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Opinnaytety6 tehtiin Varsinais-Suomalaisen teollisuusyrityksen toimeksiannosta. Tyon
tarkoituksena oli kehittédd globaalisti sovellettava myyntiprosessi B2B-myyntiin.

Tyon tavoitteena oli saada aikaan pilottihankkeessa sovellettavia toimintatapoja yrityksen
kansainvalisen myynnin kasvattamiseksi.

Opinnaytetydssa perehdyttiin myyntiprosessin soveltamiseen seka Lean-periaatteiden
yhdistdmiseen myyntitydhon. Avainasiakkuushallintaa kasitellaan keskittyen sen tavoitteisiin ja
toteutustapoihin seka asiakaskohtaisen lisdarvon tuottamiseen. Tydssa tutustutaan
organisaatioiden ostokayttaytymiseen myyvan ja ostavan osapuolen motivaatioiden
ymmartamiseksi. Tutkimus toteutettiin henkiléstohaastatteluin ja saatavilla olevan tiedon
perusteella, jonka pohjalta kehitettiin suosituksia yrityksen toiminnan kehittamiseksi.

Opinnaytety6ta voidaan hyddyntaa myyntitoiminnan tukena kansainvalisessa
toimintaymparistossa.
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The thesis was commissioned by a Finnish industrial company. Purpose of this work was to
develop a globally applicable sales process for B2B sales.

The aim of the work was to create the methods to be applied in the pilot project to increase
company’s international sales.

In the thesis the application of the sales process and the integration with lean principles were
introduced in sales framework. Key Account Management is introduced with focus on its goals
and implementation methods, as well as generating customer specific added value. This work
examines the organizational buying behavior to understand the organizational motivations in
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon toimeksiantajana on teknologiayritys, jolla on oma tuotekehitys ja
tuotanto. Toimeksiantajayrityksen toiminta-alueena on koko maailma.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa miten teknisen tuotevalmistajan kan-
nattaa myyda tuotteitaan globaalisti. Tutkittava yritys toimii maahantuojien ja jal-
leenmyyjien valityksella, mutta teollisuusasiakkuudet ovat yrityksen itsensa hal-
linnassa. Tyon tavoitteena on kotimaan myynnin kehittdminen pilottihankkeena
ja saada aikaan globaalisti sovellettavia tuloksia jakeluketjussa.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan myyntiprosessia so-
veltaen B2B- ja lean-periaatteita, seka perehdytaan asiakashallintaan ja peila-
taan myyntia organisaatioiden ostokayttaytymiseen. Tutkimus perustuu kvalita-
tilviseen tutkimukseen, joka suoritettiin haastattelemalla yrityksen henkilostoa.
Haastatteluiden perusteelle kehitettiin myyntiprosessi seka suosituksia sen
kayttoonottoon ja toimeksiantajayrityksen toiminnan kehittamiseen.
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2 MYYNTIPROSESSI

Myyntiprosessi on sarja toistettavia portaita, jotka on jaettu eri vaiheisiin. Myyn-
tiprosessi ohjaa myynnin toimintaa, ja sitd noudattamalla organisaatio voi toimia
tehokkaammin muun muassa mahdollistamalla suuremman kasvun ja luomalla
mitattavia vaiheita myyntiorganisaation toiminnalle (ACT365, 2020)

Myynti- ja ostotilanteet voidaan kuvata prosesseina (kuva 1) joissa siirrytaan
vaiheesta seuraavaan. Osto- ja myyntiprosessit kulkevat rinnakkain, eika pro-
sessin aloittaminen tarkoita aina prosessin paatymista loppuun asti, vaan pro-
sessi voi paattya missa vaiheessa tahansa. (Hanti, Kairisto-Mertanen, Kock
2016) Kuvassa 1 on esitelty myyjan nakokulmasta esitetty myyntiprosessi seka
asiakkaan ostoprosessi, ja asiakassuhteen laatu eri vaiheissa.

Myyntiprosessin edetessa myyntijohtolanka, eli potentiaalinen myyntitoiminnan
kohde muutetaan vakituiseksi asiakkaaksi.

