
tamuksen lisdksi dokumentoitua raportointia toimituksen eri vaiheista. Ostavan tahon tulee tehda
toimittaja-arviointeja ja samalla jatkuvaa yhteisty6ta toimittajiensa kanssa. Toimittaja-arviointiin
kdytettavia menetelmia ovat mm. auditoinnit ja fyysiset vierailut toimittajakohteissa. Ostajan ja toi-
mittajan aktiivinen ja kehittava yhteisty6 lisaa vastuullisuutta koko toimitusketjussa. Yritysjohdon
valiton tuki hankinnan vastuullisuudelle on kokonaisuuden kannalta valttamatonta. Merkittavassa
roolissa vastuullisuuden toteutumiseen on myds lainsaadanto siihen liittyvine maarayksineen. Vas-
taavasti hankinnan vastuullisuuden suurimmiksi vastatekijoiksi mielletdan kustannusten nousu ja

epdvarmuus talouden tilasta. (Nieminen 2016, luku 7.3.)

3.5 Tuotanto

Tuotantotoiminta on keskeinen osa toimitusketjua. Sen tehtdavana on tuottaa tuotteita tai palvelu-
luita, jotka edesauttavat ja hyddyttavat asiakkaan liiketoimintaa. Tuotannon vastuulla on myds toi-
mintansa kannattavuus. Toiminnan perusteena tuotannolla tulee olla kdytettavissaan tuotevalikoi-
man lisdksi ennustettu tai todennettu kysynta. Tuotanto tavoittelee toiminnassaan kannattavuuden

lisaksi hyvaa toimituskykya ja tuotteiden virheettomyytta. (Martinsuo ym. 2016, 268.)
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3.5.1 Tuotantostrategia

Osana yrityksen koko liiketoimintastrategiaa on tuotantostrategia. Tuotantostrategia peilaa yrityk-
sissd pidemmalle aikavalille suunnattuihin tavoitteisiin ja niiden toteuttamiseen tehtyihin valintoi-
hin. Konsernitasolla strategiset valinnat pohjustavat tuotannon valintoja. Valinnat voidaan jakaa
neljaan keskeiseen osa-alueeseen, joista jokainen vaikuttaa tuotannon omiin strategisiin valintoihin.
Valinta toimialasta tai -aloista maarittaa itsessaan tuotantoprosessin ja kapasiteetin maaran. Valinta
oman tuotannon maarasta, tuottaako yritys itse kaiken vai kdyttaako osana tuotantoa alihankintaa
ja missa suhteessa. Valinta tuotantolaitosten fyysisesta sijainnista, johon vaikuttavat seka markki-
nan etta yritykselle olennaisimpien raaka-aineiden sijainti. Valinta yrityksen kasvuun, esimerkiksi
kansainvalistymisen kautta, vaikuttaa merkittavasti eri investointien suuntautumiseen ja yrityksen

verkostoitumiseen. (Martinsuo ym. 2016, 268-269.)

Onnistuminen tuotantostrategisessa paatoksessa edellyttdd usean eri maareen kohdentumista.
Huolimatta paatostilanteen impulsiivisuudesta, on sille varattava aikaa. Yrityksen operatiivinen
johto saattaa haluta nopeaa paatoksentekoa, joka kuitenkaan ei saa olla esteena paatoksen enna-
koivalle valmistelulle. Liiallinen nopeus johtaa kasiteltdavien asioiden pintapuoliseen toteamiseen,
kokonaisvaltaisuuden huonoon hahmottamiseen ja eri vaihtoehtojen kevyeen vertailuun. Suunnit-
telussa on huomioitava erimuotoisia tuotantoon liittyvia kehitysvaihtoehtoja. Vaihtoehtojen hah-
mottamista edesauttaa oman tuotannon ja sen kehittdmisen huomioiminen, tuotteiden uudistami-
nen ja mahdolliset globaalit toimintaedellytykset. (Ruohomaki, Anttila, Heikkila, Hentula, Kansola,

Leino, Paro & Salmi 2011, 10.)

Tuotantoon liittyvat linjaukset ja paatokset kohdentuvat aina yrityksen kaikkiin osa-alueisiin. Yrityk-
sen johdon, myynti- ja markkinointitoimintojen, hankinnan ja tuotekehityksen tulee olla osallisina
tuotannon paatoksiin. Paatosten taustatekijoina tulee aina olla prosessin mahdollisimman tarkat
lahtotiedot. Olennaisimmat tiedot ovat tuotantoprosessin kapasiteetti, lapimenoaika, kustannus ja

kannattavuus. (Ruohomaki ym. 2011, 11.)
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Yrityksen liilketoimintaan liittyvid Tuotantoon liittyvia
strategisia valintoja strategisia valintoja

. ‘r*.rltf,fksen_tn_lmlala[t] ) — Vaaditut prosessit ja kapasiteettitarve
ja ydinliiketoiminta (missio)

Yrityksen sijoittuminen arvoketjussa — Ostaminen vai itse tekeminen

Tuotannon sijoittelu:
keskittdminen vai hajauttaminen

Yrityksen, raaka-aineiden ja
markkinoiden sijainti

¥rityksen suunta: Tuotannon uudistaminen:
esim. kasvu, kansainvalistyminen — investoinnit, tehostaminen

tai kannattavuuden parantaminen ja muut muutokset

Kuvio 5. Liiketoimintastrategian yhteys tuotannon strategisiin valintoihin (Martinsuo ym. 2016,

269, muokattu.)

3.5.2 Tuotantoprosessi

Tuotantoprosesseja taustoittaa perinteinen hyédykkeiden kasityéna valmistus tarveperusteisesti.
Kasityo mielletdaan tarvekeskeiseksi, jossa keskiossa on tekijan taito ja jossa yksi tyontekija suorittaa
kokonaisuuden. Nykyajan esimerkki kasityosta on korujen valmistus. Kasitydssa tuottavuutta ei ole
mahdollista lisdta ja sen peruspilari onkin laatu. Kasityona valmistettu laadullinen hyodyke on usein
myo6s hinnaltaan kallis. Tuottavuuden lisddamiseksi kasity6ta korvaavia prosesseja on kehitetty eri-

laisilla valmistusmenetelmilla.

Yksittdis- ja projektituotantoa leimaa ainutkertaisuus. Valmistettavaa tuote on ainoa laatuaan ja sen
tekemista ei toisteta. Konkreettinen esimerkki yksittais- ja projektituotannosta on vaikka yksittainen

teollisuuslaitos. (Martinsuo ym. 2016, 270-271.)

Massatuotannolla tarkoitetaan kokoonpanotuotantoa tuotantolinjalla (esim. autoteollisuus) tai
prosessituotantoa (esim. elintarviketeollisuus). Massatuotannon alku juontaa teollistumisen alku-
vaiheisiin, jolloin tuotannon tehostamista alettiin kehittaa. Massatuotannolle ominaista on raken-
teeltaan ja koostumukseltaan vakioituneiden tuotteiden mahdollisimman tehokas tuottaminen.

Massatuotannossa pyrkimyksend on saman tuotteen valmistaminen jatkumona. Massatuotannon
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haasteita ovat laadun ylldpitaminen ja pitkdssa aikajanteessa tyontekijoiden motivaation yllapitami-

nen.

Erdatuotannossa yhdistetaan kasityd ja massatuotanto. Erdtuotantoa taustoittaa kuluttajien osto-
kayttaytyminen, joka on johtanut tuotevalikoimien lisddntymiseen. Prosessissa tuotteiden valikoima
voi olla laaja, mutta tuotannossa mahdollisuuksien mukaan hyédynnetdaan samaa laitteistoa. Haas-
teena eratuotannossa on erdkoon maarittely. Valmistettavien tuotteiden vaihto vaatii aina tuotan-
nossa omat muutoksensa laitteiden ja ohjelmistojen suhteen ja samanaikaisesti muutosten tekemi-
nen ja kadyttoonotto heikentdvat tehokkuutta. Erdtuotanto pyrkii optimoimaan vyksittdis- ja
massatuotannon valilta toimintamallin, jossa asiakastarpeet voidaan tuotannon nakékulmasta tyy-

dyttdaa mahdollisimman tehokkaasti. (Martinsuo ym. 2016, 270-271.)

3.5.3 Tuotantokapasiteetti

Tuotantokapasiteetilla tarkoitetaan sitd enimmaismaaraa tuotteita tai palveluita, joka voidaan to-
teuttaa tuotantoyksikk6a kohden suhteessa rajattuun aikavaliin. Esimerkiksi kappaletavaran tuotan-
nossa tuotantokapasiteetti voi olla 10 000 kpl/kuukausi tai prosessituotannossa 30 tonnia/paiva.
Tuotantostrategia ottaa kantaa kapasiteetin maaraan, miten kapasiteetti kohdentuu eri valmistet-
tavien tuotteiden valilla ja kuinka kapasiteetti jakautuu eri tuotantoyksikdiden valilla. Tuotantoka-
pasiteetin kasvattaminen yritykselld vaatii aina investointeja. Paatos kapasiteetin kasvattamisesta
usein johdattaa yrityksen pohdintaan oman tuotannon suhteesta alihankintana ostettavaan palve-
luun. Tuotantokapasiteettiin kytkeytyy voimakkaasti valinnat tuotannossa kaytettavista teknologi-
oista ja resursseista. Vahvimmat ajurit valintojen tekoon ovat tuotannon tehokkuuden maksimointi
ja asiakastarpeet. Tuotannon automatisointi on koko teollistumisen ajan ollut suuressa roolissa toi-
mintojen tehostamisessa. Nykyisellaan tehostamisen painopiste on ollut raha- ja tietovirtojen kehit-
tamisessd. Tuotannon reaaliaikaisen informaation saattaminen oikeaan kohteeseen oikean aikai-

sena ja sisdltdisend on korostunut. (Martinsuo ym. 2016, 272-273.)

3.5.4 Toimitapojen ja teknologian kehittdminen

Investoinnit tuotantotiloihin ja -laitteisiin tarkoittavat pddomien sijoittamista tuotannon prosessei-
hin. Toimintatapojen kehittdminen on kuitenkin eri [ahestymiskulma. Toimintatapojen kehittami-

selld tarkoitetaan toiminnan organisointia. Se kattaa johtamisen kulttuurin, henkil6stén osaamisen
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toiminnan ohjauksen kehittamisen. Joskus organisaatio joutuu investointipdatoksessaan valitse-
maan investointikohteen tuotantotilojen tai toimintatapojen valiltd. Paatos toki voi olla yhdistelma
ndita molempia. Tuotantotilojen osalta yritys voi kehittaa toimintojaan ilman suurempia investoin-
teja. Naita ovat esimerkiksi varastojen ja sisdisen logistiikan toiminnallinen parantaminen. Kesken-
erdiseen tuotantoon vaikuttaa eniten hankintatoimen ja materiaaliohjauksen kehittaminen. Tuot-
tavuuden kehittdmisessa ldhes aina tormataan henkildstoresursseihin ja organisaatiomalleihin.

(Ruohomaki ym. 2011, 47-51.)

Tuotantoprosessissa raaka-aineet muuttuvat hyodykkeiksi. Kunkin organisaation kdyttama teknolo-
gia sanelee taman muuttumisen. Teknologialla tarkoitetaan sita osaa prosessissa, jossa tuotannon-
tekijat yhdistetdadan tuotannossa hyodykkeen valmistumiseksi. Teknologian portfoliolla vastaavasti
tarkoitetaan kaytdssa olevien teknologioiden valikoimaa. Teknologiastrategia ottaa kantaa pitkalla
aikajanteelld toteutettavaan teknologian kehittamiseen. Strategiassa huomioidaan mm. teknologi-
nen osaaminen ja sen kehitykseen panostaminen. Teknologian kehittaminen tahtaa strategisten re-
surssien kasvattamiseen, jotka vastaavasti vaikuttavat suoraan yrityksen kilpailukykyyn. Tuotan-
tostrategian paatoksilla muutetaan teknologiaportfoliota. Muutokset ovat usein merkittavia ja

epadonnistuessaan ne heikentavat yrityksen kilpailukykya.

Kehittamisessa tavoitellaan prosesseihin sitoutuneen padoman vahentamista. Talla on suora vaiku-

tus tuottavuuden ja talouden positiiviseen kehitykseen. (Ruohomaki ym. 2011, 47-51.)

3.6 Talouden nakoékulma

3.6.1 Kustannukset

Toimiakseen liiketoiminta tarvitsee resursseja, seka pddomaa etta henkilostéa. Naiden molempien
kaytto aiheuttaa kustannuksia, valittomia eli muuttuvia kuluja ja valillisia eli kiinteita kuluja. Muut-
tuvia kuluja ovat esimerkiksi valmistusyrityksessa ostetut raaka-aineet. Muuttuvia kuluja ovat myos
valittomat palkkakustannukset. Kiinteat kustannukset syntyvat liiketoiminnan osa-alueista, joita ei
voida kohdentaa myynnin tai valmistettujen tuotteiden maaran perusteella. Toimitusketjussa kiin-
teitd kuluja ovat mm. toimitilakulut. Kiintedt kustannukset nimetdan myos yleiskustannuksiksi, nai-
den osuus yritysten liikevaihdosta on noin 20-30 %. Kustannuslaskelmissa kiinteiden kulujen koh-
dentaminen myytyihin tuotteisiin on hankalaa. Ongelmaksi muodostuu eri tuotteiden erilainen

kulujen synty. Osalle valmistetuista tuotteista kohdistuu kiinteita kuluja merkittdvasti, osalle ei juuri
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lainkaan. Tama vaikeuttaa toteutuneen kannattavuuden seuraamista tuotekohtaisesti. (Sakki 2014,

luku 3.)

Toimitusketjussa kustannukset kiteytyvat kolmeen eri osa-alueeseen; ohjaus, kuljetus ja varastointi.
Jokainen naista edustaa omaa osaansa kokonaisuuden kustannuksista. Eriteltynd kokonaisuus muo-

dostuu seuraavista toiminnoista:

e tarjouspyynnot ja annot, vertailu ja neuvotteleminen
e tuotteiden tilaus

e tilauksen vastaanottaminen

e tuotteiden lahettaminen

e tuotteiden kuljettaminen

e tuotteiden varastointi

e toimitusvalvonta

e laskujen kasittely ja laskutus

e maksatus

Edelld mainitut kuvaavat kokonaisuuden eri osioiden toteuttamisen vaativia kuluja. Naiden lisdksi
prosessiin kuuluu myds toimintoja, joita ei suoraan voi kytkea mihinkaan tiettyyn vaiheeseen. Naita
ovat mm. johtamisen ja hallinnon kulut, markkinointi, tietojarjestelmien yllapitaminen ja niiden ke-

hittaminen. (Sakki 2014, luku 3.)

3.6.2 Kannattavuus ja tehokkuus

Mitattaessa kannattavuutta ovat verrokkeina tuotot ja kulut. Tuotot syntyvat tuotteiden ja palve-
luiden myynnistd, vastaavasti kulut syntyvat tuotannon eri tekijoiden kdyttamisesta. Kasiteltdessa
kannattavuutta, on aina huomioitava mita kustannuksia kulloinkin otetaan huomioon. Kannatta-

vuuden kasitteita ovat:

e myyntikate (liikevaihdosta vahennetdaan muuttuvat kustannukset)

o kayttokate (liikevaihdosta vahennetdan sekd muuttuvat ettd kiintedt kustannukset)

e liiketulos (kdyttokatteesta vahennetdan kayttdomaisuuden kulumista vastaavat poistot)

* nettotulos (tulos rahoituskulujen ja verojen jélkeen)
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* kokonaistulos (nettotulos lisattyna satunnaisilla tuloilla, kuten omaisuuden myyntivoitot)

Yrityksen toiminnan tehokkuudella tarkoitetaan sen suorituskykya. Toiminta on sitd tehokkaampaa,
mita pienemmalla kustannuksilla tietty toiminto tai prosessi saadaan toteutetuksi. Tehokkuus on
tuotetun arvon ja tuottavuuden keskeinen suhde. Tehokkuus voidaan myos mieltda arvon tuotta-
misena ja sen hinnoitteluna niin, etta ne ovat keskendan oikeassa suhteessa peilattuna tuotteen
laatuun. Lyhyelld aikajanteelld tehokkuuden nostamisessa tarkastellaan yksikkékohtaisia kustan-
nuksia. Pidemmalla tarkasteluvalilla yrityksen menestysta ohjaa asiakkaan kokemus saamastaan ar-

vosta. (Sakki 2014, luku 2.)

Toimitusketjun hallinnasta (SCM) on tehty useita eri tutkimuksia. Tutkimuksissa on huomioitu toi-
mitusketjun seka sisdisten etta ulkoisten tekijéiden ja asiakkaiden vaikutus kokonaisuuteen. Tutki-
mukset osoittavat kiistatta, ettd asiakastyytyvaisyydella on suuri merkitys toimittajan taloudelliseen

lopputulokseen. (Yu, Jacobs, Salisbury & Enns 2013, 346-347.)

3.7 Vaatimukset ja kehityssuunnat

Kokonaisuuden hallinta toimitusketjuissa on useasti jaanyt yrityksilta pienemmalle huomiolle. Vas-
taavasti logistiikan suunnitteluun toimitusketjun sisalla yritykset ovat panostaneet, kuten myos ky-
synnan kartoittamiseen. Erilaiset koneoppimisen teknologiat ovat merkittavassa roolissa kokonai-
suuden hallinnassa. Ympariston suuri kasiteltava tietomaara puoltaa kyseisten tekniikoiden kayttoa
avusteina. PK-yritykset ovat tassa heikommassa roolissa verraten suuryrityksiin. Syy tdhan on hyvin
selked, PK-sektorin resurssit ovat vaatimattomat globaaleihin toimijoihin ndhden. Osaltaan panos-
tusta uusien teknologioiden kayttéon vaikeuttaa myds rahoitusmarkkina. Tutkimusten mukaan yri-
tyksilla on selkedsti vaikeampaa saada rahoitusta digitalisaatioidensa kehittdmiseen, kuin vastaa-
vasti puhtaiden aineellisten hyddykkeiden valmistuksen kehittamiseen. Covid-19 pandemia vaikutti
suuresti yritysten toimitusketjuihin ja samalla myos nopeutti yritysten tarvetta digitalisoida proses-
sejaan. Digitalisaatiota tarvittiin selviytymiseen toimitusketjujen toiminnallisista hairidista ja vastaa-
vasti tukemaan toimintojen palauttamista ennalleen. (Bigliardi, Filippeli, Petroni & Tagliante 2022,

4-6.)

