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1 JOHDANTO
1.1 Kehittamishankkeen tausta

Nykyaan puhutaan usein tuotteiden elinkaarikustannuksista ostopaatdksiin vaikuttavia asi-
oita listattaessa. Silloin ollaan jalkimarkkinoinnin ja samalla varaosamyynnin ytimessa. Va-
raosamyynti on toimintaa, joka varmistaa tuotteiden kaytettavyyden ja suorituskyvyn sille
annetulle ajanjaksolle. Korkea tasoinen jalkimarkkinointi auttaa myds ennalta ehkaise-
maan epasuoria kustannuksia, joita esimerkiksi voi aiheutua jonkin osan puuttumisesta,
minka takia oljynporauslautan toiminta joudutaan pysayttamaan. (Parnell 2014; Ojasalo &
Ojasalo 2008, 50-51.) Varaosamyynti on toiminto, jota kehittdmalla on mahdollista 16ytaa
kasvua asiakaskentaltd, jonne ei valttamatta joka hetki ole mahdollista myyda uusia tuote-
kokonaisuuksia. Varasosille, huoltosopimuksille tai muulle jalkimarkkinoinnille voi olla pal-
jonkin kysyntaa muutoin hiljaisessa markkinatilanteessa. Tassa tydssa kyseessa ovat niin
sanotut valitystuotteet eli ostokomponentit, joiden jatkojalostaminen ei sido juurikaan yri-
tyksen omia resursseja ja joiden kateprosentti on omavalmisteisia tuotteita korkeampi
(Yritys X 2020c).

Varaosamyynti tuntuu yllattavan usein olevan hieman irrallinen toiminto muiden proses-
sien ohessa. David Brockin (Brock 2009, 5) mukaan kyse on yhdistelma ymmarryksen ja
omistajuuden puutetta, kun pohditaan syyta siihen, miksei varaosamyyntiin saada otetta ja
nahda sen merkitysta koko ketjun kannalta. Myytaessa asiakkaille ratkaisuja, on vara-
osamyynti tarkea osa kokonaisuutta ja sita lisdarvoa, jonka asiakas ostaa. Varsinaisen
kaupanteon jalkeinen varaosamyynti, tuki ja asiakaspalvelu keskittyvat nykyaan usein en-
nakoiviin toimenpiteisiin esimerkiksi aikatauluttamalla jo valmiiksi osien vaihdon. Tulosten
kannalta on tarkeaa, ettd varasosamyynti on osa yrityksen myyntiorganisaatiota, eikd
myynnista taysin irrallinen toiminto, jotta asiakastarpeita -ja kysymyksia voidaan juuri en-
nakoida. (Connerty, Navales, Kenney & Bhatia 2016.) Yhden tutkimuksen mukaan valmis-
tajilta kysyttaessa 77 % vastaajista sanoi, etta jalkimarkkinoinnin palvelumallin rakentami-
nen on kriittinen tekija asiakkaiden menestyksen takaamiseksi. Asiakkaat ovat valmiita
muuttamaan vanhoja toimintamalleja saadakseen valmistajat keskittymaan siihen, etta

myynnin jalkeista palvelua kehitetdan luomaan lisdarvoa asiakkaille. (Columbus, 2018.)

Tietoperustassa keskitytaan viiteen teemaan: varaosamyyntiin, prosesseihin, myynnin mit-
tareihin ja johtamiseen. Hankkeessa kaytetyn lahdeaineiston ja kirjallisuuden on tarkoitus
olla pohjana asiakaslahtbisen prosessin kehittdmisessa. Asiakaskokemus ei lopu kauppo-
jen tekoon (Seley & Holloway 2009, 197). Se on punainen lanka myynnin nakékulmasta

halki koko tyon, koska asiakas on myyntityon keskiossa. Varaosamyynti on osa



asiakaspolkua ja sitd myodden asiakaskokemusta. Asiakaslahtdisen yrityksen on tarkea
huolehtia koko polusta, unohtamatta kauppojen jalkeisia vaiheita. Jalkimarkkinoinnin tar-
keytta on alettu viime vuosina korostaa uusasiakashankinnan sijaan ja yritykselle kannat-
tavampaa on yrittda pitaa kiinni olemassa olevista asiakkaista, kuin hankkia uusia. (Hell-
man & Varila 2009, 53.) Vaikka keskittyminen palvelumyyntiin on ajanhengen mukaista,
yrityksissa ei kuitenkaan osata tarjota jalkimarkkinointia tehokkaasti, vaan sen rooli on ol-

lut tyytya olemaan lIahinna jalkiajatus tekojen sijaan (Cohen, Agrawal & Agrawal 2006).