Myyntiprosessi myyja-

yrityksen lannalta Asiakkuuden vaihe Asiakkaan ostopaatds
Asiakastapaamista edeltava vaihe Liidi eli myynti- | Tarpeen havaitseminen
* myyntijohtolankkojen etsinta johtolanka 7

® valmistautuminen
® somen kaytto

® markkinoinnin apu / Informaation etsinta
Potentiaalinen ]
asiakas /
Myyntineuvotteluvaihe
® avaus | Vaihtoehtojen vertailu
e tarvekartoitus / |
® ratkaisun esittdminen /
® asiakkaan huolenaiheiden kasittely Aslakas ] .
® hinnan perustelu Ostopaatos

® kaupan paattaminen

l

Bl ks aniavaiie Vaki.tuinen Oston jalkeinen tilanne
e asiakkaan jalkihoito ja lisamyynti asiakas

l

Suhteen jatkuminen ja seuraavat kierrokset
asiakkaan ja myyjan valilla

Kuva 1, Myynti- ja ostoprosessi (Hanti, Kairisto-Mertanen, Kock 2016)

Kuvassa 1 myyntiprosessi on jaoteltu kolmeen vaiheeseen. Tapaamista edelta-
vassa vaiheessa myyja etsii mahdollisia asiakkaita eri tyokaluilla seka valmis-
tautuu asiakkaan kohtaamiseen. Myyntineuvotteluvaiheessa myyjan tulee saa-
vuttaa asiakkaan luottamus ja perehtya asiakkaan tarpeisiin, jotta voi tarjota
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omaa tuotettaan asiakkaan tarpeen tayttamiseksi. Tarjouksen esittamisen jal-
keen asiakkaalta saattaa esiintya vastavaitteita tai huolenaiheita, jotka myyjan
taytyy pystya ratkaisemaan sopimuksen syntymiseksi. Jalkihoitovaiheessa myy-
jan tulee olla yhteydessa asiakkaaseen varmistaakseen tuotteen toimivuus ja
selvittaa olisiko asiakkaalla tarpeita muille myyjaorganisaation tuotteille.

"Always be closing... That doesn’t mean you’re always closing the deal, but it
does mean that you need to be always closing on the next step in the process."
Shane Gibson

Gibsonin sitaatissa osoitetaan prosessin etenemisen tarkeys. Kauppasopimuk-
sen tekemiseksi on paastava koko myyntiprosessin lapi, joten etenemisen var-
mistaminen kaikissa vaiheissa on aarimmaisen tarkeaa.

2.1.1 Asiakkaan tarpeiden ymmartaminen

Myyntijohtolangan siirtyminen potentiaaliseksi asiakkaaksi arvioidaan kahdella
elementilla: Onko asiakkaalla tarve tai halu myytavalle tuotteelle tai palvelulla ja
onko asiakkaalla mahdollisuus maksaa tuotteesta tai palvelusta

Kartoitusvaiheessa on tarkeaa selvittaa mita potentiaalinen asiakas todella tar-
vitsee ja kuinka paljon tama on valmis maksamaan. Budjetin, aikataulun seka
paattajahenkiloiden selvittaminen on oleellista, jotta potentiaaliset asiakkaat voi-
daan jarjestaa ja tunnistaa ne, jotka todennakoisimmin siirtyvat asiakkaiksi. On
my0s oleellista tietda potentiaaliset asiakkaat, joilla olisi tarve, mutta ei talla het-
kella maksukykya. Myyntiprosessissa eteenpain paasevat ne, joilla molemmat
edellytykset tayttyvat, mutta muut sailyvat potentiaalisina koska tilanne voi
muuttua. (Davies 2010) Asiakkaiden tarpeita voidaan ymmartaa asiakkaita
kuuntelemalla ja samaistumalla asiakkaan tilanteeseen. Asiakkaiden taytyy ko-
kea tulleensa kuulluksi ja ymmarretyksi, jotta ratkaisuehdotus olisi uskottava
(Bold Consultancy 2015)

2.1.2 Ratkaisun kehittaminen

Tarpeiden ymmartamisen jalkeen seuraavat vaiheet prosessissa ovat ratkaisun
kehittamista tarpeen tai halun tayttamiseksi. Ratkaisu voidaan esittaa kokonai-
sena tai osittaisena, jolloin vaatimukset tarkentuvat ja asiakastarve ymmarre-
taan paremmin. Joskus on mahdollista myds tehda tarjous, vaikka ratkaisua ei
olisi viela kehitetty. (Davies 2010)

Ratkaisun esittelysta saadaan tarkeaa tietoa asiakkaalta, muun muassa tayt-
taako ehdotus asiakkaan vaatimukset ja vahvistuu kasitys asiakkaan kyvysta ja
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halukkuudesta maksaa tuotteesta. Mikali vaatimukset eivat tayty voidaan kehit-
taa uusia ratkaisuja tai mikali hinta on asiakkaalle liilan korkea, voidaan kehittaa
keinoja saastaa kustannuksissa tai keskittya asiakkaisiin, joilla on parempi mak-
sukyky. (Liu, Leach, Chugh 2015)