McKinnonin ja von Baghin (2022, 53-54.) mukaan on olemassa kuusi megatrendia, jotka muuttavat
logistiikan ja toimitusketjujen hallinnoinnin kehityskulkua. Verkkokaupan jatkuva kasvaminen haas-

taa logistisia ratkaisuja useasta eri nakdkulmasta. Kasvava volyymi muuttaa toimitusketjuja vastaa-
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maan seka verkkomyynnin kasvuun etta verkkoasiakkaiden muuttuviin toimitusodotuksiin. Odotuk-
set johtuvat osittain verkkokauppojen keskindisesta kilpailusta koskien toimitusnopeutta, tuoteva-
likoimien laajuutta ja toimitusvaihtoehtoja. Tiukkojen aikataulujen saatelemien monipuolisten toi-
mituspisteiden palveleminen vaatii jakelujarjestelmien voimakasta kehittamista.
Paastovahennykset vaikuttavat myos monisadikeisesti. Paastotavoitteisiin padseminen on vaikeaa,
johtuen tavaraliikenteen logistiikan riippuvuudesta fossiilisista polttoaineista, rahtiliikenteen ennus-
tetusta kasvusta ja logistiikan kayttévalineiden pitkasta kayttoidsta. (Mckinnon & von Bagh, 2022,
53.) Henkilostoresurssit ovat organisaatioissa haasteellisia huolimatta lisddntyneesta eri toiminto-
jen automatisoinnista. Logistiset toiminnot ovat edelleen tyévoimavaltaisia. Pandemia heikensi seka
alan ammattilaisten tyollistymista etta ammattitaidon kasvattamista. Logistiikan henkilostépula ei
enaa rajoitu vain kuljettajiin, tekijavajetta on myos satama- ja varastointitoiminnoissa ja hallinnolli-
sissa tehtdvissa. Vajeen on katsottu muodostuneen alan imago-ongelmasta, kilpailukyvyttémasta
palkkauksesta ja huonoista tydolosuhteista. Onkin todettu, ettd tyontekijan arvolupaus tulisi maari-
tellda uudelleen. Tama mahdollistaisi ammattitaitoisten henkildiden hakeutumisen alalle. Seurauk-
sena Pandemiasta ovat uudet digitaaliset innovaatiot nopeuttaneet logistiikan digitaalista muu-
tosta. Erilaisten verkkoalustojen kayttdé logistisissa liiketoiminnoissa kasvaa entisestaan,
tehokkuuden lisadmiseksi ja riskien minimoiseksi tekodlya ja koneoppista sovelletaan kdytantéon
yha useammin. Infrastruktuurin osalta on esimerkiksi suurissa satamissa havaittu kapasiteettiva-
jetta. Konttien rahditusajat ovat kasvaneet ja samalla varastointitila useissa keskussatamissa on kay-
nyt vahaiseksi. Ongelmia on seurannut globaalit paatdkset merkittaviin investointeihin tie-, rautatie-
ja satamainfrastruktuureissa. (Mckinnon & von Bagh 2022, 53.) Humanitaarisella sektorilla tapah-
tuneen voimakkaat muutokset vaikuttavat suoraan tulevaisuuden investointeihin toimitusketjuissa.
IImastonmuutos, pandemia ja Ukrainan sota ovat voimakkaasti lisdanneet humanitaarisen avun tar-
vetta. Arviolta noin kolme neljasosaa avun menoerista kytkeytyy toimitusketjuihin. Kasvava rahoi-
tusvaje, pidentyneet toimitusajat ja kohonneet kustannukset aiheuttavat avustusjarjestdille vakavia

ongelmia yritykseen vastata kysynnan kasvuun. (McKinnon & von Bagh 2022, 54.)

Toimitusketjun voidaan perustellusti todeta olevan useasta eri elementista koostuva kokonaisuus.
Lisdksi jokainen elementti pitda sisallddan oman koostumuksensa eri osa-alueistaan. Toimitusketjut
ovat sekd globaaleja ettd kansallisia kokonaisuuksia, joiden merkityksellisyys talouden nakokul-
masta on suuri. Selked osoitus globaalisuudesta on jo yksistdan aihepiiriin liittyva tutkimusmaara.
Toimitusketjusta ja sen osa-alueista on vuosikymmenten saatossa julkaistu kirjallisuutta ja artikke-

leita tekijoiden kansallisuudesta riippumatta lukemattomasti. Globaaliin toimintaan vaikuttaa ja sita
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muovaa luonnollisesti globaalit ajankohtaiset vaikutteet, joita on esitetty kohdassa 2.7 Vaikutteet ja
kehityssuunnat. Teoriateemassa kasitellyissa kohdissa en havainnut eri lahteista riippuen huomiota
herattavia ristiriitaisuuksia. Vastaavasti huomioin kaikkia kasiteltyja osa-alueita koskevan yhteisen
nimittdjan eli asiakkaan. Asiakkaan arvo ja merkitys todentuvat voimakkaasti jo ldhtokohtaisesti.
Léytana & Korkiakoski kuvaavatkin kirjassaan osuvasti viime vuosikymmenten muutoksia yritysten
kilpailukeinoissa. Aikajanallisesti 2010-luku ja aika siita eteenpdin on nimetty teoksen mukaisesti

asiakkaan aikakaudeksi.

4 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus pyrkii todentamaan toimittajan toiminnan seuraamukset, seka positiiviset etta ne-
gatiiviset. Tiivistettyna asiakaskokemus antaa maareen toimittajan organisaation onnistumiseen ja
on suora operatiivisen toiminnan mittari. Maaretta mitataan perinteisesti esimerkiksi asiakastyyty-

vaisyydella, asiakasuskollisuudella ja asiakassuosituksilla. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 20-23.)

Asiakaskokemusta voidaan pitdaa johtamisen valineena. Tyovalineeksi yritysjohdolle asiakaskokemus
muodostuu vasta, kun kayttdja omaksuu sen tunnistettavuuden ja ominaispiirteet. Asiakaskoke-
muksen muodostuminen alkaa jo ajasta ennen tuotteen ostoa. Konkreettinen ostotapahtuma on
aikajanan toinen vaihe, kolmas vastaavasti niin kutsuttu jalkimarkkinointi eli aika ja tapahtumat os-
ton jalkeen. Asiakaskokemusta on myos erilaiset vuorovaikutteiset tapahtumat ja kohdanteet osta-

jan ja myyjan valilla. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 54.)

Puhuttaessa asiakaskokemuksesta Fileniuksen (2015, 77) mukaan termi mielletdan usein kuluttaja-
asiakkaaksi. Tasta johdannaisena B2B-liiketoiminnassa tydskentelevat eivat valttamatta miella asia-
kaskokemusta merkittavaksi. Tilanteessa unohdetaan ostopaatoksen realiteetti. Kuten kuluttaja-
kaupassa, myos yritysten valisessa kaupassa viime kadessa konkreettisen ostopaatoksen tekee ih-

minen. (Filenius 2015, 77.)

4.1 Strategia

Todetusti asiakaskokemus on tarkedssa roolissa yritysten strategioissa koskien liiketoimintaa. Yk-
sistdan Google Trends haku osoittaa, ettd viimeisimmalla vuosikymmenella haku “customer expe-
rience” on selkedsti suositumpi kuin haku ”“customer satisfaction”. Yritysten eduksi on tarkastella
kriittisesti toimialaansa ja muodostaa oma nakemys kilpailu- ja markkinatilanteesta juuri asiakas-

keskeisyyden kannalta katsottuna. Asiakaskokemuksen puhdasta taloudellista hyotya on tutkittu
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ensimmaista kertaa vuonna 2012. Vuonna 2015 padivitetyssa tutkimuksessa oli mukana 500 suurinta
amerikkalaista porssiyhtiota. Yhtididen tulosta oli verrattu asiakaskokemusindeksiin. Tutkimustulos
oli kiistaton. Se osoitti selkeasti, ettd asiakaskokemukseltaan parhaat yhtiot tekivat myos parhaan
liilketuloksen. Kannattavuus on suora johdannainen pysyvasta vakiintuneesta asiakaskunnasta. Yh-
teistyon sujuvuus asiakkaan nakokulmasta esimerkiksi sovittujen toimitusaikojen pitamisen suhteen
on arvostettua. Hyva yhteistyo vdahentaa asiakasreklamaatioita ja samalla myos asiakkaiden hinta-
herkkyytta. Nama nivoutettuna juontavat myds siihen, etta yrityksella kuluu vahemman aikaa ja re-
sursseja uusasiakashankintaan, joka vastaavasti tuottaa yritykselle saastoja. Asiakasndakokulman
voidaankin todeta osoittavan yrityksen toiminnan molempiin suuntiin, taloudellisesti menestyksel-

liseksi tai menestymattomaksi. (Korkiakoski & Gerdt 2016, luku 1.)

Asiakaskokemus pystytdan usein todentamaan kilpailuedun rakentajaksi. Tasta huolimatta kaikki
yritykset eivat panosta asiakaskokemukseen strategisella tasolla. Paallimmainen syy tahan on yri-
tysten muutoshaluttomuus. Mikali yritys menestyy tassa hetkessa jo muutoinkin, sitoutumista suu-
rempaan strategiseen muutokseen valtelldaan. Asiakaskokemusta kylla mitataan jopa herkastikin,
mutta isossa kuvassa sita ei mielletd toimintaa ohjaavaksi tekijaksi. Tarkoituksellisesti yritykseen
luotu kriisi herattadisi muutoksenhakua. Usein kriisi on organisaatiota ja sen osa-alueita yhdentava
voimatekija. Kriisi todentaa yrityksen sisdisen muutoksen riittamattomaksi ja etta selvitdkseen tilan-
teesta tulee sen kokonaisvaltaisesti muuntua asiakaskeskeiseksi. Paatésta muutoksenteosta hidas-
taa myo0s asiakaskaskokemukseen kohdentuvan investoinnin vaikeasti maariteltava takaisinmaksu-
aika. Tama yksistddan mittaa yrityksen johdon halua sitoutua asiaan. Investointipdatos vaatii
taustakseen pohjustuksen itse investoinnista, sen aikataulusta ja mahdollisesta tuotosta. Naista hei-
koiten maariteltava ja todennettava elementti on mahdolliset tuotot. Tehtdessa strategisia paatok-
sia, on yritykselle eduksi arvioida ympardivan toimialan tilanne. Tilanteessa, jossa yrityksen poten-
tiaalisimmat kilpailijat ovat jo saavuttaneet kilpailuetua panostuksella asiakaskokemukseen, on
yrityksen syyta ja tarkoituksenmukaista tarkastella omaa toimintaa ja mahdollisuutta vastaavaan

lopputulokseen. (Korkiakoski & Gerdt 2016, luku 1.)

Asiakaskeskeisen strategian luomisen lisdksi on organisaatiolle yhta tarkeda sitouttaa olemassa
oleva johto asialle. Strateginen muuttuminen asiakaskeskeiseksi voidaan johdon ndkokulmasta ku-
vata nelivaiheiseksi prosessiksi. Prosessin ensimmaisessa vaiheessa asiakaskokemus helposti miel-
letdan mahdollisuudeksi ja se jalkautetaan operatiiviselle tasolle. Toisessa vaiheessa asiakaskoke-
muksen tarkeyttd korostetaan ja sen kehittdmiseen voidaan budjetoida investointeja. Kolmannessa

vaiheessa yritysjohto todentaa asiakaskokemuksen vaikuttavan positiivisesti yrityksen tulokseen ja
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siihen ollaan valmiita panostamaan investointien muodossa. Neljannessa vaiheessa investointien on
huomattu tuottaneen tulosta ja asiakaskokemus nivoutetaan osaksi strategiaa. Viimeisellad tasolla
asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittaminen on kiintea osa yrityksen strategiaa. (Loytana & Kor-

kiakoski 2014, 27-28.)

4.2 Johtaminen

4.2.1 Asiakasarvo

Asiakaskokemuksen johtamisen keskiossa on asiakkaalle syntyva arvo. Yritysten rooli on tuottaa toi-
mintoja ja tuotteita, jotka rakentavat edellytykset arvon muodostumiselle. Asiakkaalle tuotettava

arvo voidaan jakaa neljaan eri kategoriaan:

e Taloudellinen arvo (helpoin hahmotettava, tarkein elementti hinta eli mahdollisimman halpa asi-

akkaalle, arvon tunnusmerkkeind mm. alennukset ja tarjoukset)

e Toiminnallinen arvo (perustuu kokonaisvaltaiseen laatuun, tuotteen toimintavarmuus ja -luotet-

tavuus)
* Symboliset arvot (liittyvat mielikuviin, joiden kadytto on ollut kilpailukeinona aktiivista)
e Emotionaaliset arvot (tuotteiden tai palveluiden voimakas yksil6inti asiakaskohtaisesti)

Kaikissa tuotteissa ja palveluissa on havaittavissa edelld kuvattuja arvon muotoja. (Loytana & Kor-

kiakoski 2014, 18-20.)

Tiivistettyna asiakasarvon voidaan todeta olevan fokus syy-yhteyteen, miksi olemme tehneet osto-
paatoksen tietysta kohteesta. Silla tarkoitetaan asiakkaan kokemukseen perustuvaa arvoa. Huoli-
matta siita, etta yleisen kulttuurin mukaisesti yritykset pyrkivat luomaan arvoa kaikille tarkeimmille
yhteistyokumppaneilleen, on asiakasarvo kaikkien muiden arvojen lahtokohta. Kaytanndssa luotu
asiakasarvo on yrityksen konkreettisen ja tuloksellisen toiminnan perusedellytys. Asiakasarvon tuot-
taminen on paljon keskustelu aihe organisaatioissa. Mitattavana suureena se kuitenkin on yhta vai-

kea todettava kuin asiakaskokemus. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 137-147.)

Asiakasarvo maaritelldan subjektiiviseksi, koska asiakas itse maarittelee, mika tuottaa hanelle arvoa
ja mika vastaavasti ei tuota. Subjektiivisuutta voidaan tarkastella sekad vuorovaikutuksen etta relati-

vistisuuden suhteen. Vuorovaikutteisuus on valttamaton asiakkaan ja yrityksen tarjonnan valilla.
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Tarjonnan erilaiset ominaispiirteet muuttuvat asiakkaalle arvoksi hanen oman kriteeriston mukai-
sesti. Kriteeristdja ovat mm. tuotteen erilaiset ominaisuudet tai tuotteen toimitusnopeus. Relativis-
tisyys puolestaan muodostuu tuotteen vertailusta muuhun vastaavaan tuotteeseen. Asiakasarvo on
my0s osaltaan hierakkinen, jolla samalla on sidonnaisuus aikaan, paikkaan ja tilanteeseen. Hierakki-
sesti ajateltuna asiakkaat kokevat arvoa tuote- ja palveluvalikoiman tarjonnan tasolla, toiseksi tar-
jonnan seurauksien tasolla ja kolmanneksi pdamaarien tasolla. Tarjonnan taso ja sen ominaisuudet
ovat arvon muodostajia silloin, kun niilla on asiakkaalle suuri merkitys. Haluttu arvo peilaa suoraan
haettuihin ominaisuuksiin. Seurauksien tasolla asiakas arvioi haluttujen ominaisuuksien seurauksia
ajateltuna aikaa eteenpain. Paamaarien osalta asiakkaan tavoitteina voi esimerkiksi olla vastuu ym-

paristosta tai tahtotila saada aikaan jotain konkreettista. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 137-147.)

Puhuttaessa asiakasarvosta, on syytda huomioida sen olevan eri asia kuin asiakkaan arvot. Asiakkaan
arvot voivat olla esimerkiksi henkilokohtaisia mielikuvia. Asiakas kayttaytyy mm. ostotilanteessa
omien muodostuneiden arvojensa mukaisesti. Arvot mielletdan ohjureiksi eri paatoksia tehtaessa ja
ne ovat samalla myds tunnepitoisia. Yleisesti arvojen on todettu vaikuttavan ihmisten ostokayttay-
tymiseen. Tasta johtuen on organisaatioiden hyva tiedostaa asian merkityksellisyys liiketoiminnal-
leen. Arvot eivat muutu hektisesti, muuttavana tekijana voi olla esimerkiksi yhteiskunnallinen nako-
kannan muutos. Nakokannan muutos voi kohdentua esimerkiksi olemassa olevaan ymparistoon ja
sen vaikutteisiin. Huolimatta arvomaailman hitaasta muutoksesta, tulee yritysten olla tiedostettuja
kulloinkin asiakaskuntaa ohjaavien arvojen merkityksellisyydesta. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 137-

147.)

4.2.2 Arvolupaus

Arvolupaus on yrityksen seka sisdinen etta ulkoinen johtamisen tydkalu. Sisdiselld johtamisen tyo-
kalulla tarkoitetaan yrityksen viestimista henkilostolle kulloinkin tavoiteltavasta asiakaskokemuk-
sesta. Edellytyksena talle on yrityksen pystyvyys todentaa esimerkiksi taloudellisen arvon merkityk-
sellisyys asiakaskokemuksen luomiseen. Kadytannossa sisdinen arvolupaus synkronoi asiakkaille
saatettavan arvon, kuten esimerkiksi huokeamman hinnan tai parhaat logistiset palvelut. Edistyk-
sellisimmillddn onnistunut arvolupaus edesauttaa henkilost6a havaitsemaan olennaisimmat arvot,

joita yrityksella on asiakkaille mahdollista tarjota.

Ulkoisella johtamisen tyokalulla vastaavasti tarkoitetaan viestintdvalinetta. Sen avulla yritys tiedot-

taa asiakkailleen, millaista arvoa se synnyttda ja miten se eroaa kilpailijoiden vastaavasta.
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* Arvolupaus vastaa asiakkaan olennaisimpiin mieltymyksiin ja tarpeisiin.
» Arvolupaus pitaa sisallaan tarpeet, joita nykyinen markkina ei ole kykeneva toimittamaan.
* Arvolupaus kohdentuu vain olennaisimpiin erilaistetusti tuotettuihin tekijoihin.

e Arvolupaus todentuu mahdollistamiseen, jonka organisaatio hallitsee paremmin kuin sen kilpaili-

jat.
e Arvolupaus on vaikea jaljentaa.

e Arvolupauksessa kuvataan, miksi organisaation tarjonta on selkeasti parempi verrattuna kilpaili-

joiden tarjontaan.

Kasitteina arvolupausta vastaavia ovat brandi- ja palvelulupaus. Nama kaikki ovat viime vuosikym-

menen aikaan yleistyneet johtamisen tyokaluina. (Saarijarvi — Puustinen 2021, 147-151.)

Asiakkaan arvolupausta (CVP) pidetaan yrityksen strategisena tyokaluna, jota yritys kayttaa viesties-
saan miten se pyrkii tuottamaan lisdarvoa asiakkaille. Arvolupaus on yleisesti kdytetty ja tunnettu
termi liiketoiminnassa. Arvolupauksella on merkittava rooli arvonluontiprosessissa ja taman vuoksi

sen tulisi olla my0s osa yrityksen organisaatiosuunnittelua. (Payne, Frow & Eggert 2017, 1-2.)

4.2.3 Kilpailukeinot, kilpailukyky, kilpailuetu ja kilpailuhaitta

Yrityksen perinteisia kilpailukeinoja ovat esimerkiksi hinta, laatu tai toimitusaika. Toteutuakseen ar-
volupaus vaatii, etta kilpailukeinot ovat strategisesti hyvaksyttyja tai ei hyvaksyttyja. Keinojen stra-
tegiset valinnat ovat suora johdannainen yrityksen tahtotilaan menestyksessaan. Kilpailukeinojen
voidaan todeta olevan yritysten valisia kilpailutapoja, jotka samalla ovat valineita asiakkaille tavoi-
tettavan arvon luomisessa. Asiakkaan kokiessa taloudellista arvoa, voi yritys esittdaa hinnan olevan
keskeinen kilpailukeino. Kilpailukeinoilla yritys muovaa osaamistaan ja kapasiteettiaan asiak-
kaidensa eduksi ja on samalla sen tulkinta saavutettavasta arvolupauksesta. Kilpailukeinot ovat aina
suhteutettavissa markkinoiden kulloiseenkin tarjontaan. Valmistettu tuote voi olla huokea tai laa-
dukkaampi kuin kilpailijan vastaava tai sen toimitusvarmuus voi olla parempi kuin kilpailijoilla. Asia-
kasarvon ollessa komparatiivinen, asiakas arvioi yrityksen tuotteita suhteessa muihin. Valittaessa
kilpailukeinoja, on yrityksen oltava tietoinen vallitsevasta markkinatilanteesta. (Saarijarvi & Puusti-

nen 2021, 153-157.)



35

Kilpailukykytekijat ovat kilpailukeinoja, jotka eivat luo suoranaista kilpailuetua, mutta ovat kuitenkin
kilpailun vaatimalla tasolla. Esimerkkina tasta kilpailukykyinen hinta. Hinnasta huolimatta tuotteen
tai palvelun kilpailukyky muodostuu jostain muusta argumentista, kuten nopeasta ja varmasta toi-
mituksesta. Kilpailukykytekijat voivat siis muodostaa organisaatiolle kykya kilpailla, mutta ne eivat

spesifioi sitd ymparoivasta tarjonnasta.