Kehittdmishanke tehdaan kansainvaliselle meriteollisuusalan yritykselle, Yritys X:lle, jonka
varaosamyynti tarvitsee oman prosessikuvauksen. Yritys X on konsernitasolla sitoutunut
strategiassaan seuraaviin ydinkohtiin: Tarjonnan laajentaminen, laajentuminen uusille
markkina-alueille, asiakaskokemuksen parantaminen, digitalisaation lisdaminen seka hen-
kiléston sitoutumisen lisddminen (Yritys X 2020a). Varaosamyynnin kehittamiselld voidaan

ajan myota saada rajapintaa jokaiseen tavoitekohtaan.

Yritys X toimii meriteollisuuden alalla ja siella tyypillisesti projektihinnoittelu tapahtuu pal-
jon ennen kuin laiva on valmis [ahtemaan satamasta. Varaosamyynnilla on merkittava
rooli meriteollisuudessa, koska se varmistaa, etta sielld toimivien yritysten omaisuus py-
syy toimintakuntoisena. Se, etta toimitetaan oikea tuote oikeaan aikaan korostuu toimin-
taympariston erityispiirteiden takia. Naita erityispiirteitd ovat esimerkiksi se, ettd meri-il-
masto vaikuttaa negatiivisesti ruostuviin osiin, kohteissa on tarinaa, turbulenssia ja mie-
histd saattaa asua huoltotoimenpiteiden keskelld seka se, ettd kohteet ovat usein eristyk-
sissd muusta maasta. (Kostidi & Nikitakos 2019, 2—6.) Varaosamyynti poikkeaa yrityksen
normaalista projektimyynnista sille ominaisen nopeasyklisyyden takia. Asiakkaan nakdkul-
masta varaosatoiminnan optimointi pitaa sisallaan laitteistojen toiminnan analysoinnin niin,
ettad voidaan arvioida tarkasti varaosien tarpeen ajankohta ja paikka. Paikka on ratkaiseva,
koska varustamot kayttavat tiettyja satamia, joissa on kunnossapitotoimintaa, jolloin hyvin
ennakoidut varaosatarpeet voidaan aikatauluttaa alusten reiteille. Asiakkaille on tarkeaa
minimoida kokonaiskulut, jotka voivat itse tuotteen lisdksi muodostua esimerkiksi mydhas-
tymissakoista, jos laiva tai 6ljynporauslautta joutuu olemaan kayttokiellossa, kunnes tietty
osa on korvattu uudella (Kian, Bektas & Ouelhadj 2018, 3). Alalla vallitsevat turvallisuus-
saannodkset, seka kohteiden erikoiset toimintaolosuhteet rajallisine varastointimahdolli-

suuksineen tuovat oman lisdnsa varaosakaupan luonteeseen.

Tilaustenhankintaprosessin prosessinomistaja on toinen myyntijohtaja, mutta vara-
osamyyntia sen aliprosessina ei ole kuvattu eika talle aliprosessille ole prosessinomista-
jaa, eikd myyntitavoitteita. Prosessin maarittdminen on tarkea lahtékohta toiminnolle ja

Lean -menetelma taipuu hyvin asiakaslahtbiseen prosessin kehittdmiseen. Se keskittyy



arvontuottamiseen asiakkaalle ja sen avulla on tarkoitus pyrkia eroon erilaisista hukkaa
aiheuttavista tekijoista, niin tuotanto, kuin palvelu ymparistéssa. Lean tarjoaa useita erilai-
sia tydkaluja niin valmistavan teollisuuden tyon, tydymparistdn tai palvelun virtaustehok-
kuuden lisdamiseen. Virtaustehokkuus parantaa usein loppujen lopuksi myds resurssite-
hokkuutta, vaikka se ei ole toiminnan lahtékohtana. (Martin 2014, 51-53.) Koko prosessin
tulee perustua asiakastarpeelle, jotta voidaan varmistua siita, etta sen lopputulos on jo-

tain, mista asiakas on valmis maksamaan (Cudney & Augustiady 2017, 85).

Prosessien ja palvelun kehittamiselle voi olla monta aloitussyyta. Se voi lahtea halusta pa-
rantaa henkildston sitoutuneisuutta, estdd osastojen valista siiloutumista, lisatad arvoa
koko ketjuun tai tuottoja viivan alle (Kaufman 2012, 32). Taman kehittdmishankkeen kan-
nalta voidaan nahda hyétyja varaosamyynti-toiminnon kehittdamisessa huolimatta siita, kat-
sotaanko lopputulosta euromaaraisesti, tyontekijan vai asiakkaan kannalta. Jalkimarkki-
noinnin ja varaosamyynnin kehittdmisesta on olemassa erilaista tutkimustietoa jonkin ver-
ran. Sen merkitys on alkanut korostua viimeisten kymmenen vuoden aikana, jolle myos
monet tutkimukset ajoittuvat. Varaosamyynti linkittyy kokonaisvaltaiseen asiakaskokemuk-

seen, johon liittyen kirjallisuutta on tarjolla runsaasti.