2.1.3 Ratkaisuehdotuksen arviointi

Asiakkaalla on usein huolenaiheita liittyen esitettyyn ehdotukseen ja tassa vai-
heessa on kriittista vastata mahdollisiin kysymyksiin ja ratkaista esiintyvat on-
gelmat. Mikali endotus tayttaa asiakkaan vaatimukset ja hintaluokka on sopiva,
niin ehdotus usein vaatii uudelleenasettelua vain joillakin alueilla. Vastavaittei-
siin pitaa reagoida valittdbmasti, joko sivuuttaa huolenaihe perustellen tai tehda
vaaditut muutokset ehdotukseen. Prosessin nopeuttamiseksi voidaan esimer-
kiksi tehda osa muutoksista ja sopia tuotteen toimittamisesta "sellaisena kuin se
on”, ja toteuttaa muutokset seuraavaan toimituseraan. (Davies 2010)

Vastavaitteita kasitellessa on suuri riski menettaa asiakkaan kiinnostus koko-
naan. Syita asiakkaan menetykselle tadssa vaiheessa voivat olla harhaanjohtava
informaatio, asiakkaan muuttunut tarve tai toimittajan kyvyttomyys toteuttaa ha-
lutut muutokset. (Liu, Leach, Chugh 2015)

2.1.4 Sopimusneuvottelu

Avaintekijoita neuvottelussa ovat soveltuvat tuoteominaisuudet, toimitusaika,
hinta seka myynninjalkeinen tuotetuki. Myyntineuvotteluissa valmistautuminen
on tarkeaa, jotta voidaan kysya oikeita kysymyksia ja tarjota oikeita ratkaisuja.
Neuvottelujen tavoitteena tulee olla asetelma, jossa molemmat osapuolet voitta-
vat. (Finkle 2014)

Neuvotteluiden tavoitteena on ratkaista kaikki liiketoimintaan liittyvat tekijat, laki-
tekniset ehdot katetaan kauppasopimuksessa. Lakiosaston lasnaolo liian aikai-
sessa vaiheessa saattaa vaikeuttaa neuvotteluja ja uhata myyntiprosessin ete-
nemista. Neuvotteluissa tulee mukana olla nimenkirjoitusoikeudellinen henkild,
talouspuoli seka myyntiosasto. Mikali aiemmat vaiheet ovat sujuneet menestyk-
sekkaasti, ei sopimusneuvotteluvaiheessa tyypillisesti ole enda paljoa neuvotel-
tavaa. (Davies 2010)

Kaupanteko voi keskeytya missa vaiheessa tahansa, esimerkiksi sen takia etta
sopimusvaiheessa ilmenee epaselvyys, josta ei paasta yhteisymmarrykseen.
Epaonnistuminen missa tahansa prosessin vaiheessa voi aiheuttaa sopimuksen
menettamisen. Mikali asiakas palaa jossain vaiheessa takaisin asiaan, on syyta
aloittaa prosessi alusta, koska todennakdisesti tilanne on muuttunut ja vaadi-
taan uusi kartoitus ja ratkaisu. Kaupanteon keskeytyminen on epatoivottavaa,
mutta on tarkeaa oppia menetyksista. Mikali prosessi alkoi potentiaalisen asiak-
kaan tarjouspyynnosta, on sopivaa tiedustella miksi asiakas ei ostanut tuotetta.
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Asiakaspalautteesta toimittaja voi oppia ja muuttaa malliaan, jotta seuraavassa
vastaavassa tilanteessa prosessi voi edeta. (Davies 2010)

2.2 Lean

Lean-ajattelussa prosessia tehostetaan siten, etta pyritaan tuottamaan mahdol-
lisimman paljon arvoa minimaalisella tydlla ja hukalla (Oppenheim 2011).
Lean-toimintaperiaatteet ovat kehitetty Japanissa paaasiassa Toyotan toimesta.
Lean perustuu arvoa tuottamattomien osien poistamiseen prosesseista.
(Sixsigma 2020) Leanissa tunnistetaan kahdeksan erityyppista hukkaa, jotka
pyritdan poistamaan. Naita ovat ylituotanto, odottelu, logistiikka, arvoa tuotta-
mattomat toiminnot, ylimaarainen varasto, vialliset tuotteet, ylimaarainen liike ja
alityollistetyt prosessin osat. (Kilpatrick 2003) Viisi Leanin perusperiaatetta ovat
arvon maarittaminen, arvovirran tunnistaminen, virtauksen luominen, imuohjaus
seka taydellisyyden tavoittelu. (LEI 2020)