Kilpailuetu muodostuu niista tekijoista, joilla yritys erottuu kilpailijoistaan positiivisesti asiakkaan
nakokulmasta. Kilpailuetu on tarkein ja ensiarvoisin syy asiakkaan tekemaan valintaan tietysta tuot-
teesta tai palvelusta. Kilpailuedun voi mahdollistaa poikkeuksellisten pddomien tai prosessien oikea-
oppinen hyddyntaminen, ndita voivat esimerkiksi olla kevyt kustannusrakenne ja kevyt mutta teho-
kas jakeluverkosto. Hektisessa toimintaymparistossa kilpailuedut eivat useinkaan ole pitkdkestoisia.
Kilpailevat tahot helposti omaksuvat itselleen kdytettavat keinot kustannusten pienentamiseen tai
tuloksen parantamiseen. Pysyvat kilpailuedut pohjautuvat johonkin tiettyyn vahvuuteen tai erityis-
osaamiseen, joiden kopiointi on poikkeuksetta seka hidasta ettd arvokasta. (Saarijarvi & Puustinen

2021, 153-157.)

Kilpailuhaitta muodostuu yrityksen niista elementeistd, jotka eivat ole kilpailun edellyttamalla ta-
solla. Esimerkkina kauppa, jolla on epdedullinen sijainti. Yrityksen huono menestys naissa kilpailu-
keinoissa peilaa suoraan negatiivisen asiakaskokemuksen syntymiseen. Kilpailuhaitta muodostuu
vain asiakkaille tarkeissa kilpailukeinoissa. Joillakin toimialoilla esiintyy ilmiota, jossa asiakasnako-
kulmasta tietty heikko kilpailukeino kompensoituu toisella ylivertaisella kilpailukeinolla. Kyseinen

ilmio ei kuitenkaan ole yrityksille tietoinen valinta.

Kilpailutekijat ovat dynaamisia, ne muuntuvat ajassa ja ovat myos suhteellisia. Kilpailuedun muo-
dostuminen on aina suhteessa yrityksen kilpailijoihin. Téhan kytkeytyy myds suoritustason muuttu-
minen kilpailuedusta elementiksi kilpailukykyyn. Mekanismissa kilpailijat yltavat yritysta vastaavaan

suoritustasoon.

Kilpailuasetelma yritysten valilla on aina vuorovaikutteista kilpailukyky-, kilpailuhaitta- ja kilpailuetu-
tekijoiden valilla. Konseptissa asiakaskokemus maarittaa kyvyn, haitan tai edun luojan. (Saarijarvi —

Puustinen 2021, 153-157.)
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Keinot
Strategiset asiakasarvon ja kilpailukeinojen valinnat
Asiakkaan | Kilpailukeinot B
kokema Arvolupaus
arvo |
Asiakkaan Asiakkaan
kokemat kokemat A B €T
erilaiset erilaiset |
hyddyt uhraukset D E F
* Kilpailuhaitta
Tavoitellut asiakasryhmét * Kilpailukyky
* Kilpailuetu

Kuvio 6. Asiakaskokemuksen strategian suunnittelun keskeiset kasitteet (Saarijarvi ja Puustinen

2021, 137, muokattu)

4.3 Mittaaminen

4.3.1 Miksi?

Asiakas voidaan aina mieltda oman henkilokohtaisen kokemuksensa asiantuntijana. Juuri tdman ko-
kemuksen mittaaminen ja todentaminen on ensiarvoisen tarkeda yksistdan organisaation kehitta-
misen kannalta. Organisaation on hyvda muodostaa kokonaisuus, jossa erilaiset muutokset seka

markkinassa etta teknologiassa ovat helposti havaittavissa. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 159.)

Asiakkaiden yksildintiin pohjautuva asiakassuhteiden edistdminen auttaa yrityksia tunnistamaan
millaisten asiakassegmenttien ehdoilla on asiakaskokemusta syyta kehittda. Asiakassuhdemarkki-
nointi on alkanut kehittya 1990-luvulla ja 2000-luvun alkuvuosina, asiakassuhteen jarjestelmalli-
sesta ja vaiheittaisesta kehittamisesta oli tullut markkinointiajattelussa keskeinen paamaara. Keski-
0ssa mallinnuksessa oli, etta yritysten keskittyminen tuotteiden ja palveluiden tarkasteluun ei ollut
enaa riittavaa. Naiden sijasta yritysten tuli keskittyd enenevasti asiakassuhteisiin ja niiden kehitta-
miseen. Termiksi muotoutui asiakkuuspadaoma, jonka mukaan yritysten toiminnan tarkein padoma
on asiakassuhteet. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 128-132.) Asiakkaiden segmentointiin on luotu eri

luokittelutapoja, jotka auttavat asiakaskokemuksen kehittdmisessa:
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e Demografiasegmentointi; asiakkaat ryhmitellaan esimerkiksi ian, sukupuolen tai tulotason mukai-

sesti.

e Kannattavuussegmentointi; asiakkaista poimitaan kannattavimmat ja tavoitteena on varmentaa

heidan sdilyminen asiakkaina jatkossakin esimerkiksi nostamalla palvelun tasoa.
» Asiakkuusvaihesegmentointi; asiakkaat luokitellaan kestaneen asiakkuussuhteen mukaan.

e Kasvupotentiaalisegmentointi; asiakkaiden luokittelussa pyritddan huomioimaan heidan kasvupo-
tentiaali ja ettd kuinka ostot jakautuvat yritykselle ja sen kilpailijoille. Tavoitteena on kohdistaa esi-

merkiksi myyntikampanjoita olennaisimmille rynmaan kuuluville asiakkaille.

¢ Asiointikanavasegmentointi; asiakkaat tunnistetaan heidan kdyttaman asiointikanavan, kuten esi-

merkiksi verkko- tai kivijalkakaupan mukaan.

Yrityksen ei ole tarkoituksenmukaista kayttaa kaikkia segmentoinnin muotoja, olennaisinta on tehda
luokittelu kulloisenkin tavoitteen ja tilanteen mukaan. Asiakassegmentoinnin keskittyessa hyddyn-
tdmaan yhta tietolahdettd, vastaavasti asiakasprofilointi pohjautuu useamman erilaisen asiakastie-
don yhdistamiseen. Asiakasprofiloinnin tarkoituksena on edistda yrityksen asiakaskokemusta asia-

kasldahtoisyyden kautta. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 128-132.)

4.3.2 Miten?

Loytdanan ja Korkiakosken (2014, 134) mukaan asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on historiaa.
Aiemmin paljon kdytetyt mittaamisen maareet, kuten asiakastyytyvaisyys tai markkinaosuus eivat
enda palvele kokonaisuutta. Asiakastyytyvaisyysmittauksissa kyselyrunkoa usein ei uudisteta, sen
tulokset yrityksissa usein vain todetaan, mittaukset eivat johda asiakaskokemuksen paranemiseen
ja lisdksi prosessin ei ole havaittu tuottavan asiakkaalle lisdarvoa. Asiakastyytyvaisyysmittauksista
on syyta luopua, koska kehittadkseen asiakaskokemusta tarvitsee yritys kayttéonsa laadullista asia-
kastietoa. Tasta syysta yritysten tulisi muodostaa uudenlainen keino lisatdkseen asiakasymmarrysta.
Mittauksen ulkoistaminen on kyseenalaista, koska mittaus itsessaan edellyttaa konkreettista vuoro-

puhelua asiakkaan kanssa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 134-136.)

Asiakaskokemusta voidaan mitata kolmella eri tasolla. Asiakassuhdetasolla mittausta tehdaan asia-
kassuhteen ajan. Tavoitteena tdssa on asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen ymmartaminen. B2B-
yritykset kayttavat usein asiakassuhdetasoa kuvaavia mittauksia todentaakseen kokonaiskuvan

asiakassuhteistaan. Asiakaskokemuksen mittaus yleensa alkaa juuri talta tasolta, koska pohjatietona
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hyédynnetdan asiakastyytyvaisyysmittausta. Asiakassuhdetason mittaamisessa olennaista on koh-
dentaa aiheet asiakassuhteeseen eika niinkdaan esimerkiksi ostopolkuun liittyviin konkretioihin. Asia-
kassuhdetason on todettu mittaavan epdsuorasti onnistumista asiakaskohtaamisissa. (Loytana &

Korkiakoski 2014, 136-138.)

Asiakkaan ostopolun mittauksen tuloksilla todennetaan yrityksen onnistuminen koko ostopolun
mittaisella aikajanalla. Kokonaisvaltainen systemaattinen mittaus kohdentuu yrityksen ja sen asiak-
kaiden kosketuspisteisiin. Mittauksella saadaan selville ne ostopolun kohtaamiset, joissa on onnis-

tuttu parhaiten ja vastaavasti kehittamista kaipaavat kohtaamiset.

Avainkohtaamisten tarkastelulla ja mittaamisella painoarvo on niissa kohtaamisissa, joissa asiakkai-
den odotukset ja toiveet ovat kriittisia. Yritysten kaytettavissa oleva resurssi on harvoin riittava ar-
vioimaan ja dokumentoimaan kaikkia sen olettamia avainkohtaamisia. Paras hyotysuhde yritykselle
tulee keskittymalla kosketuspisteisiin, jotka toistuvasti ovat ongelmallisia. Haasteena organisaati-
oille on muodostaa mittauksista realistinen maare paatoksenteon tueksi. (Loytdana & Korkiakoski

2014, 136-138.)

Valittaessa mittaustapaa tulee yrityksen ottaa huomioon omat liiketaloudelliset tavoitteet, haluttu
asiakaskokemus ja fyysisen mittaustapahtuman luonne. Olennaisin paatos koskee liiketoiminnan tu-
loksia. Tulosmittareita ovat esimerkiksi elinkaaren arvon lisddminen tai asiakkaan suorittama osto-
tapahtuman toisto. Kokemusmittarit pohjautuvat tuntemukseen, kuten helppouteen tai tehokkuu-
teen. Toiminnan mittareita vastaavasti ovat esimerkiksi asiakaspalvelun jonotusaika tai

asiakasmaara. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 164-166.)

Suomessa asiakaskokemuksen mittaamiseen on suosittuna mallina ollut Net Promoter Score (NPS)-
suosittelukysymys. Mallin toiminnallisuus on herattanyt keskustelua ja ristiriitoja, mutta sen vah-
vuudet ovat dynaamisuudessa ja ohjattavuudessa. Asiakaspalvelu ja contact center -ymparisté6n
on kehitetty Customer Effort Score (CES)-malli. CES-malli on myds suosittu, mutta sen kayttamisen

ohjeistus ei ole yhta selked kuin NPS:n. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 166-168.)

Net Promoter Score-mallissa kysytdan asiakkaan tahtotilaa tuotteen, yrityksen tai brandin suositte-
luun asteikolla 1-10. Alkuperdisen mallinnuksen mukaisesti tama tietotaso olisi yrityksille riittava,
mutta aikaa myodden on informaation todettu olevan riittdmaton. Puhtaan suosittelukysymyksen
lisdksi olisi yrityksen olennaista tietda, miksi asiakas on antanut tietyn arvon. Kyseinen informaatio
auttaisi myos selventdamaan, mita yrityksen tulisi toiminnoissaan muuttaa parantaakseen arvosa-

naa. Mallissa kysymykset ovat mdaramuotoisia. Kysymyksid on mahdollista muuttaa ja soveltaa,
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mutta muutettaessa alkuperaistd mallia vertailupohja muihin alan toimijoihin katoaa. Joka tapauk-
sessa tehdessdaan mittausta yrityksen tulee varmentaa, ettd se saa laajan skaalan tuloksia. Kyselyn
koskiessa B2B-liiketoimintaa on ensiarvoisen tarkedaa kohdentaa kysymykset tarkeimmille asiakas-
yrityksille ja ndiden sisdlla avainhenkildille, joiden merkitys yritykselle on keskeisinta. Mittauksen
laadullisuutta parantaa henkilékohtainen kontaktointi puhelimitse ennen mittausta. Loytanan &
Korkiakosken (2014) mukaan mitattaessa asiakaskokemusta on sen ajoitus myds tarked. Kysely on
syyta tehda pian kohtaamisen jalkeen, ndin varmistetaan asiakkaan muistavan kohtaamistilanteen
ja sen aikaan saaneen tuntemuksen. Todennettua on myds, etta liilan pian kohtaamisen jdlkeen
tehty kysely ei palvele, koska aikamaare ei ole riittavan pitka tuntemuksen vahvistumiseen. Tehtyjen
kyselyjen vastausprosenttia sdaatelee toimiala ja asiakassuhteen laatu. Mita tyytyvaisempi asiakas
on, sitd suuremmalla todennakoisyydelld hdan vastaa kyselyyn. Kerran vuodessa pienyrityksille to-
teutettavissa B2B-toimialojen asiakassuhdekyselyissa viidenkymmenen prosentin vastausmaaraa
pidetdan riittdvana, suuryrityksille vastaava prosenttiluku tulisi olla 20-30. B2C-yrityksissa kymme-

nen prosentin vastausmaarda voidaan pitda hyvana. (Loytana & Korkiakoski 2014, 141-144.)

Dawesin (2022, 1) mukaan Net Promoter Scoressa on joitain todellisia puutteita. Sitd kdytetdan maa-
ilmanlaajuisesti asiakkaiden mielipiteiden raportointiin ja sen tarkein ominaisuus on yksinkertai-
suus. Varsinkin kuluttajille kohdistetut kysymykset usein tulkitaan vaarin ja nadin vastaukset jaavat
epatodellisiksi. NPS:n virhe muodostuu, koska kysymys ”Suosittelisitko” esitetdan usein johdattele-
vien tyytyvaisyyteen liittyvien kysymysten jalkeen. Nain ollen arvosanat ovat mieluumminkin osoi-
tuksia tyytyvaisyydesta, eivat osoituksia asiakaskokemuksesta. Asetelma on yrityksen johdolle har-
haanjohtava, koska vastaukset helposti tulkitaan esimerkiksi yrityksen brandin osalta puhtaasti

positiivisiksi. (Dawes 2018, 1-2.)
Fileniuksen (2015, 125) mukaan NPS-mallilla on kolme selkeasti havaittavaa heikkoutta:

» Vastauksessaan asiakas kertoo tunnetilastaan, jonka han mieltda kyselyprosessin jalkeen. Mallin-
nus ei tunnista asiointiprosessin sisalta toisistaan huomattavasti poikkeavia asiakaskokemuksia. Po-
sitiivisesti alkanut kysely voi lopputulemana olla negatiivinen. Tassa tapauksessa vahvimmin mie-
leen jaanyt negatiivinen tunne sanelee lopputuloksen, vaikka loogisesti ajateltuna tulos olisi

erilainen.

* Malli ei kohdenna prosessista vaiheita, joissa onnistumiset tai epdonnistumiset ovat todentuneet.
Taman vuoksi kehittamistoimenpiteet eivat kohdistu tdsmalleen asiakkaan osoittamaan kohtaan,

vaan jaavat yrityksen omaan harkintaan ja arvoon.
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e Todennettua on, ettd erityisesti suomalaiset ovat kyselyissa varovaisia osoittamaan arvosanoja
asteikon ylakvartaalista. Pitkalla aikajanteelld talla ei ole suurta merkitysta, muutoin kuin etta ar-

vostelu osoittaa huonompaa kuin sen todellisuudessa kuuluisi olla. (Filenius 2015, 125.)

Yleisen tason esimerkiksi kerran vuodessa toteutettu asiakastyytyvaisyysmittaus ei anna tasmallista
tietoa. Saatuja tuloksia on mahdotonta kohdistaa prosesseihin ja niiden organisaatioiden toimintaa
kehittava ja tukeva anti on vahainen. Hyoddyksi oleva informaatio tarvitsee tietoa asiakkaan omasta

toiminnasta ja tavoitteiden toteutumisesta. (Laamanen 2005, 173.)

4.4 Digitalisaatio

Digitalisaation alku mielletdgan 1990-luvun puolivaliin, jolloin mm. Internet Explorerin ja Netscapen
verkkoselaimet tulivat saataville. Tultaessa 2000-luvulle suosioon nousivat dlypuhelimet, jotka yh-
dessa Googlen kehittyneen hakukoneen myota vauhdittivat digitaalista markkinointia. Taman lisaksi
|ahitulevaisuudessa tekodlyn ja robotiikan ennustetaan muuttavan laajalti koko yhteiskuntaa. Digi-
talisaatiolle on aina my®6s ollut tyypillista markkinaosuuksien keskittyminen muutamille suurille toi-
mijoille, johon osaltaan vaikuttaa teknologinen kilpailuetu, jonka kiinni kurominen on pienemmille

toimijoille Iahestulkoon mahdotonta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 13-14.)

Digitalisaation osalta vuosituhannen vaihteeseen kytkeytyy myds monikanavaisuus. Kasitteena tuo
yleistyi yritysten alkaessa tuottaa verkkoon palveluitaan myos puhtaiden kotisivujen lisdksi. Yrityk-
set huomioivat nopeasti asiakaskontaktin olevan verkkopalvelussa hyvinkin erilaista verrattuna fyy-
siseen kontaktiin. Fyysisen ldsndoloa vaativan kontaktoinnin rinnalle oli syntynyt digitaalinen ka-

nava, johon myéhemmin yhdentyi dlypuhelimien myota mobiilikanava. (Filenius 2015, 26-27.)

Digitalisaation voidaan myds todeta muokanneen asiakaskokemuksen tarkeytta yritysten strategi-
oissa. Digitaalisessa ymparistossa asiakasnakoékulma indikoi asiakkaan ja toimittajan vuorovaiku-

tusta hyvinkin reaaliajassa. (Saarijarvi & Puustinen, 2021, 27-28.)

Digitaalinen asiakaskokemus rajaa asiakkaan perspektiivin tilanteisiin, joissa kohtaaminen tapahtuu
puhtaasti digitaalisesti. Perinteiset digitaaliset palvelut, kuten tietokone ja alypuhelin, ovat saaneet
rinnalleen lukemattomia eri versioita jokapdivaisessa elamassa. Yksittdinen pieni esimerkki saattaa
tuntua merkityksettémalta, mutta sillakin voi olla suuri vaikutus tuotteen tai koko tuotesarjan muo-
dostamaan asiakaskokemukseen. Digitaalinen palvelu voidaan mieltdd osaksi monikanavaista pal-
veluketjua ja onkin olennaista tiedostaa, etta sen laadun mittari kohdistuu juuri sithen kohtaan mi-

hin se ketjussa sijoittuu. (Filenius 2015, 76.)
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Huolimatta teknologian kehityksestd, asiakaskokemuksen kehittdmisen painopisteet ovat pysyneet
samana. Kokonaisuuden tarkastelu, kuten organisaation oma kulttuurin, sisdisten kykyjen ja proses-
sien seka brandin kehittaminen on vain muuttunut teknologiavetoiseksi. Organisaation sisaisilta
prosesseilta vaaditaan aiempaa vahvempaa tehokkuutta ja samalla johtamisen taito ja oikeiden rek-
rytointien tekeminen ovat korostuneet. Asiakaskokemuksen kehittamisprosesseihin liittyvat esi-
merkiksi palveluiden katkeamaton saatavuus, vasteaikojen nopeus ja jalkimarkkinoinnin ennakointi.
Asiakaskokemuksen kehittamisen keskitssa tulee olemaan personointi ja automatisointi. Perso-
noinnin merkitys tulee voimistumaan ja sen myota kasvavat myos asiakasodotukset. Personointiin
kytkeytyy voimakkaasti asiakastiedon kerdaminen ja sen analysointi. Seka tuotteet etta palvelut
muuttuvat entista henkilékohtaisemmiksi. Automatisoinnilla on suora yhteys personointiin. Mark-
kinoinnin eri osa-alueet linjautuvat asiakkaan ostoprosessiin ja kdyttaytymiseen. Asiakaskokemusta
ja samalla yrityksen hyotya edesauttaa reaaliaikainen tieto ja automatisoitu reagointi asiakkaan os-
tokayttaytymisesta. Automatisoinnilla tarkoitetaankin mm. markkinoinnin, prosessien ja asiakaspal-
velun automatisointia. Yrityksilla prosessien automatisointi alkaa tiedon kerdamisesta ja sen analy-
soinnista. Taman suorittamiseen kaytetdan erilaisia pilvipalveluihin pohjautuvia teknologioita.