Taman tutkimuksellisen kehittamishankkeen nakokulmat varaosamyynnin kehittamisessa
linkittyvat prosesseihin, toiminnan mittaamiseen, johtamiseen seka asiakasnakdkulmaan.

Aihe on merkityksellinen Yritys X:lle kdytannén tasolla.
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tassa hankkeessa kehitetdan meriteollisuuden alalla toimivan kansainvalisen yrityksen
varaosakauppaa. Tavoite on kerata asiakaspalaute nykytilanteesta ja |0ytaa keinoja vara-
osamyynnin kehittamiseksi. Eli valjastaa asiakkaiden nakdkulma parantamaan nykyista
varaosamyynnin tasoa. Tavoitteena on myds selkiyttda varaosamyynnin vastuut kuvaa-
malla toiminnolle Lean-periaatteiden mukainen prosessi, joka tukee muita myynnin pro-
sesseja asiakastyytyvaisyyden ja myynnin kasvun suhteen. Tavoitteena on myds 16ytaa
varaosamyyntiin soveltuvia mittareita seka tuoda nakyviksi johtamisen merkitys ja asia-
kasnakokulma case yrityksen kannalta. Hyotya yritykselle tulee olemaan parantunut toi-
mittaja mielikuva asiakkaiden keskuudessa, parantunut asiakastyytyvaisyys, myynnin
kasvu seka dokumentoitu prosessi. Yrityksen on helppo jatkokehittda toimintoa mydhem-

min, kun sille on luotu oma rooli.

Taman hetkinen tilanne on passiivinen. Asiakkaiden kyselyihin vastataan jollain aikajan-
teelld eli “silloin kun ehditdan” ja paasaantdisesti varaosatarjouksiin tulee tilaus eli ‘hit rate’

on yli 90 ilman varsinaista myyntity6ta (Yritys X 2020c). Myynnillisia tavoitteita



kehittdmishankkeelle on realistista tehda jos vastuuhenkildn on mahdollista suorittaa
myo6s proaktiivista myyntity6ta. Tallaista proaktiivista myyntityota voi tehda esimerkiksi

kontaktoimalla varustamoita ja solmimalla huolto- ja varaosasopimuksia vuositasolla.

Yritys X teettaa vuosittain asiakastyytyvaisyystutkimuksen. Niista saatujen tulosten perus-
teella melko vakiintunut kulmakivi kohdeyrityksen asiakassuhteiden kannattelijana on ollut
erittain korkea tyytyvaisyys asiakaspalvelun tasoon (Yritys X 2020c). Sita voidaan pitaa
yhtena tarkeimmista keinoista erottautua kilpailijoista. Jalkimarkkinoinnin maarittelematon
rooli voi vaikuttaa negatiivisesti asiakastyytyvaisyyteen. Varaosakyselyita lahettavat avain-
asiakkaat siina, missa pienemmatkin yksittaiset asiakkaat. Asiakaskokemukseen vaikuttaa
kaikki kanssakayminen, my6s heikommat osa-alueet. Kun asiakkaan kokema ostokoke-
mus paranee sen myoéta, etta resurssi-, vastuu- ja itse prosessikysymykset on selkiytetty,
on todennakdisempaa parjata markkinoiden hintakilpailussa jos kokonaisasiakastyytyvai-
syys pysyy hyvalla tasolla. Asiakastyytyvaisyys on merkittava tekija asiakasuskollisuuden
syntymisessa (Shahrouzifard & Faraji 2016). Uskollisuus ja jatkuvuus ovat kohdeorgani-

saation tavoitteita asiakassuhteissaan.
Hanketta tukevat kysymykset

Kehittamishankkeen perustana on paakysymys, jota tukevat nelja apukysymysta. Paaky-

symys on: Mita hyotyja varaosamyynnin kehittamisella voidaan saavuttaa?

Apukysymykset luovat raamin, jonka kautta padkysymykseen etsitdan vastausta. Tydssa
on kasitelty seuraavia apukysymyksia:

e Millaisia ovat asiakkaiden tarpeet?

e Millainen varaosamyynnin prosessi on?

e Mita mittareita voidaan kayttda varaosamyynnissa?