Arvon pystyy maarittdmaan ainoastaan tarkastelemalla tuotetta tai palvelua asi-
akkaan nakokulmasta. Ohjaavana kysymyksena on se, miten tuote auttaa asia-
kasta tavoitteessaan. Seka mita asiakas tarvitsee, miksi tarvitsee, miten tuote
tayttaa vaatimukset ja miten tuote toimitetaan. (Leankit 2019)

Kun arvo on maaritetty, voidaan arvioida prosessista lisaarvoa tuottavat osat ja
tunnistaa arvovirta. Tavoitteena on ymmartaa, miten arvo virtaa organisaation
lapi ja missa sita hukataan. (Leankit 2019)

Arvon maarittdmisen ja virran tunnistamisen jalkeen voidaan luoda virtaus ana-
lysoimalla prosessin jokaista vaihetta. Pyritaan etsimaan keinoja maksimaali-
seen tuottavuuteen ja hukan vahentamiseen. Pyrkimyksena on optimoida tilauk-
sen ja tuotteen valinen aika mahdollisimman pieneksi. (Leankit 2019)

Imuohjaus saavutetaan, kun arvoketjua tarkastellaan asiakkaan nakdkulmasta.
Asiakkaan tehdessa tilauksen tuotantoprosessi alkaa, ja arvoa "imetaan” pro-
sessin alkupaasta, jolloin sdastetaan kustannuksissa, tilassa, ajassa ja resurs-
seissa. (Kilpatrick 2003)

Jatkuvaan parantamiseen keskitytaan analysoimalla jokaista prosessin vaihetta
ja pyritaan taydellisyyteen jatkuvalla parantamisella. Olennaista on keskittya ko-
konaisuuksiin, jotka lisaavat arvoa ja pyritaan eroon niista, jotka eivat lisaa ar-
voa. (Leankit 2019)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Oskari Alho



11

2.3 Lean myyntiprosessissa

Arvo on sita, etta pyritdan ymmartamaan jokaisen myyntiprosessin vaiheen
tuottama arvo asiakkaalle. Mikali arvoa ei tuoteta pitaa vaihe poistaa. Myynti-
prosessissa otetaan huomioon kaikkien paatoksentekijoiden tarpeet, mutta
haastetta tuo tarpeiden eroavaisuus eri sidosryhmissa. (Nissila & Storbacka
2013) Arvon maarittymista voidaan tarkastella ainoastaan asiakkaan nakokul-
masta. (Lean Sales 2020)

Arvovirran ymmartaminen on kriittista, koska myyntiprosessin sopeutuvuus asi-
akkaan ostopaatoksen tekotapaan ja sulautuminen prosessin vaiheeseen on
tarkeaa. Asiakkaalla on mahdollisuus saada paljon informaatiota jopa ilman
kommunikointia myyjayrityksen kanssa, joten oleellista on tunnistaa asiakkaan
tarve ja tietotausta, jolloin voidaan karsia ylimaaraiset vaiheet ja osakokonai-
suudet myyntiprosessista. (Nissila & Storbacka 2013) Arvovirta sisaltaa kaikki
toimenpiteet, joiden tapahtuminen mahdollistaa seuraavan tapahtuman tuotteen
tai palvelun toimittamiseen asiakkaalle. (Lean Sales 2020)

Analysoimalla potentiaalisten asiakkaiden viesteja voidaan muodostaa myynti-
prosessin imuohjautuvuus. On keskeista tunnistaa mahdolliset myyntiprosessin
laukaisevat viestit, jolloin niihin voidaan reagoida tilanteeseen sopivilla tavalla.

Tavoitteena on luoda mittarit, joilla voidaan tunnistaa saatavan viestin merkitys
myyntiprosessille. (Nissila & Storbacka 2013)

Taydellisyyden tavoittelulla pyritdan luomaan myyntiprosessin toiminnasta no-
peampaa ja suoraviivaisempaa. Tieto asiakkaiden tarpeista ja ostoprosesseista
auttaa kehittamaan keinoja myynnin tapahtumiselle. (Nissila & Storbacka 2013)
Jatkuva parantaminen mahdollistaa taydellisyyden tavoittelun. Jatkuva paranta-
minen on mielentila seka systemaattinen lahestymistapa paivittaiselle liiketoi-
minnalle (Lean Sales 2020)
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3 ASIAKKUUKSIEN HALLINTA

Asiakkuuden hallinnassa pyritaan tunnistamaan asiakkaan ostokayttaytymisen
elementteja ja hyddyntamaan niita, seka muuttamaan kertaluontoiset myynnit
jatkuvaksi asiakassuhteeksi. Jatkuvat asiakassuhteet ovat yleensa kertaluontoi-
sia asiakkaita tuottavampia, joten organisaation kannattaa pyrkia tunnistamaan
asiakkaista kannattavimmat ja pyrkia sailyttamaan heidat asiakkainaan. (Manty-
neva 2001)