(Gerdt & Eskelinen 2018, 14-16.)

Teknologiat

Asiakaskokemuksen kehittamiseen on olemassa kattava joukko eri teknologioita, joita osin on jo
yrityksilla kaytdssa ja joita osin on kehitysvaiheessa. Asiakaskokemuksen kehittaminen digitaali-
sessa yhteiskunnassa vaatii panostusta teknologiaan. Liiketoimintojen johtamiseen organisaatiot
tarvitsevat sahkoisia kommunikointijarjestelmia sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan ja myos eri so-
velluksia esimerkiksi toiminnanohjaukseen ja asiakkuuksien hallintaan. Organisaation kasvu ja digi-
talisoituminen edellyttavat yritykseltda my6s panostusta teknologioihin asiakaspalvelun ja markki-
noinnin osalta. Esimerkkina virtuaalinen asiakaspalvelu tulee hyédyntamaan tekoalyn sovelluksia,
joissa eri kognitiivisilla ratkaisuilla tunnistetaan ja tulkitaan asiakkaiden ilmeita ja tunnetiloja. Tek-
nologiat voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan: alustateknologioihin ja liiketoimintasovelluksiin.
Alustateknologioihin sisaltyvat pilvipalveluihin pohjautuvat ratkaisut, jotka hyédyntavat dataa ja
tekodlya. Vastaavasti liiketoimintasovelluksia ovat alustateknologialla kadyttdjalle kehitetyt ohjel-

mistot, kuten erilaiset asiakaspalveluratkaisut. Uudet sovellukset mahdollistavat asiakkaan kom-
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munikoinnin yrityksen kanssa hyodyntamalla mm. déniohjausta tai virtuaalitodellisuutta. Uusiu-
tuva teknologia kehittdaa samanaikaisesti myos eri mobiilisovelluksia dlykkdammiksi. (Gerdt & Eske-

linen 2018, 17-18.)

Pilvipalvelut ovat kaytossa esimerkiksi palvelinkapasiteetin ja datan tehokkaaseen kayttoon liike-
toiminnassa. Pilviteknologiaa hyédynnetadan muun muassa markkinoinnissa, myynnissa, asiakaspal-
velussa ja toiminnanohjauksessa. Digitaalinen asiakaskokemus nykyisessa hektisessa ja voimak-
kaasti kilpaillussa markkinassa tarvitsee toimiakseen pilvipalveluita. Pilvipalvelut ovat suurten
globaalien teknologiayritysten, kuten Microsoftin ja Googlen tarjoamia palveluita. Kayttdjille olen-
nainen taloudellinen hy6ty syntyy siitd, ettda heidan ei tarvitse investoida tietotekniikka- ja sovel-

lusalustojen kehittdmiseen ja yllapitamiseen. (Gerdt & Eskelinen 2018, 19-20.)

Datan maarallinen kasvu on suora johdannainen pilvipalveluiden kayton lisaantymiseen. Datan tal-
lentaminen ja sen hyodyntaminen tulee suunnitella harkiten. Uusien teknologisten innovaatioiden,
kuten tekoalyn taysimaarainen hyvaksikaytto ei ole mahdollista ilman johdonmukaista suunnitel-
maa datan keraamisestd, luokittelusta ja hallinnasta. Digitaaliseen asiakaskokemukseen nivoutuu
vahvasti organisaation mahdollisuus tuottaa, kerata ja hallinnoida tietoa. Hyvan asiakaskokemuksen
varmistamiseksi on organisaation jatkumona paivitettdva asiakastietokantaansa ja taman lisdksi
myoOs asiakkaalla taytyy olla mahdollisuus hallinnoida omia asiakastietojaan. (Gerdt & Eskelinen

2018, 20-21.)

Tekodlystd on muotoutunut teknologioiden olennainen kehitysalue johtuen suurien datamassojen
kasittelysta ja algoritmien kehittymisesta. Tekoalyn eri sovellusalueet ovat laajat, mutta samalla nii-
den kaytto vaatii erikoisosaamista. Koneoppiminen on yksi tekodlyn eniten kaytetyista sovellusalu-
eista. Tekoalyn avulla on organisaatioissa myds onnistuttu kehittdamaan sisdisten toimintojen tehok-

kuutta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 21-22.)

loT (Internet of Things) -teknologiaa hyddynnetadn useissa eri sovelluskohteissa. Lahtokohtaisesti
teknologiassa pyritddan parantamaan laitteiden toimintaa ja ennakoimaan virheita keraamalla ja
analysoimalla tietoja niiden sensoreista. loT -teknologian kdyttokohteita ovat esimerkiksi katuva-
laistuksen saately tai lentokonetekniikka. Sensoritiedon avulla huolto- ja korjausty6t voidaan suorit-
taa ennakoivasti ennen ongelmien syntymista. Ennakoinnin merkitys kokonaisuuksissa on merkityk-
sellisesti kasvava ja olennainen osa asiakaspalvelun kehittamistd. Yhdistettynd koneoppimiseen
teknologia tulee sisdltamaan entista enemman alykkyytta. Kompensaatio mahdollistaa laitteen au-

tonomisen toiminnan osaksi asiakaspalvelutilannetta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 22.)
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Liiketoimintasovellusten kehittdminen on kasvava trendi ja tdma kohdentuu suoraan asiakasldhtoi-
syyteen. Spesifioidut sovellukset auttavat organisaation eri kayttajaryhmia suorittamaan tehtavansa
asiakaslahtoisesti. Myynnin, markkinoinnin, asiakaspalvelun, tuotannon ja henkiléstohallinon jokai-
selle segmentille on olemassa omat raataloidyt sovellukset. Prosessien tehostaminen vaatii aina
enemman ajantasaisempaa tietoa, joka vastaavasti auttaa teknologioiden kehittymista. Nama mo-
lemmat kohtaavat tietokantojen integroinnissa. Mikali keratty tieto jaa jokaiseen edelld kuvattuun
segmenttiin omaksi osiokseen, on sen merkitys kokonaisuuden kehittamisessa merkitykseton ja sa-
malla myds johdannainen huonoon asiakaskokemukseen. Eri segmenttien liiketoimintasovellukset
tulee organisaatiossa integroida myds muihin jarjestelmiin kuten toiminnanohjaukseen. Informaa-

tion tulee liikkua viiveitta eri jarjestelmien valilla. (Gerdt & Eskelinen 2018, 23-24.)

Kayttoliittymat ovat myos merkittava osa asiakaskokemusta ja niiden kehittamisen keskiossa on
mahdollisimman yksinkertainen ja suoraviivainen kayttd. Monisaikeiset ja hankalasti omaksuttavat
tuotteet johtavat asiakkaan hakemaan palvelun muualta. Kayttoliittyman kehittamisessa olennaista
on mahdollisimman luonteva sovellukseen padaseminen, liittyma on personoitava ja se mukautuu
kayttotilanteeseen ja ndin myo6s ohjaa kayttdjan autonomiseen kayttokokemukseen. (Gerdt & Eske-

linen 2018, 24-25.)

Asiakas

1

Uudet kayttélitttymat

|

Liiketoimintasovellukset

|

7 l N

Asioiden internet

Pilviteknologiat l

Tekodly
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Kuvio 7. Uudet teknologiat muuttavat tapaamme kommunikoida yritysten kanssa. (Gerdt &

Eskelinen 2018, 19, muokattu.)

Asiakaskokemusta on myds tutkittu laajalti ja kdsitteena sen alle nivoutuu laaja skaala eri termistoa.
Esimerkkeja termistosta ovat asiakasnakdkulma, asiakasarvo, asiakastyytyvaisyys ja sen mittaami-
nen, asiakaskeskeisyys jne. Asiakaskokemuksen tutkimisessa ja sen vaikutteiden todentamissa on
digitalisaatio merkityksellisessa roolissa. Digitalisaatio on selvasti muuttanut asiakaskayttaytymista
ja asiayhteydessa voidaan puhua jopa kayttaytymisen murroksesta. Tutustuessani [ahdeaineistoon
liittyen asiakaskokemuksen mittaamiseen, oli aineistoissa havaittavissa selkea ristiriita koskien mit-
tausmenetelmia. Yksiloityna ristiriitaisuus koski NPS (Net Promoter Score) -menetelmaa. On toki to-
dettava, etta joissakin aineistoissa tama ristiriitaisuus todettiin, mutta konkreettinen epasuhta vait-
tdmissa jai perustelemattomaksi. Ensimmadiseksi NPS todetaan jopa maailmanlaajuisesti
suosituimmaksi valineeksi mitata asiakaskokemusta, toiseksi sen todetaan muodostavan vaaristy-

nytta tietoa. Opinndytetyon tutkimusosiossa asiaa taytyy tarkastella.

Kahden tutkittavana olleen teeman, toimitusketjun ja asiakaskokemuksen valinen syy-yhteys on sel-
ked. Toimitusketjun osalta nakdkulma asiakaskokemukseen on kiistaton ja erittdin merkityksellinen.
Vastaavasti asiakaskokemuksen nakékannalta haetaan ja perustellaan syitd, miksi asiakas valitsee
tietyn toimittajan. Lahdetietojen osalta kasitellyt kaksi teemaa poikkeavat toisistaan suuresti. Toi-
mitusketjun ldhdeaineisto on lahes poikkeuksetta hyvinkin teoreettista. Vastaavasti asiakaskoke-
muksen osalta aineistoissa toki on teoreettista osuutta ja asioita esitetaan faktisesti, mutta asiakoh-

tia usein taustoitetaan hyvinkin arkisilla esimerkeilla.

5 Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi

Tiivistettyna tilaus-toimitusprosessi alkaa, kun asiakas tekee tilauksen ja loppuu asiakkaan vastaan-
ottaessa tilauksensa. (Pesonen 2007, 135.) Prosessin toimivuus ja sen hallinta ovat molemmat kei-
noja parantamaan asiakastyytyvaisyytta. Tilaus-toimitusprosessin voidaan kuvata muodostuvan tie-
don, tavaran ja maksuliikenteen kokonaisuudesta. Tieto muodostuu padosin seka asiakas- etta
hankintatilauksista. Naiden lisdksi faktiseen tietoon perustuvaa on suunnittelu ja osaltaan myos en-
nustaminen. Tavaran osalta logistiikkavirta suuntautuu toimittajalta asiakkaan suuntaan. Tama kos-
kee alihankkijan toimituksia toimittajalle ja toimittajan valmistuotteiden toimituksia omille asiak-

kailleen. Maksuliikenne ei yksistddan tarkoita suoritusta tilatusta ja toimitetusta tuotteesta.
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Toimituksen nopeus ja toimituksen reaaliaikainen seuranta nopeuttavat maksuliikennetta ja konk-

reettisesti mahdollistavat rahan siirtymien optimaalisessa aikamaareessa. (Sakki 2009, luku 1.)

Ponsse Oyj:n (jaljempana yhtion) tilaus-toimitusprosessiin sisdltyvat osakokonaisuudet ovat helpoi-
ten todettavissa kahdessa eri kuviossa. Koko organisaatiota kuvaavassa kuviossa ovat omina osas-

toinaan Toimitusketju ja Myynti, markkinointi ja huolto. (Koho, 2023.)

| | | | | | [ | | |
hyynti, markkinointi ja huolto
Markeo Mattila
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1 [ 1

Johtoryhma Toimitusketju
Tommi Vadnanen

Juho Mummela [ 1 [T 1 1 1

Marko Mattila Tuotekehitys

Petri Harkénen Juha |nberg

Tapio Mertanen

luha Inberg

Tommi V&ananen Talous Henkildstd Hllz:aigur!:n Digit=aliset Tuote
PE.Iflla Q&ﬁﬂl@ﬂ hallinto h allir:D Fn:njekiin Miestints paheht hallintz
Miika Scininen hallintz :

luho Nummela
Toimitusjohtaja

Kuvio 8. Organisaatio (Ponsse 2022, muokattu.)
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Toimitusketju omana osastonaan vastaavasti sisaltda Hankinnan, Tuotannon ja Logistiikan.

lohtoryhmd | | | | | | | | |
Tiina Hazpalainen
Tapio Honkanen
Tapio Janatuinen Tuomas Yli-Marttila

Esa Penttinen 1 |- 1 | 1
Tormmi Wadndnen
Tuomas Yli-Marttilz

Hankinta

Tuotanto
Eza Penttinen

Ohjausryhma ] ] ] ] ]
Antti Jokela
Marjo Karhunen LDEIS'EII kka
Jaakkeo Kekkonen Tapio Honkanen
Mikka Koho
Tuomas Pasma
Nina Repo
Sl Bl Sl Tuaoterakenne . Tehtaan
Heikki S=lkals T tus- = -
Harri Tgiuri ja -jgrjestelma Toimitus- kzt"'-:nds w kunnosss- Laitos-
Arto Viralzinen [tilauskeskus keskus |3_3:LI ha"ulzinta pito ja johto
Tehtaan kunnossapito os3 tiimid] huctto

Tommi Vaananen
Johtaja, toimitusketju

Kuvio 9. Toimitusketju (Ponsse 2022, muokattu.)

5.1 Myynti, markkinointi ja huolto

Yhtion myyntiorganisaatio kotimaassa koostuu kolmesta osa-alueesta. Puhtaan konemyynnin lisaksi
organisaatioon kuuluvat myynnille alaistetut huolto- ja varaosatoiminnot ja kayttokoulutus. Koko-
naisuuden liikevaihto vuonna 2022 oli noin 150 M€. Osa-alueittaiset liikevaihdot on esitetty liit-

teessa 1.

Kappalemaaraisesti vuonna 2022 yhtio toimitti uusia koneita 255 kappaletta. Prosentuaalisesti ja-
kauma harvestereiden ja kuormatraktoreiden vililla oli n. 50/50. Uusien koneiden toimitusaika oli

keskimaaraisesti 8 kuukautta.

Organisaatiosta vastaa maajohtaja, jonka suorassa alaisuudessa ovat aluemyyntipaallikdiden lisdksi
huolto- ja kayttokoulutuspaallikot. Myynnin osalta Suomi on jaettu yhdeksaan eri myyntialueeseen,
joista kustakin on vastuussa alueensa myyntipaallikké. Huollon ja varasosien osalta on yhtiolla Suo-
messa yhteensd 24 palvelupistettd. Yhteensd organisaatiossa tyoskentelee noin 165 henkilda. (Liuk-

konen, 2023.)
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Tuotteen myyntityo alkaa aluemyyntipaallikon tekemalla tarjouksella asiakkaalle. Tarjouspyynto pe-
rustuu asiakkaan tarveharkintaan, ollen ndin aina asiakaslahtoinen. Pdasaantoisesti konkreettista
tarjousta ei tehda asiakkaalle ennalta sahkoisesti, vaan tarjouksen teko sijoittuu fyysiseen tapaami-
seen asiakkaan kanssa. Kaupan kohteen ollessa uusi koneyksikkd, tarjouksen teko pohjautuu perus-
koneen valintaan ja sen varuste-erittelyyn. Myynnin ja koko toimitusketjun tueksi on yhtiolla osin
otettu kayttéon Salesforce CRM (Customer, Relationship and Management) -jarjestelma, joka asi-

akkuudenhallintajarjestelmana mahdollistaa my6s sahkdisen tarjouksen jattamisen. (Suorsa, 2023.)

5.2 Toimitusketju

Tiivistettyna toimitusketju sisaltda toiminnot tilauksen kirjaamisesta tuotteen toimitukseen. Tilauk-
sen kirjautuminen jarjestelmaan kdynnistaa toimitusketjun yllapitdman prosessin. Yhtion organisaa-
tiossa toimitusketju sisdltdd omina osastoinaan seka hankinnan ja logistiikan etta tuotannon. (Vaa-

nanen, 2023.)
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Tavarantoimittaja > Panokset > Prosessi > Tuotokset > Asiakas }
Asiakas Asiakastilaus ja Metsakoneet Loppukayttaja
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Tuoterakenne m&drittely tuotantohetki Tuotannon Tytaryhtiot
Tutkimus ja Fouting mods], I data Taloushallinto
kehitys Tuoterakenne / - - "Lahes Toimituskeskus

BOM Tilauksen ja koneen valmiit” Dokumentointi
Tilauskirja I'!’.'IEEFITI.'-I':Elty', arkistointi, tuotteet
Tuotanto- lEhettaminen
suunnitelma I
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I
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materiaali- [*7 suunnittelu suunnittelu
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Apuvilineet suunnittelu Mittaukset (KPI) ja p@dmaarat
Kuljetusvilineet ja valvonta Tutkimukset ja testaukset
Joustava valmistusjarjestelma + I Poikkeusraportointi
Pintakdsittely Sisginen Tuctannon Varaston hallinnan jarjestelmat
logistiikka toimeenpano [esim. inventaaritasot ja
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viélineet ja henkildstd materiaali-
Ha nl.{ll.'ltil virran —
Testiajoalue hallinta
Teimituksen valmistelulaitokset, I
vilineet ja henkildstd Testiajo ja
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Kasikijat valmistelut
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Tuotannon aikataulu
Tuotannon toimeenpanojarjestelma
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jarjestelma
Teiminnanchjausjarjestelma ERP
Varaston johtamisen jarjestelma

Kuvio 10. Toimitusketju prosesseineen (Ponsse 2022, muokattu.)

5.2.1 Hankinta ja logistiikka

Hankinnan kokonaisuuteen kuuluvat tehtaan ja logistiikkakeskuksen varaosavarastot ja niiden ylla-
pitdminen, sisalogistiikka ja kuljetussopimukset (auto-, lento-, meri-, ja rautatiekuljetukset). Han-
kintavastuu sisdltda hankinnan ja koko tilaus-toimitusprosessin ostotoiminnan. Strateginen hankin-

tatoimi yhtiossa koostuu seuraavista osa-alueista:
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e Toimittajahankinnat ja niistd sopiminen
e Sopimusten hallinnointi ja auditointi
* Hankintastrategia
e Uustuotehankinnat projekteihin ja ndiden yl6sajo sarjatuotantoon
Logistiikan osalta kokonaisuuteen kuuluvat:
* Tehtaan ja varaosakeskusvaraston varaston- ja sisdlogistiikkatoiminnot
e Kuljetus- ja logistiikkasopimukset
* Globaali varastonhallinta

Hankinnan ja logistiikan toiminnoissa yhtidssa tyoskentelee noin 120 henkiléa. Hankinnan ostotoi-
minnassa yhtiolla on 20 toimihenkilda ja logistiikassa 8 toimihenkil63d, varaosatyontekijoiden luku-
maaran ollessa noin 90. Volyymin osalta hankintaa kuvaavia lukuja ovat esimerkiksi materiaalitoi-
mittajat, joita yhti6lla on globaalisti noin 250 kappaletta, vastaavasti yhtion keskusvarasto sisaltaa

keskimaarin 14 000 aktiivista nimiketta. (Yli-Marttila, 2023.)

5.2.2 Tuotanto

Tuotannon osuus prosessissa alkaa asiakastilauksen vastaanotosta ja tilauksen konfiguroinnista.
Konfiguroinnissa asiakkaan valitsema konetyyppi varuste-erittelyineen muodostaa impulssin tar-
peista hankinnalle ja omalle tarvikevalmistukselle. Tuotannon osuutta on myos kasitella ja reagoida
eri lahteista tuleviin komponenttimuutoksiin. Muutokset voivat olla tilaaja- tai tuotekehityslahtoi-

sid. Valmistuksen osalta tuotanto voidaan jaotella neljaan eri vaiheeseen.