3.1 Key Account Management

Key Account Management on B2B-markkinoilla toimivan yrityksen asiakassuh-
teiden hallinnan lahestymistapa. Keskeista avainasiakkuudelle on molemmin-
puolinen pyrkimys asiakkuuden jatkamiseen ja kehittamiseen. Avainasiakkuus
auttaa myyvaa yritysta toteuttamaan pitkakestoisesti kannattavaa kasvua pai-
nottavaa strategiaa (Mantyneva 2019). Key account management ei ole myynti-
tyyli, vaan kokonaisvaltainen organisaation toimintatapa. (Ryals 2012)

Asiakashallinta koostuu neljasta peruselementista, joita ovat tunnistaminen,
analysoiminen, strategian valinta seka kaytannon menetelmien kehittaminen ja
soveltaminen. (Ojasalo & Ojasalo 2010). Seuraavissa kappaleissa kasitellaan
asiakashallinnan eri elementteja.

3.1.1 Tunnistaminen

Avainasiakkaat voidaan tunnistaa jarjestelmallisella priorisointimenetelmalla.
Tiettyjen kriteerien ja painoarvojen mukaan asiakkaat asetetaan tarkeysjarjes-
tykseen. Identifiointi voidaan asettaa eri nakokohdista, esimerkiksi projisoi-
daanko menneisyytta, nykytilaa vai tulevaisuutta. (Ojasalo & Ojasalo 2010).
Taulukossa 1 on maaritelty priorisoinnin vaiheet avainasiakkaiden kriteereista
asiakkaiden tarkeysjarjestykseen.

Priorisoinnin vaiheet

Avainasiakkaiden kriteerit

Kriteerien suhteellinen tarkeys

Pisteytys

Painotetut pisteet

QB WIN(—

Asiakkaiden tarkeysjarjestys

Taulukko 1 Priorisoinnin vaiheet (Ojasalo & Ojasalo 2010)
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3.1.2 Analysointi

Analysoitaessa avainasiakkaita pyritaan selvittdmaan kuinka tarkea ja kilpailu-
kykyinen toimittajayritys on asiakkaalle tutkimalla kriittisia menestystekijoita.
Tietyn asiakkaan toimittajien kilpailuvoima pisteytetaan vastaavalla tavalla kuin
identifioinnissa, mutta asiakkaan nakdkulmasta. (Ojasalo & Ojasalo 2010)
Kriittiset menestystekijat valitaan tapauskohtaisesti, esimerkiksi tuote, hinta, pal-
velu ja imago voidaan valita pisteytykseen. (Zimmerman, Blythe 2004)
Menestystekijat ja painoarvot vaihtelevat asiakaskohtaisesti, ja ne voivat muut-
tua saman asiakkaan kohdalla ajan kuluessa (Ojasalo & Ojasalo 2010)

3.1.3 Strategian valinta

Analysoinnista kertyvan tiedon pohjalla voidaan tehda strategisia valintoja
avainasiakkuuksiin liittyen. Osapuolten sitoutuminen ja motivaatio asiakassuh-
detta kohtaan voi vaihdella, joten valitsemalla oikea strategia saadaan suh-
teesta maksimaalinen hyoty. Usein suositellaan kehittamaan molemmin puoli-
sesti hedelmallisia asiakassuhteita, mutta kaytannossa esiintyy myos suhteita,
joissa toinen tai kumpikaan osapuoli ei ole sitoutunut asiakassuhteeseen ja mie-
luiten lopettaisivat sen. Vapaassa kilpailutilanteessa asiakas ei voi jaada epa-
tyydyttavaan asiakassuhteeseen. Jossain vaiheessa markkinoille ilmaantuu kil-
pailija, joka pystyy tarjoamaan parempaa, jolloin asiakas vaihtaa toimittajaa. Ko-
vemmassa kilpailutilanteessa asiakas vaihtaa toimittajaa herkemmin. (Ojasalo &
Ojasalo 2010)

Kuvassa 2 esitettyna kuvio kilpailutilanteen vaikutuksesta asiakkaan todenna-
koisyyteen toimittajan vaihtamiseen. Kuviossa esitetyssa vahaisessa kilpailuti-
lanteessa asiakkaat ovat sitoutuneita toimittajaan huomattavasti alhaisemmalla
asiakastyytyvaisyydella kuin voimakkaammassa kilpailutilanteessa. Voimak-
kaassa kilpailutilanteessa asiakastyytyvaisyyden tulee olla korkeammalla tasolla
asiakkaan sailyttamiseksi.
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Suuri