Komponentti- Kokoonpano Testaus Toimitus
valmistus

Kuvio 11. Tuotannon paakohdat

Tuotannossa sen toimintoja tukevat seuraavat tukitoiminnot, jotka ovat myds osana tuotannon or-

ganisaatioita:

e Laitoshuolto (tuotannon koneiden ja laitteiden huolto- ja kunnossapitotoiminnot).
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¢ Laatu (tuotannon ja toimitusketjun laadun kehitys ja yllapito).

e Tuotantomenetelmien kehitys (tuotannon investoinnit, hitsaus- ja koneistusohjelmien luominen

ja yllapito, tehtaan tilamuutokset).

e Tuotannon kehitys (uusien tuotteiden yldsajo tuotantoon, tyéohjeet ja -jarjestykset, tuotannon

virtaus).

e Tuoterakenne ja konfiguraatio (tuotteiden aikatiedon yllapito, tuoterakenteet, tyévaiheiden ylla-

pito, Core-jarjestelmien ERP ja PLM kehitys ja yllapito, muutoksien hallinta, tilausten vastaanotto).
Tuotantoa tukevat jarjestelmat on kuvattu kuviossa 13.

Tuotannon parissa Ponsse Oyj:lla tyoskentelee 60 toimihenkil6a ja 350 tehdastyontekijaa. (Pentti-

nen, 2023.)

+2 VIIKKOA TILAUS ON VALMIS TOIMITETTAVAKSI
TESTIAIO 1A
TOIMITUS
-7 PAIVAA TUOTANNON LAPIMENOAIKA
-6 VIIKKOA TEHTAASEEN SITOUTUNUT KAUSI ALKAA TEHTAASEEN
* Koneen rakennemuutokset eivat ole mahdollisia SITOUTUNUT KAUSI
* Koneelle annetaan VIN numero
-14 VIIKKOA KOMNEMYYNTIN SITOUTUNUT KAUSI KONFIGUROITU
* Tilaukset magritell&dn tehtaan kantaan TILAUS
* Pienet tuotantoajan muutokset mahdollisia
* lonon optimointi (tilausten tasapainotus)

Kuvio 12. Tuotannon jaksotus (Ponsse 2022, muokattu.)



51

MES ja muut jarjestelmat

CRM ja konfiguraattori H

SLOT
Tilausten ajoitus

Konfiguroidut tilaukset

T_IJDtantUTCIFjEH'nE 12 . TDt.EL.Irﬂ?ItIEd{:‘tZ Osat, dokumentit, tydjarjestykset,
aikataulu: tilaukset, vaiheet, aloitus- ja
L ) . tdiden kestot
aloitus ja lopetusajat lopetuskuittaukset
E——— WS
Y

Tarvetiedot: osapuute
MES o sekd viallinen osa,
tarvitaan uusi

* Hairigjarjestelma

Kuvio 13. Tuotantoa tukevat jarjestelmat (Ponsse 2022, muokattu.)

5.3 Tuotteet

Perinteisesti raakapuun korjuussa kdytetaan kahta eri menetelmaa, kokorunkomenetelma ja tava-
ralajimenetelma. Kokorunkomenetelmassa puurungot tuodaan metsasta kokopituisena ja asiak-
kaan tarpeiden mukainen katkonta suoritetaan valivarastossa tai puutavaran jalostuspisteessa
(saha/teollisuuslaitos). Kokorunkomenetelmaa kaytetaan laajalti pohjoismaiden ulkopuolella. Tava-
ralajimenetelmassa vastaavasti puut prosessoidaan jo metsassa niiden lopullisen kayttotarkoituk-
sen mukaisiksi. Tavaralajilla tarkoitetaan puun rungosta saatavia eri kdyttotarkoitukseen menevia
osia. Naita ovat esimerkiksi sahatukki, kuitupuu ja energiamassa. Tavaralajimenetelmassa korjuuka-
lusto muodostuu kahdesta eri koneyksikdsta, harvesterista ja kuormatraktorista. Harvesteri suorit-
taa puutavaran kaatamisen, karsimisen, katkomisen ja mittaamisen. (Uusitalo 2003, 54-57.) Laadul-
liset ohjeistukset, kuten katkontaohjeet seka katkonnan ja mittauksen tarkastelu, tulevat tilaajalta.
Tavaralajien optimaalinen kaytto toteutuu harvesterin automatiikan puolesta. Tyévaiheen termi on

apteeraus, jossa rungon katkaisukohdan maarittaminen ottaa huomioon puutavaran mitta- ja laa-
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tuvaatimukset. Korjuuketjussa kuormatraktorin tehtdva on kuljettaa kaadettu puutavara vélivaras-
toon ja lajitella kukin tavaralaji omaan pinoonsa. Tasta eteenpain puutavaran kaukokuljetus hoide-

taan puutavara-autoilla.

Kohdassa 2.3 kuvatun mukaisesti on yhtio keskittynyt kehittdmaan ja valmistamaan tavaralajimene-
telman metsdkoneita. Harvestereiden osalta tuotevalikoima sisdltaa seitseman eri konemallia. Mal-
liston kevyimmat koneet (omapaino noin 18,0 tn) on suunniteltu Idhinnd harvennushakkuisiin ja
raskaimmat (omapaino n. 24,0 tn) vastaavasti padtehakkuisiin. Fyysisen koon ja suorituskyvyn osalta
toisistaan eroavia harvesteripdita valikoimassa on 11 kappaletta. Kuormatraktoreiden osalta mal-
listo kasittdaa kahdeksan eri mallia. Kuormakapasiteetilla mitattuna skaala tuotteissa on 12-25 ton-
nia, kayttotarkoituksen vastatessa samaa kuin harvestereilla. Yhtio kuvaakin valmistavansa asiakas-

lahtdisia metsdkoneita linjatuotantona, jossa eri variaatioiden maara on suuri. (Ponsse, 2022.)
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6 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusprosessi on esitetty kuviossa 14. Tietoperusta koostui kahdesta paateemasta, toimitus-
ketjun hallinta ja asiakaskokemus. Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin hahmoittamiseksi tyossa
haastateltiin omana kohtanaan prosessin toimihenkilita. Tata seurasi asiakkaiden teemahaastat-
telut ja ndiden yhteydessa esitetyt tutkimuskysymykset. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin
analysointia varten. Analysointi tuotti tutkimustulokset, jotka johtivat tutkimuksen johtopaatok-

siin.

Tietoperusta Haastattelut Teema- Tulokset ja
P Ponsse Oyj haastattelut johtopditokset

) 2 L 2 L 2 ) 2

Taustatiedot

Tilaus-
toimitusprosessin
Toimitusketjun . nykytilanne Haiaztgttelu— Tutkimus.-
hallinta Tilaus- aineiston tulosten ja
toimitusprosessin Tilaus- litterointi ja tietopohjan
kuvaus toimitusprosessin analysointi koonti

Asiakaskokemus

kehittaminen

Eroavaisuudet
kilpailijoihin

—

Kuvio 14. Tutkimusprosessin kulku

Taustoitus

Tutkimuksen taustoittamiseksi tydssa kuvattiin yhtion tilaus-toimitusprosessin nykytilanne. Proses-
sin kokonaisuuden hahmottaminen tukee tutkimustyota kahdesta eri nakokulmasta. Ensimmaiseksi
kokonaisuuden ymmartaminen ja sen osa-alueiden tiedostaminen on olennaista tyon hallinnan kan-

nalta. Toiseksi edelld kuvatut seikat auttavat ja tukevat merkittavasti tutkimukseen liittyvien asia-
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kashaastatteluiden ja teemojen seka kysymysten muodostamisessa. Taustoittamisen valttamatto-
myyttd todentaa myos tilaus-toimitusprosessin massiivisuus ottaen huomioon yhtién toiminnan ko-

koluokan.

Taustoittamiseksi tydssa haastateltiin tilaus-toimitusprosessin eri osa-alueiden johtavassa asemassa
olevia toimihenkil6ita. Osa-alueista edustettuina olivat myynti, hankinta, tuotanto, tietojarjestel-
mat/tuotekehitys ja toimitusketju. Hankinnan, tuotannon, tietojarjestelemien/tuotekehityksen ja
toimitusketjun osalta haastateltavina oli yksi henkil6 kustakin vastuualueesta. Myynnin osalta haas-
tateltiin myynnin kotimaan maajohtajan lisaksi yhta aluemyyntipaallikkda. Syyna tahan oli tarkem-
man perspektiivin esille tuonti koskien konkreettista myyntity6ta. Toimihenkildiden haastatteluja
varten ty0ssa ei tehty erillista haastattelurunkoa, koska tarkoituksena oli hahmottaa osa-alueiden
asemointi kokonaisuudessa kuvausten perusteella. Lisaksi yhtendinen haastattelurunko ei olisi pal-
vellut kokonaisuutta, koska osa-alueet poikkeavat selkedsti toimintojensa osalta toisistaan. Lisaksi
haastattelut eivat koskeneet tutkimustyon varsinaisia tutkimusteemoja. Haastattelut suoritettiin
Microsoft Teams -videopuheluilla. Haastattelut myods tallennettiin ja litteroitiin Teams -ohjelmalla.

Tallennuksia (6 kpl) kertyi ajallisesti 5 tuntia 57 minuuttia.

Teemahaastattelut

Haastateltavat yritykset valikoituivat padosin tyon tekijan oman tietdmyksen ja tiedustelun mukaan
ja osin kohdeyrityksen myyntiorganisaation kautta. Kohdeyritys ei osoittanut haastateltavaksi yhta-
kdaan asiakastaan, jonka kalustokanta muodostui pelkastdaan heidan toimittamista koneista. Tahto-
tila oli kddnteinen eli heidan pyrkimys oli saada haastatteluun mukaan yrityksia, joilla oli kokemus-
peradista tietoutta kilpailevien toimittajien tilaus-toimitusprosesseista. Tahtotila ei ollut ohjaileva
eika pakottava, lopullinen paatos osallisiksi kysyttavista yrityksista oli tyon tekijalla. Haastateltaviin
pyrittiin saamaan hajontaa ja monimuotoisuutta kolmen eri nakékulman kautta. Valikointi tehtiin

yrityksen maantieteellisen sijainnin, yrityksen koon ja kalustokannan mukaan (taulukko 1.)
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Taulukko 1. Teemahaastattelun osallistujat ja taustatiedot (sarakkeessa Kalusto H=harvesteri,

KT=kuormatraktori).

Yritys Asema Liikevaihto Toimialue Kalusto
2021 H+KT|
KKK tj. 5,0 M£ Pohjois-Savo 6
HHH ij. 4,0 M€ Lappi 14
HHK tj. 5,6 ME Pohjois-Savo 18
W tj. 6,0 M€ Etels- 15
Pohjanmaa
KK tj. 9,1 M€ Eteld-Savo 20
MK tj. 13,7 M€ | Etels- 51
Karjala/
Kymenlaakso
W hall. 3,0 M€ Etela- 14
p. Pohjanmaa
KKK tj. 5,4 M€ Pohjois-Savo 21
K ij. 1,5 M£ Kainuu 4
W0 tj. 2,0 M£ Eteld-Savo
W tj. 1,6 ME Pirkanmaa/ g
Kantahdme
WK ij. 3,5 M€ Lansi-Lappi 15
MK tj. 1,2 M£ Pirkanmaa/ 6
Satakunta
X ij. 3,5 M£ Kainuu 12
W hall. 2,5 M€ Etela- g
p. Pohjanmaa

Haastateltavat kontaktoitiin puhelimitse etukdteen. Taustana oli pyrkimys riittdvan informaation
tuottamiseen koskien seka haastatteluita etta tyon tekijaa ja hanen taustaa toimialalta. Talla osoi-
tettiin myos tutkimuksen merkityksellisyytta. Kontaktoinnin yhteydessa taustoitettiin tulevan haas-
tattelun teemoja, mutta suoria tutkimuskysymyksia ei kerrottu. Yksi haastateltavista pyysi kysymyk-
set etukdteen tutustuttavaksi ja ne toimitettiin hanelle sahkopostitse. Kysymykset olivat kaikille
haastateltaville samat. Vaihtoehtoisesti olisi tekijalla ollut mahdollisuus suorittaa kontaktointi séh-
kopostitse, mutta suora puhelinyhteydenotto miellettiin tehokkaammaksi. Kaikki kontaktoidut
myo0s osallistuivat varsinaiseen haastatteluun. Haastatteluiden eettiset periaatteet todettiin kertaal-

leen jo puhelinyhteydessa.
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Haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -videopuheluilla. Tallennuksia (15 kpl) kertyi ajallisesti 12
tuntia 54 minuuttia, yksittdisen haastattelun keskimaaraisen pituuden ollessa 51,6 minuuttia. Haas-
tattelut tallennettiin ja litteroitiin videopuheluiden yhteydessa. Litteroinnin lisaksi haastatteluiden
yhteydessa tehtiin muistiinpanoja kustakin haastattelusta. Puhelinkeskusteluissa jo kertaalleen to-
detut eettiset periaatteet kerrottiin haastateltaville videopuhelun alussa ja nama ovat mukana myds
tallenteissa. Eettisissa seikoissa tuotiin julki haastatteluiden anonyymisyys seka henkilon etta yrityk-
sen suhteen. Tallenteista kerrottiin niiden olevan vain tyon tekijan kaytettavissa ja etta ne tullaan
havittdmaan tyon ollessa paatoksessadan. Samoin todettiin, ettd haastateltava voi halutessaan kes-

keyttdaa haastattelun niin halutessaan.

Teemahaastatteluiden runko muodostui neljasta eri teemasta. Haastateltavan yrityksen taustatie-
tojen lisaksi runko sisdlsi teemoja koskien kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin nykytilasta, sen
kehittamisesta ja vertailusta kilpaileviin toimittajiin. Varsinaisia tutkimuskysymyksia oli kahdessa eri

teemassa nelja kappaletta ja kahdessa viisi kappaletta, yhteensa 18 kappaletta. (Taulukko 2.)
Haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 2.

Taulukko 2. Teemahaastattelun runko

Haastatteluteema Haastattelukysymykset,
kpl

Asiakasyrityksen

taustatiedot 5

Ponsse Oyj:n tilaus-
toimitus-
prosessin nykytilanne

Ponsse Oyj:n tilaus-
toimitus-
prosessin kehittdminen

Ponsse Oyj:n tilaus-
toimitus-
prosessi ys kilpailijat

18
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7 Tulokset

7.1 Asiakasyritysten taustatiedot

Haastateltaviksi valikoitujen yritysten kriteereina opinnadytetyossa olivat yrityksen koko, maantie-
teellinen sijainti ja kaluston tuotemerkki. Kriteereillda haettiin seka hajontaa etta mahdollisimman
laajaa kattavuutta tutkimukselle. Kriteereista yritysten koon hajonnassa tydssa onnistuttiin hyvin,
vastaavasti maantieteellisessa sijainnissa ja tuotemerkkien valikoimassa kohtuullisesti. Haastatte-
luihin osallistuneiden yritysten yhteenlaskettu liikevaihto oli 67,6 Meur. Yrityskoot liikevaihdolla mi-
tattuna olivat 1,2-13,7 Meur, keskimaaraisen liikevaihdon ollessa 4,5 Meur. Otannan voidaan todeta
olevan selkeasti korkeampi kuin toimialan valtakunnallinen mediaani 0,58 Meur. (Koneyrittdjat,
2020.) Yritysten liikevaihtoluvut sisdltavat myds mahdollisen alihankintatoiminnon. Tutkimus ei ldh-
tenyt selvittamaan eika ottamaan kantaa siihen, mika alihankinnan osuus oli liikevaihdoista. Toimin-
nan volyymin kuvaaminen liikevaihtotasolla ilman alihankinnan erittelya on yleinen kaytanto. Yri-
tyskokoja kalustollisesti mitattuna osalliset edustivat seuraavasti: Harvestereita yrityksilla oli
yvhteensa 115 kappaletta ja juontotraktoreita 103 kpl. Suhdelukua voidaan pitda hyvinkin totuuden-
mukaisena siitda huolimatta, etta yhden korjuuketjun muodostaa aina yksi harvesteri ja yksi kuorma-
traktori. Kappalemaardinen ero harvestereissa ja kuormatraktoreissa selittyy alihankinnan kaytolla,
silla joillakin yrityksilla puutavaran korjuusta juonnon eli |dhikuljetuksen osuus on toteutettu osin
ostopalveluna. Keskimaaraisesti yritysten kaytdssa oli harvestereita 7,6 kappaletta ja juontotrakto-

reita 6,86 kappaletta.

Haastatteluissa kysyttiin myos yritysten kalustokannan muodostuneisuutta konemerkeittain, uusien
koneiden investointeja kappalemaaraisesti vuositasolla ja asiakkuuden kestoa Ponsse Oyj:n suun-
taan. Yrityksista kuudella konekanta muodostui kokonaan Ponsse Oyj:n valmistamasta kalustosta.
Naista 48 kappaletta oli harvestereita ja 45 kappaletta kuormatraktoreita. Prosentuaalisesti ndma
yhteensa edustivat 42,6 prosenttia kokonaiskonemaarasta, harvestereiden osalta osuuden ollessa
41,7 prosenttia ja juontotraktoreiden vastaavasti 43,6 prosenttia. Muiden kuin Ponsse Oyj:n valmis-

tamia koneita haastateltavilla oli yhteensa 32 kappaletta, 14,6 prosenttia kokonaisuudesta.

Koneinvestoinnit toimialalla ovat jatkumoa. Mita suurempi yrityksen konekanta on, sitd suurempi
sen tarve on kappalemaaraisesti investoida vuosittain uuteen kalustoon. Suhde yrityksen kaytossa
olevasta konekannasta sen vuosittaisiin investointeihin on selked. Vaihteluvali riippuen yrityksen
koosta on 1-6 uutta koneyksikkda per vuosi. Tutkimus myos todensi, ettd |ahtotilanteessa pelkka

konemaara ei yksin ole ainoa argumentti laskennalliseen kappalemaardiseen investointiin. Taustalla
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on myo6s muita asiakohtaan vaikuttavia seikkoja, jotka aina ovat yrityskohtaisia ja yrityskulttuurilli-
sesti eridvid. Olennaisin ndista on koneiden pitoaika, joka poikkeuksetta on yritys- ja jopa koneyk-
sikkdkohtainen. Pitoaikaan vastaavasti vaikuttavat yrityksen totuttu ja hyvadksi havaittu toiminta-
malli, kunkin yrityksen oma ndkemys ja kokemus vaihtokoneen jadnndsarvosta ja ennuste
kayttotuntien mukana seuraavasta kasvavasta koneyksikon korjaustarpeesta. Laskennallisesti yri-
tykset investoivat 41,75 uutta koneyksikk6a vuosittain. Maareen muuttaminen rahaksi auttaa ym-
martamaan mittasuhteita. Ottamatta kantaa onko kyseessa investointi harvesteriin vai kuormatrak-
toriin, voidaan keskimaardisen koneyksikon uushankintahinnan todeta olevan noin 400.000,00
euroa. Rahallisesti siis edelld mainittu 41,75 koneyksikdn investointi tarkoittaa 16,7 Meur (alv 0 %).
Keskimaardisen koneyksikon hinta perustuu tutkijan omaan tietamykseen ja asiavarmennukseen
Ponsse Oyj:n myyntiorganisaatiolta. Yritysten kalustomaaran jakauma ja uusien koneiden vaihto-

maara vuodessa on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 3. Yritysten konemaarat (sarakkeessa Merkki muu lyhenteet H=harvesteri,

KT=kuormatraktori).