Voimakkaan kilpailun kayra

Asiakastyytyvaisyys /
Kilpailun koveneminen
Pieni Vahéisen kilpailun kayra

Pieni Suuri

Todennakaisyys toimittajan vaihtamiselle

Kuva 2 Kilpailutilanteen vaikutus asiakkaan toimittajan vaihtamiselle (Cheverton
2004)

Strategian tulee tuottaa lisdarvoa kumppanuuden molemmille osapuolille ja olla
linjassa organisaation tavoitteiden kanssa (Brown 2018)

Strategian valinta voidaan perustella esimerkiksi asiakkaiden luokittelulla, asiak-
kaiden houkuttavuudella ja omalla kilpailuvoimalla tai intressien yhtenevaisyy-
delld ja voimasuhteilla. (Ojasalo & Ojasalo 2010)

3.1.4 Strategian valinta asiakkaat jaottelemalla

Yksinkertainen tapa jaotella asiakkaat niiden houkuttelevuuden mukaan ja valita
erillinen strategia eri tarkeysasteen asiakkaille. Asiakkaat voidaan pisteytyksen
jalkeen luokitella eri kategorioihin, esimerkiksi kolmeen luokkaan ja nama voi-
daan nimeta kirjaimin A, B ja C. Usein asiakaskunnassa on muutamia tarkeita
asiakkaita ja useita vahemman tarkeita. Yleisesti pareto-saanto, eli ilmio jossa
80% seurauksista aiheutuu 20% aiheuttajista toteutuu ja n. 20% asiakkaista tuo
80% liikevaihdosta ja tuloksesta. (Lavinsky 2014)

Yrityksen kannattaa priorisoida A-luokan asiakkaita ja rakentaa heidan kans-

saan kestavia asiakassuhteita tarjoamalla parasta mahdollista palvelua, asia-
kaskohtaista raatalointia seka panostaa voimakkaasti yhteistydhon. Resurssien
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maarittelyssa tulee olla tarkkana, koska oikein allokoituna B-luokan asiakkaat
saattavat nousta A-luokkaan (Luenendonk 2016)

B-luokan asiakkaita kannattaa johtaa hyvin, mutta investointia on syyta rajoittaa
verrattuna A-luokkaan. Strategiana voi olla esimerkiksi hyva palvelu, raatalointi
palvelun modularisoinnilla. (Ojasalo & Ojasalo 2010)

C-luokan asiakkaita kannattaa johtaa massaperusteisesti, jolloin kaytetty aika
saadaan skaalattua koko segmentille eika yksittaiseen asiakkaaseen kaytetty
aika tuhoa kannattavuutta. Vaikka yksittaisen C-luokan asiakkaan tuotto on pie-
nehko, yhdessa segmentti kuitenkin muodostaa isomman osan liikevaihdosta.
(Ojasalo & Ojasalo 2010)

Jokaista luokkaa kohden pitaa kehittaa omat johtamismallinsa. Asiakkaan saa-
maa tuotetta ja palvelutason muodostamaa kokonaisuutta voidaan kutsua tar-
joaman laaduksi, ja sita voidaan vaihdella eri luokkien kohdalla. Asiakassuhteita
pyritdan kehittamaan siirtamalla asiakkaita ylempaan luokkaan, mutta arviointi
tulee tehda asiakaskohtaisesti. Mikali asiakkaalla ei nayta olevan kehittymispo-
tentiaalia tai muuta arvoa, ei silhen kannata investoida. (Ojasalo & Ojasalo
2010) Asiakkaita maaritellessa tulee kayttaa eri mittareita, koska esimerkiksi
pelkka euro- tai kappalemaarainen myynti saattaa olla harhaanjohtava. Suosi-
teltavat mittarit ovat tuotto ja tulevaisuuden tuottopotentiaali, seka asiakkaisiin
kaytettavat resurssit. (Luenendonk 2016)

3.1.5 Ryhmittely asiakassuhteen houkuttelevuuden perusteella.

Asiakkaan houkuttelevuutta arvioidaan DPM-matriisilla (Directional policy mat-
rix), jossa asiakkaat jarjestetaan niiden houkuttelevuudella myyjan nakokul-
masta, seka myyjan kilpailukyvyn mukaan. (Ojasalo & Ojasalo 2010)
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Kuva 3 DPM-Matriisi (Ojasalo & Ojasalo 2010)

DPM-matriisissa (kuva 3) kuvataan asiakkaan tarkeytta ja myyvan yrityksen kil-
pailuvoiman suhdetta asiakkaan houkuttelevuuteen. Matriisin oikeassa ylakul-
massa ruudussa 1 on mahdollisuuksia mutta my0s riskeja sisaltava asiakas.
Tahan asiakkaaseen voidaan joko investoida tai jattaa investoimatta. Paatos pi-
taa tehda asiakaskohtaisesti ja se voi pohjautua asiakaskohtaiseen analyysiin.
Ruudussa 2 vasemmassa ylakulmassa on tulevaisuudessa positiivista kassavir-
taa tuottava asiakas. Tahan kannattaa investoida voimakkaasti ja asiakassuh-
detta rakentaa tiiviisti. Ruudussa 3 vasemmassa alakulmassa on positiivista
kassavirtaa tuottava vakiintunut asiakas, jota pyritaan pitamaan nykyisella ta-
solla. Tallaiseen investoidaan tarpeen vaatiessa. Ruudussa 4 on asiakas, jonka
ei saa antaa rasittaa muiden asiakassuhteiden hoitamista. Tallaisen asiakkaan
kanssa kaydaan lahinna kateiskauppaa eika suhteeseen kannata investoida,
paitsi jos investointi voidaan laskuttaa valittomasti.
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4 ORGANISAATION OSTOKAYTTAYTYMINEN

Organisaation ostokayttaytyminen eroaa merkittavasti kuluttajien ostokayttayty-
misesta. Ostoprosessiin osallistuu useita henkildita tai ryhmia, jotka vaikuttavat
ostopaatokseen. Yrityksen ostovastaava ei ole ainut taho, joka tekee paatoksia
ostoihin liittyen, vaan voidaan tunnistaa "decision-making unit”, eli ostopaatok-
seen vaikuttavien yksildiden joukko. (Ojasalo & Ojasalo 2010)

Joukon jasenet voivat vaihtua prosessin edetessa, mutta yleensa ryhmasta voi-
daan tunnistaa ja nimeta erilaisia rooleja. Naita voivat olla esimerkiksi tuotteen
merkityksen ja kayttotarkoituksen ymmartavat kdyttéjat, tarpeen maarittamiseen
ja vaihtoehtojen arvioimiseen vaikuttavat usein teknisesti taitavat vaikuttajat.
Ostajat valitsevat mahdollisia toimittajia ja hoitavat ostotransaktiot, seka kanta-
vat yleensa vastuuta hintaneuvotteluista ja toimitusehtojen sopimisesta. P&étta-
Jilld on auktoriteetti valita toimittaja, ja portinvartijoilla on mahdollisuus ohjata tie-
don jakautumista muille prosessiin osallistuville. (Dimble, Sujata 2015)

Myyijalle oleellista on tunnistaa ostopaatokseen vaikuttavat henkilot ja heidan
motivaattorinsa. Roolien tunnistaminen on haastavaa ja vaihtelee asiakaskoh-
taisesti. Yleensa pienessa yrityksessa tai pienessa ostossa ostopaatokseen vai-
kuttavien henkildiden joukko on pieni, kun taas suuremmissa hankinnoissa
joukko laajenee (Tanner, Honeycutt, Erffmeyer 2014)

Organisaation ostoissa voidaan erottaa taloudellisia ja tunteellisia perusteita,
joihin vaikuttavat osto-organisaation jasenten henkilokohtaiset mieltymykset
seka organisaation vaatimukset. (Lancaster 2015)

Taloudelliset perusteet Tunteelliset perusteet
Hinta Nayttavyys
Toimitusehdot Henkilbkohtaisen riskin vahentaminen
Tuottavuus Organisaation arvot
Elinkaarikustannus Henkildkohtainen ndkemys
Luotettavuus Nautinto
Kestavyys Vastavuoroisuus
Paivitettavyys Luottamus
Tekninen tuki Helppous
Kaupallinen tuki
Turvallisuus

Taulukko 2 Osto-organisaation valintakriteerit (Lancaster 2015)

Taulukossa 2 eriteltyja taloudellisia ja tunteellisia kriteereja voidaan tulkita eri ta-
valla, ja kaikki kriteerit maaraytyvat ostavan osapuolen ja sen jasenten mukaan.
Esimerkiksi toimitusehdot saattavat olla vaikuttava tekija paatoksentekoon,
mutta se ei valttamatta ole ainoastaan taloudellinen peruste, vaan jollekin orga-
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nisaation jasenelle se saattaa olla helpottava tai henkilokohtaista riskia vahen-
tava tekija, jolloin tunteellinen peruste vaikuttaa taloudellisen perusteen merkit-
tavyyteen.

4.1 Ostoprosessi

Ostoprosessiin sisaltyy usein eri vaiheita alkaen ongelman tunnistamisesta ja
paattyen hankinnan jalkeiseen arviointiin. Prosessin etenemiseen ja vaiheisin
vaikuttaa se, onko kyseessa rutiininomainen perushankinta vai suuremman ko-
konaisuuden ensiosto.