Yritys Harvesterit Kuorma- Merkki Uudet koneet/vuosi
kpl traktorit kpl Ponsse kpl
HHK 3 3 5 1 H (lohn Deere) 2
HHK 5 3 7 1 KT {Jlohn Deere) 2
KKK 9 9 17 1 KT {lohn Deere) 3
WK 7 Fi 14 2,5
XXX 2 4 6 1
HHK 5 4 6 1 H (Nokka Profi) 2
1 H (Komatsu)
1 KT (Logset)
XXX 13 7 20 5
XX 9 6 13 2 KT (Logset) 3
HHK b ) 4 5 H (lohn Deere) 3
3 KT {lohn Deere)
KX 27 24 41 3 H (Komatsu) 4-8
2 H (John Deere)
1 KT (Komatsu)
4 KT {lohn Deere)
WK 7 K 14 2,5
XX 10 11 21 4,5
HHK 7 2 13 1 H (Komatsu) 2,5
1 KT (Komatsu)
X 2 2 2 2 H (Komatsu) 1,5
KK 3 2 2 2 H (Komatsu) 1,25
1 KT {lohn Deere)
Yht. 115 103 185 33 41,75
Ka 2,78

Tutkimuskysymyksissa selvitettiin myos yritysten asiakkuuksien alkamista Ponsse Oyj:n kanssa. Ai-

kamaareisesti pisin asiakkuus oli alkanut vuonna 1987 ja viimeisin vuonna 2014. Yrityksista kolmen

asiakkuus oli alkanut 80-luvulla, seitsemalld 90-luvulla ja viidelld 2000-luvulla. Keskimaaraisesti las-

kettuna olivat asiakkuudet kestaneet 27 vuotta. Asiakkuuksien alkamisvuosi ja tamanhetkinen kesto

on esitetty taulukossa 4.



Taulukko 4. Yritysten asiakkuuden alkaminen

Asiakkuus Yritysten Asiakkuuden

alkanut v. lukumairs kesto vuosissa
1980 1 43
1985 1 38
1987 1 36
1992 1 31
1993 3 30
1994 1 29
1995 1 28
1997 1 26
2005 1 18
2006 1 17
2007 2 16
2014 1 9

ka 27 v.

Maantieteellisesti haastatellut yritykset jakaantuivat kymmeneen eri maakuntaan (Taulukko 5).

Taulukko 5. Yritysten maantieteellinen sijainti

Yrityksen Haastatellut
sijainti yritykset
Lappi 2
Kainuu 2
Pohjois-Savo 3
Eteld-Pohjanmaa 3
Eteld-5avo 2
Eteld-Karjala/

kymenlaakso 1
Pirkanmaa/

Satakunta 1

Pirkanmaa/
Kantah&me 1
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7.2 Ponssen tilaus-toimitusprosessin nykytilanne
7.2.1 Prosessin todentuminen tassa hetkessa

Tilaus-toimitusprosessin nykytilaa kuvaavien kysymysten paateemaksi nousi tilattujen koneyksikoi-
den pitkat toimitusajat. Haastatellut totesivat toimitusaikojen jatkuneen Covid-19 pandemian
myo6ta ja jatkumoa talle on tuonut osaltaan Ukrainan sota. Ponsse Oyj:n tuotantoprepertuaarista
tiettyjen konemallien kasvaneet toimitusajat nousivat vahvasti esille. Konemalleja yhdistda sama
nosturien komponenttitoimittaja, jonka toimitusvaikeudet ovat korostaneet konetoimitusten on-
gelmia. Toimitusvaikeuksien vuoksi toimitusajat ovat jatkuneet jopa 1,5 vuoteen. Nosturit siis eivat
ole kokonaan yhtidon omaa valmistusta, vaan niihin hankitaan komponentteja yhteistydkumppanilta.
Hankinnan merkittavaa osuutta toimitusketjussa kasiteltiin opinnadytetyo tietopohjassa. Niemisen
(2016, luku 1.6) mukaan hankinnan tehtavana on liiketoiminnan edistaminen ja etta hankinnan tu-

lee varmistaa oikea-aikainen ja hairioton materiaalien, tuotteiden ja palveluiden saatavuus.

Havainnot osoittivat pitkdan toimitusaikojen vaikuttavan negatiivisesti useasta eri ndkokulmasta. Na-
kokulmat olivat taloudellisia, kerrannaisvaikutteisia ja kdytanteisiin vaikuttavia. Toimitusviiveen

merkittavimpia vaikutteita olivat:

¢ Investoinnin ajoitus peilaten tilikauteen

Jokainen yritys budjetoi investoinnit aina tilikausikohtaisesti. Budjetointi sisdltaa kartoituksen ko-
neyksikon vaihtotarpeesta, arvion vaihtokoneen jdanndsarvosta, arvion tehtavista kirjanpitoon teh-
tavista poistoista ja arvion ulkopuolisesta rahoitustarpeessa. Toimituksen odottamaton viivastys
epasuotuisalla ajoituksella siirtda kaikkia edella mainittuja eteenpain eli yrityksen seuraavalle tili-

kaudelle.
e Toimitusviiveiden kumulatiivinen vaikutus

Yritysten tahtotilana ja strategisena ratkaisuna on jakaa investoinnit mahdollisimman tasaiseksi vir-
raksi seka tilikauden sisalld ettd pidemmalla aikajanteelld. Toimitusten viivastyminen rikkoo tasai-
suutta ja vaikuttaa kumulatiivisesti kahdesta eri ndakékulmasta. Esimerkkina tapaus, jossa yritykselle
oli sovittu kolme eri konetoimitusta yhdelle vuodelle, kaksi syksylle ja yksi kevattalvelle. Esimerkissa
kahden ensimmadisen toimituksen viivastyessa noin 6 kuukautta ja kolmannen toimituksen ollessa
ajantasainen, oli yritykselld lopputulemana toimituksessa kolme koneyksikkda kdaytanndssa saman

aikaisesti. Toisaalta esimerkki ketjuuntuu koneyksikdiden seuraaville kayttdjille eli vaihtokoneen os-
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tajille. Kuten uuden koneyksikdn ostajayritykselle, on myos kaytetyn eli vaihtokoneen ostajalle laa-
dittu kauppasopimukselle toimitusaika. Kyseisen toimitusajankohdan pohjana ja perusteena luon-
nollisesti kaytetaan vaihtokoneen sen hetkiselle omistajalle sovittua uuden koneyksikdn toimitusai-
kaa. Luonnollisesti uuden koneyksikon toimituksen viivastyessa viivastyy myos vaihtokoneen
toimitus aiheuttaen nadin kerrannaisvaikutuksen seuraavalle kayttajalle, mahdollistaen samalla toi-

mitusten kasaantumisen.
¢ Markkinatilanteen muuttuminen pitkalla aikajanteella

Tapahtumien tilaus-toimitus valisen aikajanan ollessa kohtuuttoman pitka, on tdysin mahdollista,
etta yrityksen markkinatilanne muuttuu. Investointiin valikoitu tietyntyyppinen koneyksikko ei valt-

tamatta enda vastaakaan tille kohdennettua urakointitarvetta.
¢ Toimitussopimusten paattyminen

Tilikauden lisdksi investointipaatos seurailee myds kunkin yrityksen toimitussopimusta tilaajan
suuntaan. Jalleen toimituksen odottamaton viivastyminen saattaa johtaa investoinnin ajoittumisen

yritykselle kriittiseen ajankohtaan eli sopimuskatkoon.
¢ Rahoitusmarkkinan muuttuminen

Poikkeuksetta yritykset kayttavat investointeihin vierasta padomaa, joista osamaksurahoitus on
suosituin rahoitusmuoto. Yhdenkaan yrityksen ennusteet eivat kykene ennustamaan ostettavan ra-
han hintaa esimerkkind ajassa puolitoista vuotta eteenpadin. Investointipaatds tehdaan sen hetki-
sella tiedolla vieraan padgoman hinnasta, tilanne 18 kuukauden kuluttua voi olla hyvinkin erindkoi-

nen.
e Viivastyksista tiedottaminen

Kirjallisesti sovitun toimitusajan muuttumisesta tiedottaminen on heikkoa. Kaikki haastatellut toivat
esiin saman ongelman, informaatio asiakkaan suuntaan tapauksissa on niukkaa. Pdivitetyn tai en-
nustetun toimitusajankohdan selville saanti pohjautuu taysin asiakkaan omaan aktiivisuuteen ja tie-

donhakuun.
¢ Henkiloston motivointi

Henkiloston motivaation yllapitdminen toimitusviivastyksissa koettiin my6s haasteellisena. Yritys-
ten avoimuuteen henkilostoa kohtaan kuuluu myds tiedottaminen uusista koneinvestoinneista.
Uusi tyopiste on aina tarked motivaattori tyontekijille ja tieto uuden koneyksikon toimituksen vii-

vastymisesta vaikuttaa negatiivisesti tydmotivaatioon.
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Kauppatapahtuma

Toimitusaikojen viiveiden lisdksi merkittava huomio prosessin nykytilanteen kartoittamisessa liittyi
varsinaiseen kauppatapahtumaan sen eri huomioineen. Toimialalle tyypillisesti ja perinteisesti var-
sinainen kauppaneuvottelu ja samassa yhteydessa tapahtuva mahdollinen kauppasopimuksen alle-
kirjoitus tapahtuu asiakasyrityksen toimitiloissa. Poikkeuksen totuttuun tekee ainoastaan niin kut-
suttu Metko-kauppa, jossa toimialalle kohdentuvan messutapahtuman yhteydessa solmittu
kauppatapahtuma sisdltaa aina asiakkaalle tietyn kauppaan kohdistuvan etuisuuden, kuten esimerk-

kind maksuttoman varustepaketin tai muun vastaavan.

Fyysistd, myyntihenkilon kanssa yhdessa toteutettua kauppatapahtumaa pidettiin tarkeana ja ar-
vostettuna tapahtumana. Tapahtuman luonteessa havaittiin kaksi nakokulmaa, mentaalinen ja fak-
tinen. Mentaalinen ndakdkulma todentuu myyjahenkilon ldsndolosta ja hdnen osoittamasta kiinnos-
tuksesta seka asiakasyrityksen toimintaa kohtaan kokonaisuutena, etta itse kaupan kohteesta ja sen
soveltuvuudesta asiakkaalle. Kauppatapahtuma voidaan siis mieltdd myo6s sosiaaliseksi tapahtu-
maksi. Faktisesti tarkasteltuna tapahtuman keskiossa oli uuden koneyksikdn valinta ja siihen liitty-
vien varusteiden valinta. Varusteiden valinnassa pidettiin hyvana kdytanteena myyjan hydédyntamaa

asiakaskohtaista ostohistoriaa, joka toimisi valmiina pohjana varustelussa.

Varusteiden valinnassa huomion arvoisena seikkana esille nousi nykykdytanto, jossa kunkin kone-
mallin valinnainen varustelupaketti ja vaihtoehdot kdaydaan lavitse kauppatapahtumassa. Valinnat
todettiin osin muistin varaisiksi ja edella mainittu ostohistoria tukee todettua. On taysin mahdol-
lista, etta joku jopa olennainen varuste saattaa jaada huomioimatta esimerkissa, jossa nimike ei tule
esille myyjan esittamissa vaihtoehdoissa ja samalla asiakas ei muista tai ei tieda asiasta. Muistinva-
raisuutta tukee myos tilauskonseptin eteneminen. Kauppatapahtumasta seuraavan kerran asiakas
ndakee omat valintansa tilausvahvistuksen muodossa. Kyseinen tilausvahvistus toimitetaan asiak-
kaalle tehtaan myyntikoordinaattorin toimesta noin kolme kuukautta ennen sovittua toimitusajan-
kohtaa ja asiakkaalla on vahvistuksen toimittamisesta kaksi viikkoa aikaa ottaa kantaa toimitussisal-
toon. Tilausvahvistus ei sisalla vaihtoehtoisia varusteita, vain ne, jotka on valittu kauppatapahtuman
yhteydessa. Tehdyn tilauksen aikaeron ollessa toimitukseen 1,5 vuotta, saa asiakas tilausvahvistuk-
sen 14 kuukautta kauppatapahtuman jalkeen, jolloin on kdytannossd mahdotonta muistaa kaikkia
nimikkeitd ja havaita tilauksessa mahdollisesti olevaa virhetta. Ponsse Qyj:n nykyinen kaytossa oleva

tilausvahvistus on liitteessa 3.
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7.2.2 Digitalisaation osuus tilaus- toimitusprosessissa

Digitalisaation osuuden tilaus-toimitusprosessissa haastatellut totesivat olevan vahaisen. Digitali-
saation todettiin konkretisoituvan korkeintaan fyysisessa kaupantekotilanteessa, mikali myyja kayt-

taa tassa yhteydessa CRM-ohjelmistoa konetilauksen tallentamisessa tehtaan tietojarjestelmiin.

7.2.3 Prosessin merkitys asiakasarvon nakékulmasta

Tilaus-toimitusprosessin merkitys asiakasarvon tuottamisen nakékulmasta oli selked. Asiakasarvolle
merkityksellisena pidettiin mahdollisuutta muuttaa tehtya tilausta tiettyyn aikapisteeseen saakka.
Toimitusprosessin aikajana tilauksesta toimitukseen oli haastateltavilla hyvin tiedostettuna. Haas-
tateltavat tiesivat tuotannon niin kutsutun kiintean jakson merkityksen ja etta koneen siirryttya ky-

seiselle jaksolle ei tilausta enaa ole mahdollista muuttaa.

Hyvin usein tehty kauppasopimus on niin kutsuttu vaihtokauppa, jossa kdytosta poistuva koneyk-
sikké vaihdetaan uuteen koneyksikkdédn. Kauppamuodon muuttamisen mahdollisuutta pidettiin
my0Os asiakasarvoa tuottavana. Kauppamuodon muuttamisella tdssa tarkoitetaan vaihtokaupan
muuttamista suoraksi kaupaksi, jossa vaihtokone jaa yrityksen omistukseen. Luonnollisesti taman

toteuttamisen edellytyksena on, ettd Ponsse Oyj:n ei ole myynyt tulevaa vaihtokonetta eteenpadin.

Myas jalkimarkkinoinnilla onnistuessaan todettiin olevan asiakasarvoa nostava merkitys. Varaosien
hyva saatavuus ja ripeat laadullisesti hyvat huoltopalvelut osaltaan tehostavat merkittavasti asiak-
kaan toimintaa. Tehokas ja laadullinen toiminta ovat avainasemassa tehostuneessa ja entista vaati-

vammassa toimintaymparistossa.

7.2.4 Jalkimarkkinointi

Asiakaskokemuksen ndkokulmasta on jalkimarkkinoinnilla suuri painoarvo. Asian julkituonti haas-
tatteluissa oli voimakas ja on perusteltua todeta jalkimarkkinoinnin osaltaan ohjaavan merkittavasti
asiakkaan ostokayttaytymista. Jalkimarkkinoinnissa padasialliset teemat olivat huolto, varaosat ja
yleisluontoinen yhteydenpito asiakkaaseen. Asiaa kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna haastateltavien
mielikuva Ponsse Oyj:n jalkimarkkinoinnista oli pdaosiltaan positiivinen. Jakauma jalkimarkkinoinnin

osa-alueista ja asiakastyytyvaisyydesta on esitetty taulukossa 6.

Kaikkien kolmen osa-alueen osalta oli havaittavissa aluekohtaisia eroja. Huoltopalveluihin oltiin paa-

osin tyytyvaisid ja osaltaan tyytymattomia. Huoltopisteista Mikkelin, Kuopion ja Rovaniemen osalta
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asiakastyytyvaisyydessa todettiin olevan parannettavaa. Tyytymattomyyden nimittdjina olivat pit-
kat jonotusajat, osaltaan havaittu huolimattomuus tehdyssa tyon jaljessa ja ammattitaitoisen hen-
kilokunnan vaje. Vastaavasti maastossa tapahtuneet huoltopalvelut todettiin moitteettomiksi ja
erinomaisesti toimiviksi. Nailtd osin nostettiin esille huoli palveluiden jatkumosta koskien huolto-
miesten elakoitymistd. Varaosien saatavuutta myos padosin pidettiin hyvana, tosin esille tuotiin
myo6s nakokanta siitd, ettd varaosavarastojen ei tulisi niukentua nykyisestdan. Olemassa olevan ta-
son heikentyminen riskialtistaa asiakkaan toiminnan tason ja johdannaisena vaikeuttaa oman toi-
mitussopimuksen toteutumista toimeksiantajan suuntaan. Myynnin aktiivisuus yhteydenpidossa
asiakkaiden suuntaan oli vaihtelevaa. Osin nykytilanteeseen oltiin tyytyvaisia, osin toivottiin aktiivi-
suuden lisdantymista. Yrityskaynneissa varmasti korona-aika jatti “korjausvelkaa”, joka ainakin osin
selittanee mielikuvan muodostumista. Huomionarvoista tosin oli myos seikka, etta asiakohtaan toisi
parannusta suhteellisen vaivaton muutos totuttuun. Asiakastyytyvaisyytta lisdisi jo pelkka esimer-

kiksi ohikulkumatkalla tapahtuva lyhytkestoinenkin vierailu asiakkaalla.

Taulukko 6. Jalkimarkkinoinnin asiakastyytyvaisyys

Osa-alue Tyytyvidinen  Tyytymiitén
Huollon

toimivuus 10 5
Varaosien

saatavuus 13 2
Yhteydenpito

(myynti) 13 2

7.3 Ponssen tilaus-toimitusprosessin kehittaminen

Tilaus-toimitusprosessin kehittamisen nakékulmasta keskiossa olivat sekd kauppatapahtumaan etta
tilaukseen liittyvat seikat. Kehittamisen osalta digitalisaation mahdollinen hyddyntdminen nousi

myos vahvasti esille.
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Kauppatapahtuma

Asiakkaalle olisi eduksi, mikali hanellad itselldan olisi kdytossa sahkdinen ostohistoria kone-erittelyi-
neen. Olemassa oleva tiedosto aiemmista tilauksista tukisi kauppatapahtumaa kahdesta eri nako-
kulmasta. Ensimmaiseksi aineiston ennakkotutustumisen mahdollisuus vahentaisi riskia epahuomi-
osta ja tietyn oleellisen nimikkeen pois jaantia tilaukselta. Toiseksi jarjestelma dokumentoisi
nimikevaihdoksen joko nimiketoimittajan paivitettyyn versioon tai vaihdoksen toisen toimittajan

vastaavaan.

Esille nousi myds tuotteen mahdollinen visuaalinen esittdminen kauppatapahtuman yhteydessa. Vi-
suaalisella esittamiselld tarkoitettiin koneeseen tehtavien muutosten havainnollistamista. Verrok-
kina kaytettiin kuorma-autovalmistajien ohjelmistovariaatioita, jotka mahdollistavat asiakkaalle

tuotteen konfiguroinnin.

Kauppatapahtuman konservatiivisuutta myyjan kanssa tapahtuvine keskusteluineen arvostettiin
laajalti. Tasta poikkeamana ja samalla myds radikaaleimpana muutoksena yksi haastateltu esitti
vaihtoehtona konetilauksen tekemista verkossa. Verkkotilaus kuvitellusti vaatisi taustalle edella ku-
vatun ostohistorian tai ainakin asiakkaan vahvat omat dokumentoinnit aiemmista tilauksista. Kysei-
sessa tapauksessa asiakkaan vuosittaisiin koneinvestointeihin liittyvat seikat olivat kaikilla eri mitta-
reilla hyvin stabiilit. Mittareina olivat vaihdettavien koneyksikdiden kappalemaara per vuosi,
vaihtokoneeksi siirtyvan yksikon kayttétuntimaara, uuden koneyksikén malli ja varusteet ja olet-
tama euromaaraisesta valirahasta. Esimerkissa fyysinen kaupanteko todettiin hyvinkin kliiniseksi ta-

pahtumaksi, joka itsessdan ei synnyta asiakasarvoa.

Tilaus ja toimitus

Tilauksen ja toimituksen nakokulmasta selkein kehittamiskohde oli tilatun koneyksikén seurannan
mahdollisuus. Asiakohta tuli esille useissa eri asiayhteyksissa. Viivastyneet ja ndin sovitusta poiken-

neet toimitusajat ovat merkittdvassa roolissa kehitysehdotuksessa.

Seurannan toteutus kysely-periaatteella asiakkaan toimesta olisi todennakoisesti vaikea toteuttaa.
Toteutus voisi perustua automaattiseen sahkoposti-ilmoitukseen tilauksen eri vaiheista tai hyddyn-
tamalla Ponsse Manager-ohjelmaa. Kuviossa 14 on esitetty esimerkinomaisesti jaksotus, jota infor-
maatio karkealla tasolla voisi noudattaa. Informaation ei olisi tarkoituksenmukaista olla jatkumona

reaaliaikaista, vaiheittainen tiedonvalitys tilauksen etenemisesta olisi riittava.
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Tilauksen - .-
Kiintedjakso Kokoonpano Toimitus Toimitus
tallennus varustelu

Info \ ! ! ! Info

Asiakas

Kuvio 15. Tilauksen informaatio asiakkaalle

Vaiheittainen informaatio voisi olla seuraava:

1. llmoitus tilauksen tallennuksesta CRM-jarjestelmaan ja alustava tilausvahvistuksen lahetys
asiakkaalle.

2. llmoitus kokoonpanon alkamisesta, ennuste kestosta ja tilausvahvistuksen palauttamispai-
vamaarasta.

3. llmoitus koneen valmistumisesta ja siirtymisesta toimitusvarusteluun (toimitusvarustelun ai-
kamaareen noin 14 vuorokautta voisi ilmoittaa samassa yhteydessa.

4. |lmoitus koneen toimituksesta.

Toimiessaan jarjestelma tuottaisi asiakkaalle riittavan informaation tilauksen edistymisesta teh-
taalla ja samalla minimoisi asiaa koskevan kyselyn. Jarjestelma samalla myo6s tuntuvasti vahentaisi
kyselyn ketjuuntumista. Asiakkaan kysyessa tilauksen paivitettya toimituskohtaa myyntihenkil6lta,

vastaus perinteisesti esitetddan muodossa "Minun taytyy kysya”.

Toive tilausvahvistuksen aikaisemmasta toimituksesta toteutuisi samassa jarjestelmassa, versiossa
tilausvahvistus toimitettaisiin jo tilauksen kirjaamisen yhteydessa. Asiakkaan hyvaksynnan takaraja
vahvistukselle ilmoitettaisiin ldhetyksen yhteydessa. Nain toimiessa asiakkaalle jaisi edelleen mah-

dollisuus muuttaa tilausta ennen tilauksen siirtymista tuotannossa kiintealle jaksolle.

7.4 Eroavaisuudet kilpailijoihin

Neljannessa haastatteluteemassa pyrittiin todentamaan asiakaskokemuksen ndkdkulmasta Ponsse

Oyj:n tilaus-toimitusprosessin eroavaisuuksia muiden toimittajien vastaaviin. Tutkimuskysymykset
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painottuivat konkreettiseen kauppatapahtumaan ja siihen liittyvdan digitalisaation osuuteen. Sa-
moin kysymyksissa peilattiin koneyksikdiden toimitusaikoihin ja toimitusten ajallisesti sovittuun to-
teutumaan. Jalkimarkkinoinnin osuutta ja sen vaikutteita ei teemassa ollut mukana, mutta asia

nousi esille haastatteluiden yhteydessa.

Haastatteluyritysten kdytossa oli muita kuin Ponsse Oyj:n valmistamia koneyksikoita 33 kappaletta,
prosentuaalisesti 14,6 % kokonaisuudesta. Tarkasteltaessa tilaus-toimitusprosessin erovaisuuksia
on osuuden verrattain vahdainen maara huomioitava. Lisdksi on huomioitava, ettd lukuun ottamatta
yhta yritysta kaikilla kaluston valtamerkki oli Ponsse. Havainnot eroavaisuuksista olisivat saattaneet

olla erilaisia, mikali muiden toimittajien osuus tutkimuksessa olisi ollut suurempi.

Kokonaisuutena merkittavia eroja toimittajavalisesti ei havaittu. Jalkimarkkinoinnin osalta huollossa
ja varaosien saatavuudessa oli aluekohtaisia eroja, samoin kuin myynnin aktiivisuudessa. Keskiver-
rosti varaosien saatavuuden todettiin Ponsse Oyj:lla olevan hyva verrattuna kilpailijoihin. Samoin
koneiden toimitusten kestoissa ei ollut merkittavia eroja ja sovitut toimitusajankohdat olivat paik-
kansapitavia. Kaupantekotilanteessa sahkoisia apuvalineita kaytti eniten John Deere. Tilaus tehdaan

suoraan sahkoisena ja samoin tilausvahvistus ja kauppakirja allekirjoitetaan sahkaoisesti.

8 Johtopaatokset

Opinnadytety0Ossa tutkittiin asiakaskokemusta ja asiakasarvon kehittamisen mahdollisuuksia metsa-
konevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa. Tyossa toimitusketjun eri osioihin pohjautuneen tieto-
perustan lisdksi hahmotettiin ja kartoitettiin Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilan toimin-
tamalli haastattelemalla yhtion toimihenkil6ita seka yhtion asiakkaita teemahaastatteluiden

muodossa.

Johtopaatosten tekemisessa keskeisessa roolissa on teemahaastatteluiden luonne. Haastatteluiden
avoimuus ja rakentava keskustelu loivat pohjan niiden merkityksellisyydelle ja luotettavuudelle.
Avoimuus keskusteluun pohjautui opinnaytetyon tekijan henkilokohtaiseen haastateltavien puhe-
linkontaktointiin. Tehtdessa asiakastyytyvaisyysmittauksia kyselyilla Loytandan ja Korkiakosken
(2014, 141-144) mukaan mittauksen laadullisuutta parantaa ennalta tehty kontaktointi. Perustel-
lusti voidaan saman toteaman koskevan myo6s haastatteluita. Kontaktoinnin yhteydessa haastatel-
taville lisdksi korostettiin haastatteluteemojen ja -kysymysten merkitystd kahdesta eri ndkokul-
masta — seka olemassaolevan asiakaskokemuksen etta asiakasarvon kehittamisen nakékulmasta.

Haastateltavat myos mielsivat kokonaisuuden palvelevan toimialaa yleiselld tasolla. Kiinnostuksen
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haastatteluihin voidaan todeta olleen pyyteetonta. Vaittamaa todentanee seikka, ettd kaikki haas-

tatteluun pyydetyt yritykset lupautuivat osallisiksi kontaktoinnin yhteydessa.

Johtopaatosten keskeisimmat kohdat on esitetty taulukossa 7.

Tutkimuskysymykset ja -tulokset

Tutkimuskysymykset jakaantuivat neljaan eri teemaa. Asiakasyritysten taustatietoihin, Ponsse Oyj:n
tilaus-toimitusprosessin nykytilan arviointiin, prosessin kehittamisen mahdollisuuksiin ja prosessin

eroavaisuuksin verraten kilpailijoihin (liite 2).
e Asiakasyritysten taustatiedot

Kysymysten avulla pyrittiin selvittdamaan haastatteluihin valittujen yritysten tausta yrityskoon ja toi-
mialueen mukaan. Lisdksi kartoitettiin yritysten kalusto sekd kalustomerkkien ettd kalustomaaran
suhteen ja asiakkuuden kesto Ponsse Oyj:n kanssa. Saatu informaatio yritysten koosta ja maantie-
teellisesta sijainnista todensi hajonnan, jota tutkimus haki. Yritysten liikevaihdon vaihteluvali oli 1,2
— 13,7 Meur ja kalustomaara 4 — 51 kappaletta. Yrityksen myos sijoittuivat eri puolille Suomea (tau-
lukko 1). Kysymyksissa esille tullut asiakkuuksien keskimaarainen kesto 27 vuotta puolsi tutkimuk-
sen nakemysta toimialalle tyypillisesta pitkakestoisesta asiakassuhteesta. Teeman kysymyksilla saa-

tiin tutkimustyolle yrityksista riittava taustatieto.
® Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilanne

Teeman kysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, miten tilaus-toimitusprosessi todentuu yritysten toi-
minnoissa keskeisimmin. Samoin nostettiin esille asiakaskokemuksen laatu ja digitalisaation rooli
asiakkaan nakékulmasta. Teemassa kysyttiin myos tuottavatko seka tilaus-toimitusprosessi etta jal-

kimarkkinointi asiakasarvoa ja etta onko jalkimarkkinointi sille kuuluvalla tasolla.

Tilaus-toimitusprosessin todentumisen osalta keskidssa oli pitkat toimitusajat ja niiden tuottamat
ongelmat. Samoin esille tuli digitalisaation vahdinen osuus kauppatapahtumassa. Tilaus-toimitus-
prosessissa asiakasarvon tuottamisen nakékulmasta eniten painoarvoa oli tehdyn tilauksen muut-
tamisen mahdollisuudella. Jalkimarkkinoinnin osalta asiakasarvoa tuottivat sekd varaosien saata-
vuus ettd sujuva huoltopalvelu. Kyseinen teema nousi haastatteluissa eniten keskustelua
herattaneeksi ja keskustelut olivat monipuolisia ja rakentavia. Tutkimuskysymykset olivat ajankoh-

taisia ja kokonaisuuden kattavia. Haastattelut antoivat kysymyksiin kattavan vastauspohjan.

® Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin kehittaminen
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Teemassa tutkimuskysymykset keskittyivat asiakasarvon kehittdmisen mahdollisuuteen tilaus-toi-
mitusprosessissa. Kysymyksilla haettiin myds vastausta digitalisaation edellytyksille asiakasarvon
kehittamisessa. Tutkimuskysymyksissa oli ennakoivasti otettu esille tilauksen seurannan mahdolli-
suus lahinna esimerkin omaisesti. Tarve tilauksen seurannalle oli selvid eri nakdkulmista. Digitali-
saation hydédyntaminen tuli esille myds liittyen kauppatapahtumaan. Kysymysten tuottama anti oli

merkityksellinen ja vastaukset toivat esille asiakasarvon kehittamismahdollisuuksia.
® Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi verrattuna kilpailijoihin

Viimeinen haastatteluteema kasitteli kysymysten osalta Iahinna kauppatapahtuman ja toimitusten
erovaisuuksia kilpailijayritysten vastaaviin. Digitalisaation todettiin olevan yhdella toimittajista vah-
vemmin esilla kauppatapahtumassa. Muutoin esimerkiksi toimitusajoissa ei haastatteluiden mu-
kaan ollut merkittavia eroavaisuuksia. Teeman tulokset olisivat saattaneet olla toisen kaltaiset, mi-
kali haastatteluyrityksissa olisi ollut osallisena yrityksia, joiden kayttaman konekannan valtamerkki

olisi ollut jokin muu kuin Ponsse.

Asiakaskokemus

Tietopohjan mukaan asiakaskokemus pyrkii todentamaan toimittajan toiminnan seuraamukset,
seka positiiviset ettd negatiiviset, ja ettd asiakaskokemus antaa maareen toimittajan organisaation
onnistumiselle. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 20-23.) Molemmissa toiminnan seuraamuksen vaihto-
ehdoissa prosessin vaikute on kiistattomasti merkityksellinen. Merkityksellisyys itsessdaan pohjautuu
asiakasyritysten koon rakenteellisuuteen suhteessa investointien suuruuteen. Metsakonevalmista-
jien asiakkaat kotimaassa edustavat poikkeuksetta kooltaan PK-sektoria ja sen alakvartaalia. Tilas-
tokeskuksen (2023) mukaan pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset) maaritellaan yrityksiksi,
joiden palveluksessa on vihemman kuin 250 tyontekijaa ja joiden vuosiliikevaihto on enintdaan 50
miljoonaa euroa (40 miljoonaa euroa ennen vuotta 2003) tai taseen loppusumma on enintdin 43
miljoonaa euroa (27 miljoonaa euroa ennen vuotta 2003). Verrokkina voidaan kdyttaa haastateltu-
jen yritysten keskimaaraista liikevaihtoa, joka oli 4,5 Meur. Vuotuisista investoinneista tutkimus vas-
taavasti todensi kunkin yrityksen keskiverron rahallisen panostuksen uusiin koneisiin olevan 1,12
Meur. Investointien osuus on siis jatkumona 24,8 % vuosittaisesta liikevaihdosta. Numeeriset arvot
todentavat toimialan pddomavaltaisuutta ja luonnollisesti korostavat laitetoimittajan merkitykselli-

syytta asiakassuhteessa. Asiakkaan pitda pystya luottamaan seka investointikohteen toimivuuteen
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laitteena ettd jalkimarkkinoinnin kitkattomuuteen. Tapauksessa asiakaskokemusta ohjaa jo koke-
musperdinen tietdmys valmistajan tuotannosta ja sen taustoista. Ponsse Oyj:n pitkdkestoinen tuo-
tekehitys ja uusien innovaatioiden jatkuva kehittaminen on asiakaskunnan todennettavissa ja myos

osaltaan tukemassa pitkien asiakassuhteiden muodostumista.

Haastatteluyritysten ajallisesti suhteellisen pitkat asiakassuhteet pohjustavat asiakaskokemuksen
muodostumista ja tekevat siitd luotettavan argumentin. Pitkat asiakassuhteet todentavat, etta toi-
mialalle on tyypillista asiakaskokemuksen muodostuminen pitkalla aikajanteelld. Ajallisesti talla tar-
koitetaan vuosikymmenia ja yksittdisend nostona mainittakoon esimerkki haastatteluyrityksesta,
jonka toimitusjohtaja muisti ensimmaisen kauppatapahtuman Ponsse Oyj:n kanssa 25 vuoden takaa
kuukauden tarkkuudella. Yksittdisella kertaluontoisella asiakaskokemuksella ei ole painoarvoa.
Kokonaisvaltaisesti asiakaskokemus Ponsse Oyj:std on positiivinen. Arvojohdettuna yrityksena
Ponsse Oyj korostaa toiminnassaan asiakaslahtoisyytta, innovatiivisuutta ja rehellisyytta. (Ponsse
2021, 11.) Positiivisen asiakaskokemuksen taustoittaa historian lisdksi yhtion tilaus-toimitusproses-

sin kokonaisuuden hallinta.

Nummela (2023) korostaa, ettd Ponsse Oyj:lle asiakaslahtoisyys on tarkea arvo ja suuri osa henki-
|6stosta kokee asiakaslahtoisyyden olevan elamantapa. Yhtion onnistuminen perustuu kyvykkaisiin
ihmisiin ja tekemisen erinomaisuuteen. Yhtion tavoitteena on ymmartaa asiakkaiden liiketoimintaa
ja, etta sen kumppanuus asiakkaiden kanssa perustuu luottamukseen. Yhteistydsta muodostuva
ymmarrys auttaa kehittdmaan toimivia ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin ja samalla tuottamaan lisa-
arvoa asiakkaiden toimintaan. Asiakas on kaiken tekemisen keskiossa ja yhtion organisaatio on
muodostettu tukemaan asiakasrajapinnassa tapahtuvaa tekemista. Asiakkaan kokema lisdarvo on

keskeista.
Asiakasarvo ja sen kehittaminen

Tilaus- toimitusprosessin tuottamaa asiakasarvoa ja sen merkityksellisyytta kysyttiin haastattelutee-
man numero 2 yhteydessa omana kysymyksendan. Tietopohjassa todettiin asiakkaalle syntyvan ar-
von olevan asiakaskokemuksen johtamisen keskiossa ja etta asiakkaalle tuotettava arvo voidaan ja-
kaa neljaan eri kategoriaan: taloudelliseen, toiminnalliseen, symboliseen ja emotionaaliseen

arvoon. (Loytdna & Korkiakoski 2014, 18-20).

Kaikki edelld mainitut asiakasarvon tunnusmerkit olivat havaittavissa teemahaastatteluissa.
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¢ Taloudellinen arvo

Taloudellinen arvo kulminoituu toimialan padaomavaltaisuuteen. Jo ennestadn yksikkéhinnaltaan
kalliiden koneyksikdiden alati nousujohteinen hintakehitys on vahvasti tiedostettuna asiakaskun-
nassa. Vastaavasti asiakaskunta ymmartaa ja sisdistdd mekanismin johdanteet. Laitevalmistukseen
tarvittavien raaka-aineiden ja komponenttien hintojen kohoaminen luonnollisesti vaikuttavat lop-
putuotteen hintaan. Toisaalta jatkuva tuotekehitys vaatii toimittajalta merkittavia rahallisia panos-
tuksia, tasta esimerkkina Ponsse Oyj:n tutkimus- ja kehitysmenot, jotka olivat 27,7 Meur vuonna
2022. (Ponsse Oyj vuosikertomus, 2022.) Tuotekehityksen tavoitteena on valmistaa tuottavuudel-
taan entista tehokkaampia ja toimintavarmuudeltaan parempia konemalleja. Tassa onnistuessaan
taloudellinen asiakasarvo todentuu. Vaittama toisaalta kumoaa toimialan yleisesti todetun huonon
kannattavuuden. Koneyrittdjat ry:n (2021, 1-2) mukaan puunkorjuualalla vuonna 2020 keskimaarai-
sen metsakoneyrityksen palkkakorjattu liiketulos oli -0,3 prosenttia liikevaihdosta. Kohdassa on

huomioitava puutavarankorjuun hintakehitys, joka ei seuraa kustannusten nousua.
¢ Toiminnallinen arvo

Toiminnallinen arvo oli tutkimuksessa selkeimmin todettavissa ja sen vaikutteet huomioitiin voi-
makkaimmin. Kyseinen asiakasarvo ja sen muodostuminen todentui vaiheittaisesti tilaus- toimitus-
prosessissa. Keskidssa olivat mahdollisuus tehdyn tilauksen jopa radikaaliin muuttamiseen ja jalki-
markkinoinnin merkitys huollon ja varaosien suhteen. Merkityksellisyydeltdan nama olivat lahes

saman arvoisia argumentteja.
e Symbolinen arvo

Symbolinen arvo termina ei ollut esilla tutkimuskysymyksissa. Asiakasarvona ilmio oli kuitenkin tut-
kijan havaittavissa. Symbolisuus valittyy asiakkaisiin Ponsse Oyj:n vahvan ja tunnetun brandin
kautta. Brandin valittdma vastuullisuus asiakkaistaan heijastuu asiakaskuntaan positiivisena vaikut-
teena ja mielikuvana. Yhtio itse kayttaa ilmiosta lanseeraamaansa nimikettd Ponsse-henki. Nimike
kohdentuu ensisijaisesti yhtion omaan henkilékuntaan ja sen keskindiseen yhteisty6hon ja tavoit-

teiden saavuttamiseen. (Ponsse Qyj vuosikertomus, 2022.)
e Emotionaalinen arvo

Arvon merkitys korostui fyysisessa kauppatapahtumassa. Tapahtuman yksildityminen todettiin mer-

kittavaksi asiakasarvon muodostajaksi. Asiakkaalle muodostuvan yksiléitymisen tunne vaatii myyja-
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henkilolta asiakasyrityksen taustoittamisen ja toimintakulttuurin tuntemisen lisdksi myos asiakas-
yrityksen edustajan kanssa tapahtuvaa valitonta ja avointa kommunikointia. Kyseisenda teemana

asiakasarvoa lisasi myos toimitukseen liittyva kommunikointi myyntikoordinaattorin kanssa.

Taulukko 7. Johtopaatosten keskeisimmat kohdat.