Tarpeen tai on- Tarve tuotteelle tai palvelulle voi olla suoraa Tarpeen ha-
gelman tunnista- | tai johdettua kysyntaa. vaitseminen
minen
Tarvittavien hyd- | Tarvittavan tuotteen spesifioinnin on yleensa
dykkeiden ku- oltava hyvin tarkka. Vaatimuskuvaus maarit-
vaaminen taa saatavan tuotteen ominaisuudet ja aika-

taulun.
Mahdollisten toi- | Mahdollisia toimittajia etsitadan vaatimusku- Vaihtoehtojen
mittajien etsintd | vauksen mukaisesti. Mikali vastaava hankinta | vertailu

on tehty aiemminkin, voidaan keskittya tuttui-

hin toimittajiin. Usein ensihankinnoissa pereh-

dytdan toimittajiin laajemmin.
Tarjousten pyy- Valituille mahdollisille toimittajille lahetetdan
tdminen vaatimuskuvauksen mukainen tarjouspyynto,

jonka perusteella toimittajat voivat laskea tar-

jouksen. Toimittaja saattaa tarvita tarkennuk-

sia tarjouksen laatimiseen.
Tarjousten arvi- | Ostopaatdkseen vaikuttava joukko arvioi saa- | Ostopaatos
ointi ja toimitta- dut tarjoukset, jonka jalkeen aloitetaan neu-
jan valinta vottelut yhden tai useamman tarjouksen jatta-

neen kanssa. Neuvotteluissa ostaja on avain-

henkild, mutta myds muut osapuolet saatta-

vat osallistua neuvotteluihin tilanteen mu-

kaan. Kriteerit vaihtelevat ostettavan tuotteen

ja organisaatioiden mukaan, mutta yleensa

yksinkertaisissa tuotteissa priorisoidaan hin-

taa ja monimutkaisemmissa kokonaisuuk-

sissa laatua.
Toimitustavan Valitessa toimitustapaa sovitetaan se tarvetta
valinta vastaavaksi. Fyysista tavaraa vastaanotetta-

essa pitda huomioida vastaanottotarkastuk-

seen ja varastointiin liittyvat kustannukset.
Tehdyn hankin- Ostamisen jalkeen arvioidaan tuotetta, palve- | Oston jalkei-
nan arviointi ja lua ja toimittajaa. Onko tuote ja toimitus vas- nen tilanne
palaute tannut sopimuksen sisaltéa. Mittareina voi-

daan kayttaa esimerkiksi toimitusaikaa ja

tuotteen laatua seka sopivuutta tarpeeseen.

Arviointitietoja hyédynnetaan uutta ostoa teh-

tdessa.

Taulukko 3 Ostoprosessi seka ostopaatosprosessi. (Ojasalo & Ojasalo 2010 ja
Hanti, Kairisto-Mertanen, Kock 2016 mukaillen)
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Taulukossa 3 kuvattu prosessi patee erityisesti ensiostoihin tai monimutkaisiin
hankintoihin. Ensioston jalkeisilla ostokerroilla osa prosessin vaiheista jaa pois
ja se muuttuu huomattavasti suoraviivaisemmaksi ja nopeammaksi. Osto-orga-
nisaatiolla saattaa olla hyvaksyttyja toimittajia, joilta saa ostaa suoraan, tai eri-
tyisesti suosittavia strategisia kumppanuuksia toimittajien kanssa. (Ojasalo &
Ojasalo 2010)

Yritykset tarvitsevat toimintaansa muiden tuottamia tuotteita ja palveluja. Han-
kinta suhteutetaan oman yrityksen toimintaan ja pyritaan hankintakustannukset
ylittavaan lisaarvoon. (Martinsuo, Makinen, Suomala, Lyly-Yrjanainen 2016)

Eri tyyppisissa ostoissa prosessit toimivat eri tavoin. Prosesseista voi puuttua
vaiheita tai ne voidaan eritella eri vaiheilla. Organisaation on oleellista tunnistaa
tarpeensa ja maaritella soveltuva hankintatapa tarvitsemaansa hyodykkeeseen.
Jos jokainen tilaus tehtaisiin kirjaimellisesti esimerkiksi Ojasalon prosessiku-
vauksen mukaan, osto-organisaation kustannukset saattaisivat ylittaa hankin-
nasta saatavat hyodyt, eika organisaatio toimisi tehokkaasti, mutta yksinkertais-
taen prosessia ei valttamatta paasta myoskaan haluttuun lopputulokseen.
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