Asiakaskokemus Asiakasarvon Asiakasarvon kehittimis-
kategoriat kohteet
* Todentaa toimittajan * Taloudellinen arvo (toimialan * Tilauksen seuranta
toiminnan seuraukset padomavaltaisuus)
» Dstohistorian hyddyntdminen
* Toimialan * Toiminnallinen arvo
paddomavaltaisuudella {mahdaollisuus tilauksen » Tuotteen visualisointi
suuri merkitys muuttamiseen, jAlkimarkkinointi)
* Pitkdkestoiset » Symbolinen arvo (Ponsse Oyj:n
asiakkuudet ghjurina brandi)
» Kokemus » Emotionaalinen arvo
kokonaisvaltaisesti (kauppatapahtuman
positiivinen yksildityminen,
Ponsse Oyj:sta myyntikoordinaattoreiden rooli)

Asiakasarvon kehittamisen ndakokulmasta puhtaiden kehittamiskohteiden 16ytyminen, saati ehdo-
tuksen muodostuminen kehittamiselle vaikutti sangen haastavalta. Aloitettaessa opinnaytetyon te-
kemistd ja eritoten sen tutkimusosiota, ennakkoasetelmia tai ndakemyksia kehittamisen mahdolli-
suuksista ei tekijalla ollut. Vaikka tutun fraasin mukaan kaikessa ja aina on kehitettavaa, ei
lahtokohtaisesti asetelma tuntunut kovinkaan hedelmalliseltd. Muodostunut mielikuva pohjaa kir-
joittajan omakohtaiseen kokemukseen kohdeyrityksen pitkalle hiotusta ja jalostetusta toimintakult-
tuurista koskien tilaus-toimitusprosessia. Tutkimuksessa esille nousseen toimituksen seurantamah-
dollisuus kuitenkin muutti ajatusmallia. Mallinnus jalostui kirjoittajan toimesta kehitysehdotukseksi

kohdeyritykselle. Asian mahdollinen eteenpain saattaminen ja mahdollinen toteutus kdytdannossa
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on kohdeyrityksen omaa sisdista paatoksentekoa. Asiakasarvon kehittdjina esille nousivat myos asi-

akkaan ostohistorian hyodyntaminen ja tuotteen visualisointi kauppatilanteessa.

Kokonaisuutena ty6 antoi tilaajalle syvallisemman nakemyksen toimittajan tilaus- toimitusproses-
sista ja myos oman nakokannan vaikuttamisen mahdollisuudesta asiakasarvon kehittamisessa. Asi-
akkaan nakoékulman laventuminen edesauttaa merkittavasti ymmarrysta toimittajan toimitusket-
justa ja sen haasteista. Opinndytetyo todensi asiakaskokemuksen merkityksellisyyden ja onnistui

my06s osaltaan kehittamaan asiakasarvoa.

9 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia asiakaskokemuksen merkitysta ja asiakasarvon kehittamisen
mahdollisuutta metsakonevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa. Tydssa kohdeyhtiona oli yksi koti-
mainen globaalisti toimiva laitevalmistaja ja haastateltavina yhtion kotimaan asiakkaita. Tyo on
ajankohtainen, koska metsateollisuutemme eldd murroskautta. Metsateollisuuden investointipaa-
tokset kotimaahan ja Venajan puuntuonnin loppuminen molemmat ovat kasvattaneet hakkuumaa-
rid. Oman vivahteensa kokonaisuuteen antaa poliittiset paatokset. Esimerkkina turpeenpolton va-
hentdaminen energiantuotannossa on suoraan ja omalta osaltaan lisdnnyt raakapuun ohjautumista
polttolaitoksiin ja osaltaan myds lisannyt hakkuita. Edelld kuvatut asiayhteydet ovat kasvattaneet
metsdkoneyritysten toimitusmaaria. Toimitusmaarien kasvu vastaavasti on tehostanut koneyritys-
ten toiminnan tasoa ja samalla enenevadssa maarin korostanut sekd oman henkiléstonsa etta kay-
tossa olevan konekapasiteetin merkitysta. Ammattitaitoinen henkildsto on yrityksille niiden tarkein
voimavara. Henkiléston tydssa jaksaminen, hyvinvointi ja motivoituneisuus ovat onnistuneen toi-
minnan keskiossa. Kaytettava konekapasiteetti on yksi ja merkittava osa henkildstdon motivoitunei-
suudessa. Asiakaskokemuksen ja asiakasarvon tuottamisen nakokulmasta konekapasiteetin ja sen
toimittajan/toimittajien merkitys muuttuneessa markkinatilanteessa on korostunut. Tehostunut
toiminnantaso kasvattaa koneiden tydtuntimaaria, joka vastaavasti nostaa vaatimustasoa huollolle
ja varaosien saatavuudelle. Samalla mekanismi vaikuttaa lyhentavasti koneiden pitoaikaan ja tihen-
taad koneyksikoiden vaihtovalid uusiin yksikoihin. Molemmissa asiayhteydessa jo muodostunut asia-
kaskokemus toimii ohjurina yrityksen tehdessa paatosta laitetoimittajasta. Tunnistettava ja merkit-
tava asiakasarvo tukee aiemmin tehtyjd ostopaatoksia ja edesauttaa omaa panostusta asiakasarvon

kehittamiseen.
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Ukrainan sodan heijasteena Vendjan puuntuonnin loppuminen ja ndin johdannainen kasvaneeseen
kotimaisen raaka-aineen kayttoon ei ole kokonaisuudessa ainoa merkityksellinen muuttuja. Sota
peilasi vahvasti myos Ponsse Oyj:n globaaliin operatiiviseen toimintaan ja strategisiin linjauksiin.
Vield vuonna 2021 yhtion liikevaihdosta Vendjan viennin osuus oli noin 20 %. Yhtion liikevaihdon
ollessa kyseisena vuonna 750 Meur, edusti Vendjan kauppa euromaaraisesti noin 150 Meu:n
osuutta. (Ponsse, 2021.) EU:n asettamat Vendjaa koskevat kauppapakotteet vaikuttivat luonnolli-
sesti myds Ponsseen aiheuttaen seka Venajan viennin loppumisen etta Venajalla sijainneen tytaryh-
tion toiminnan loppumisen. Viennin loppumisen vaikutteet eivat koskeneet vain uusien koneiden
toimitusten loppumista. Merkittavassa roolissa olleiden huolto- ja varaosapalveluiden lisaksi lakkasi
myos vaihtokoneiden vienti Vendjalle ja Valko-Venadjalle. Yhtiosta itsestaan riippumaton markkina-
tilanteen akillinen muutos ja merkittavan vientikohteen menetys on luonnollisesti pakottanut yh-
tion etsimaan korvaavia markkinoita. Osana tassa on kotimaan markkina-alue, jossa yhtion katseet

kohdistuvat olemassa olevan asiakaskunnan lisdaksi uusasiakkaisiin.

Edellinen opinnaytety6hon kirjoitettu kappale paattyi asiakkaaseen ja sen lopputulemana oli asia-
kas. Vastaava ilmio on seurannut koko opinnaytety6ta. llmio todentui jo tietopohjaa kirjoitettaessa
ja sen esille nousu riippumatta asiayhteydesta oli havahduttavaa. Viipaloitaessa toimitusketju sen
merkittavimpiin osiin ja tarkastelun keskittyessa aina osioonsa, poikkeuksetta esille nousee asiakas.
Asiakas ja sen mukanaan tuomat asiakkuuden tarkastelun ja mittaroinnin eri maareet ovat aina toi-
minnan ohjureina ja keskitssa. Tietopohjassa asiakkaan merkityksellisyys korostui voimakkaimmin
kasiteltdessa asiakaskokemuksen merkitysta yrityksen strategisissa valinnoissa. Korkiakosken &
Gerdt (2016, luku 1) mukaan asiakaskokemus pystytdadan todentamaan kilpailuedun rakentajaksi ja

ettd asiakaskokemukseltaan parhaat yhtiot tekivat myos parhaan liiketuloksen.
Eettisyys

Tutkimuksen eettisyyden varmistaminen on osa hyvaa tieteellistd kdytantda. Opinndytetyon tutki-
musosion eettisyys varmistettiin tutustumalla Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeeseen
(2019) ja toimimalla ohjeistuksen mukaisesti. Tarkeintd oli noudattaa avoimuutta, rehellisyyttd ja
huolellisuutta tutkimustyota tehdessa. Kappaleen 6 kohdassa Teemahaastattelut on kuvattu tutki-

muksen kulku, jossa myo6s selonteko eettisyyden toteuttamisesta kaytannossa.

Tutkimuksessa eettisyyden varmistaminen kohdentui Idhinna anonyymisyyden ja tietoturvan var-

mistamiseen. Haastatteluissa julki tullut ja tydssa analysoitu tieto ei saa olla yhdistettavissa yksittai-
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seen henkiloon eikd edustamaansa yritykseen. Tietoturvan osalta haastattelutietoja kasiteltiin luot-
tamuksella ja vain tyon tekijan toimesta. Litteroinnit tallennettiin suojattuina ja ne tullaan havitta-

maan tyon tekijan toimesta opinndytetyon tultua paatdkseen.
Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan maarittaa silla, etta tutkija on kykeneva oman perehtyneisyy-
tensd puolesta vakuuttamaan lukijan. Vakuuttavuuden perusteita ovat valitut ja kdytetyt ldhesty-
mistavat ja menetelmat. (Puusa & Juuti 2020.) Seka lahestymistavan ettda menetelman valitseminen
vaati pohdintaa, mutta lopputulemana valinnat olivat selkeat ja johdonmukaiset. Perustelut valin-
noille on esitetty kappaleessa 2.2. Teemahaastatteluiden rungon ja tutkimuskysymysten laatiminen
muodostivat pohjan tutkimukselle. Haastatteluiden maara 15 kappaletta oli tutkimukselle riittava.
Saturaatiota oli havaittavissa noin kymmenen ensimmaisen haastattelun jalkeen, mutta haastatte-
luiden keskeyttaminen ei ollut vaihtoehto. Tutkimuksen kannalta oli mielenkiintoista jatkaa haas-
tatteluja, vaikka teemojen paiakohdat olivat jo todennettavissa. Yksittdisida olennaisia huomioita

haastatteluissa nousikin esille. Haastattelut olivat ilmapiiriltdan avoimia ja keskustelua herattavia.

Kaikki teemahaastattelut tehtiin ja litteroitiin videopuheluilla kdyttdaen Teams-sovellusta. Analy-
sointi tehtiin sekd manuaalisesti etta hyodyntamalla MS Exceliin tehtya teemoittelua. Analysoinnit

pyrittiin tekemaan huolellisesti luotettavuuden varmistamiseksi.

Luotettavuuden varmistamiseen laadullisessa tutkimuksessa yksinkertaisin tapa on luettaa aineisto
ja tulkinta silla, jota se koskee. (Kananen 2015.) Kyseistd menetelmaa kaytettiin tutkimuksen luotet-
tavuuden arviointiin. Asiakohdan todentamiseksi ja varmistamiseksi menetelmada hyoédynnettiin
kahdesta eri nakékulmasta. Opinndytetyon kohdat tutkimus, johtopaatokset ja pohdinta luetettiin
ja pyydettiin kommentoitavaksi seka kohdeyrityksen (Ponsse Oyj) edustajalla ettd yhdellad haastatel-
lulla. Toteutus antoi tutkimukselle perspektiivia ja nakékantaa molemmista suunnista. Ensim-
maiseksi asiakkaan ndkokulmasta todentaen tutkimuksen tulokset ja tutkimuksen johdonmukaisuu-
den. Toiseksi kohdeyrityksen edustajan nakékulma vahvisti edelld mainitut. Molemmat osapuolet

lausumallaan vahvistivat tutkimuksen luotettavuuden.
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Jatkotutkimus ja kehittaminen

Tutkimuksen tilaajana oli Ponsse Oyj:n asiakasyritys ja kokonaisuuden taustoitti asiakasnakokulma.
Tilaaja ei talla tietamyksella ole lahitulevaisuudessa jatkamassa tutkimusta. Asiakasarvon kehittami-
sen nakdkulmasta viestinta toimittajan suuntaan tulee jatkumaan ja todentumaan yritysten valisen

yhteistyon kautta.

Tutkimuksen tekijalla ei ole tiedossa, onko Ponsse Oyj:n yrityksena itse teettanyt vastaavaa asiakas-
kokemukseen pohjautuvaa tutkimusta. Asiayhteydessa on syyta hetkeksi pysdahtya miettimaan tut-
kimuksen lahtokohtaista ndakokulmaa. Kasiteltdva tyo tehtiin asiakkaalle ja asiakkaan nakokulmasta
ja tama lahtokohtaisuus tuli tutkijan pitaa kirkkaana lahtoajatuksena. Ponsse Oyj:n teettdessa tutki-
muksen muuttuu sen roolitus kdanteiseksi eli kohdeyrityksesta tutkimuksen tilaajaksi. Asiakkaan
roolissa tutkimuksen tekija on aiemmin vastannut Ponssen Oyj:n teettamiin asiakastyytyvaisyysky-
selyihin. Opinndytetyon tietoperustassa kasiteltiin yhtion kyselyissdaan kayttdamaa NPS-mallinnusta
ja niiden luotettavuutta. Laajemmin tarkasteltuna kyselyt antavat suuntakuvaa, mutta opinnayte-
tyon kaltaisen vastaavaan asiakastutkimuksen teettamista olisi varmaan hyva harkita. Tutkimuspoh-
jalta tehtdva asiakastyytyvaisyyden mittarointi tuottaa kokonaisuudesta tarkempaa ja syvallisem-
paa tietoa. Tutkimuksen laajentaminen yhtion vientiasiakkaisiin toisi mukanaan omaa nakokulmaa
ja laventaisi johtopdatelmia. OpinndytetyOssa kyseinen valinta oli pitkdan harkinnassa mielenkiin-
toisen nakékulman puolesta ja esimerkiksi yhtena otantana Keski-Euroopasta. Lopputulemana vien-

tiasiakkaan nakodkanta ei olisi palvellut tyon tilaajayritysta ja jai ndin ollen pois tutkimuksesta.
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Liitteet

Liite 1. Osa-alueiset liikevaihdot
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Liite 2. Haastatteluteemat

Haastatteluteema Nro Kysymykset
Asiakasyrityksen 1  ¥rityksen toimialue ja liikevaihto
taustatiedot 2 Y¥Yrityksen kalustom&ara ja jakauma harvesterit/
kuormatraktorit
3 Kaluston jakauma Ponsse/muut merkit
4 Uusien koneiden hankinta kappalema&éariisesti vuodessa
5 ¥Yrityksen yhteistyd Ponsse Oyj:n kanssa (milloin alkanut?)
Ponsse Oyj:n 6 Miten tilaus- toimitusprosessi todentuu yrityksen
tilaus- toiminnoissa, mitkad ovat prosessin keskisimmat asiat?
toimitusprosessin 7 Millainen asiakaskokemus tilaus- toimitusprosessista on
nykytilanne muodostunut, miten prosessi toimii —onko digitalisaatiolla
tdssd roolia?
8  Tuottaako tilaus- toimitusprosessi asiakasarvoa?
9  Onko jalkimarkkinointi sille kuuluvalla tasolla — tuottaako
jalkimarkkinointi asiakasarvoa?
Ponsse Oyj:n 10 Miten tilaus- toimitusprosessia tulisi kehitta3 asiakasarvon
tilaus- nékokulmasta?
toimitusprosessin 11 Mikad/mitka tilaus- toimitusprosessin vaiheet ovat
kehittdminen asiakasarvon kehittdmisessa keskeisimmassa roolissa?
12 Voiko digitalisaatio edist33 asiakasarvoa?
13 Onko tilauksen seuraamisen mahdollisuudella
asiakasarvoa?
14  Mitd kehittdmismahdollisuuksia voisi tilaus-
toimitusprosessissa
olla pidemmall3 aikajénteelld?
Ponsse Oyj:n 15  Miten konkreettinen kauppatilanne eroaa Ponsse Oyj:stad?
tilaus- 16  Liittyykd digitalisaatio kauppatapahtumaan?
toimitusprosessi 17  Onko koneiden toimitusajoissa merkittdvaa eroa
verrattuna muihin verrattuna
toimittajiin 18  Onko konetoimitukset ajallisesti sovitun kaltaisia?
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Liite 3. Tilausvahvistus

PONSSE 2.0

New Generation

SCORPION TILAUS  |Frazso1 Manufdate:  sxazaec:
———

Customer/doorprint: Asiakas /Ovitehsti: Base machine item: 5666822
Cabin item: 5666823
Harvester head item: 5666824

Crane item: 5666825
Handler: S

Country: Suomi

Konemalli:
Koneleveys +G0mm telien vuoksi® Scorpion King EWE

Nosturi:
[H5.Hi) Ponsse C50 llmm

Hakkuup&i:

H6 75em [ ]

Telit:
Pyiorit, moottorin puoli:
Mokia 710/45-26,5" Eco 2840mm

Pyidrat, nosturin puoli:

Nokia 710,/45-26,5" Eco 2840mm

Hydraulidljy:
PONSSE Logger's HYDRALULIC OIL 46 Super] x|

Istuin:
Ponsse Seat

Nosturin hallintakahvar:
Ponsse Comfort Joystick|

Mittasakset:
Ponsse Caliper3 mittasakset 65%cm

Sahamoottori:
Vain CT+ kiristimen kanssa! Bucher QKM42-032LE[

Syottbrullat:
HE, Hb, HT Lm}'p::k]umllatE[

Karsimaterat:

Ketjun woitelu:
Kaikkd mallit E‘mpm'tmnaa]men



Rotaattori ja riipuke:

(Sis kaksoisjarruriipukkeen) Black Bruin RH3016[ x |

H7 /HTHD paksuusmittaus:

Lisdvarusteet:
Hydraulimoottorikayttiinen kannonkasittely
Varimerkkaus

Keskusvoitelu

Hydrauliputlden suojat C50
Hydrauliputkien lumisuoja C50
Harvesteripddn kuljetustulki

Mopottorin lJammitin /AW ebasto ja hyd. Gljyn limmitys
Polttoaineen tankkauspumppu

Hydraulidljyn tankkauspumppu

HKannonkisittelyn tankkauspumppu
Maantievarustus

Alnenvaimentimen suojakehikko)

Puskurilaatikon suoja

Sahkbinen polttoainesailidn kallistus

LED lights Performance 31kpl

Shvulasinpyyhkijat

UV-Suajat

Alemmat etuikkunat [2kpl])

(Kameran niloymi maottorin sountaan) Kamera
Webasto ThermoConnect)

Jadkaappi

Ruuan limmitin

Tulostin:

[Wain puhelin, i tiedonstirioa) Puhelin:
Bluetooth HF

Tiedonsiirto/GPS:

X
X

[l Dl e le] [ Pelefelelelelele] [elelel=] [

Metsiyhtitin ohjelmistojen asennus UPM [ x |

Metsdyhtio: UPM

Dhjelmistot:
Varaosa -ja omistajan kisikirjan kieli:
Suomi

Varaosakirjat:

Huom! Varaosa -ja omistajan Kirjat ovat aina ladattu Optille!

O-rengas lajitelma ORFS[ x |

Paksuuskalibrointi terille] x |
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Huomautus:

Toimipisteelli asennettavat varusteet:
Lisdkamera konepiton paille, letkusarja H6

2 paria PEWAG FLOW PERFEKT

Toimitusosoite: Tatal:

Customer/ Asiakas: Order date/Tilaus pym:
——— 12.11.2021

Salesman/Myyja: Confirmation date/Paivamadri:
— 17.11.2021

Confirmation signature/Tilauksen vahvistaja: Manufacture date,/Valm. pvm:
S—— 13.12.2022

Omistusoikeus kanpan kahib siirtyy ostajalle, kun kauppahinta on kokonaisundessaan maksetts, siki myyidlla ole ko

kohteena olevan laitteen raboituksen vakuodeksi annettuja pankldakauksia, eiki muitakaan @kasksia, vakuoualsia tai vast
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