¢ Mika on myynnin johtamisen merkitys on lopputuloksen kannalta?
Rajaukset

Tassa kehittdmishankkeessa johtamisen nakékulma on mukana tukemassa kokonaisuutta
ja sen kasittely itse hankkeessa on muita osia kevyempi. Fokus halutaan pitaa asiak-

kaassa ja tyon keskiossa ovatkin myynti, myynnin mittarit, prosessi ja asiakas.

Varaosamyyntia voidaan kehittda monilla nykyaikaisilla keinoilla, kuten digitalisaation mu-
kanaan tuomilla keinoilla, chat-boteilla tai esimerkiksi varaosamyynnille kehitetylla sahkoi-
selld interaktiivisella portaalilla, mutta sen kaltaisten uusien menetelmien kehittdminen ra-
jataan tdman tydn ulkopuolelle. Myds nimikevastuuseen liittyvat tarkennukset on rajattu

ulkopuolelle.



1.3 Tutkimus -ja kehittdmismenetelmat

Kehittamistoiminnan ja tutkimuksen valinen suhde on joissain tapauksissa veteen piirretty
viiva. Tutkimus on kehittamisen lahtékohta. Tutkimuksella tuotetaan tietoa tai asioita, joita
sovelletaan puolestaan kehitystydhon. Nama kaksi toimintoa kulkevat yhdessa (Toikko &
Rantanen 2009, 19). Yrityksella voi olla vahva mielikuva siita, etta prosessit toimivat hyvin
ja asiakkaat ovat tyytyvaisia, heidan tarpeet tunnetaan ja he pysyvat asiakkaina jatkossa-
kin. Toimintaymparistoa ja sen kehittamistarpeita tarkastellaan omien uskomusten kautta.
Todellinen tilanne voi poiketa tasta paljonkin ja siksi tutkimuksellinen Iahestymistapa on
hyva lisa yrityksen toiminnassa. Silloin paatdkset ja ratkaisut pohjautuvat osittain myoés
olemassa olevaan tietoon, eivatka vain omaan tuntumaan. Kehitystydssa hyva lopputulos
saavutetaan, kun onnistutaan mallintamaan ty6elaman kaytantoja, niin ettd ne pohjautuvat

tietoperustaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 21.)

Kehittamishankkeessa asiakasnakdkulmaa tutkitaan niin, etta pienelta joukolta valittuja
varaosa-asiakkaita kysytaan avoimilla kysymyksilla heidan kokemuksiaan ja toiveitaan tar-
jotun toiminnon suhteen. Kyseessa oleva case on luonteeltaan tutkivaa kehittamista el
perus idea sisaltaa ajatuksen kriittisesta arvioinnista, joka kohdistuu tdssa tapauksessa
kehittdmiskohteeseen ja sen prosessin aarella tydskentelevien ihmisten toimintaan (Heik-
kila, Jokinen & Nurmela 2008, 23). Kohdeyrityksessa voidaan kehittada toimintoja ja pro-
sesseja loputtomasti, mutta lopputuloksen kannalta on hyva pitda asiakasnakodkulma mu-
kana. Toiminnan kehittdmisen ensimmainen askel on kuunnella asiakasta. Se on elintar-
keaa niin uusasiakashankinnassa, kuin vanhojen asiakkaiden sailyttdamisessakin (Cook
2011, 90). Kehittdamishanke varaosamyyntiin aloitetaan asiakaskyselysta, jonka suunnit-
telu vaatii palavereita padasiassa varaosamyynnissa olevan henkilén kanssa. Kehityskoh-
teen luonteen puolesta perehtyneisyys aiheeseen on etu. Siksi on perusteltua keskittya
toiminnon kehittdminen nimen omaa sita kaytannossa toteuttavan henkilén kanssa toteu-
tettavaksi. Kysymyksia ideoidaan ja oikeaksi koetut kysymykset valikoidaan erilaisia pala-
veritekniikoita, kuten mindmap-tekniikkaa hyvaksi kayttaen. Ideoita on paljon, joten rajaa-
minen seka kysymysten, etta asiakaskyselyyn osallistuvien asiakkaiden suhteen vaatii
useita kierroksia, jotta lopputulos tuntuu tahtdavan oikeaan asiaan. Yksi palaveri keskittyy
varaosamyyntitoiminnon keskittdmiseen hankkeeseen osallistuvalle henkilélle ja tdssa on

mukana yksi myos myynnin esimiehista.

Monien tutkimusten tulokset vahvistavat nakemysta, ettd menestyvat organisaatiot kehit-
tavat toimintaansa hyédyntamalla henkildstdssa olevaa niin sanottua hiljaista tietoa. Eli
juuri sen hydédyntaminen lisaa tuottavuutta (Kesti 2007, 60). Prosessimainen toimintatapa

tuo tydntekijoille selvyytta, jos roolit ja tydtehtavat ovat aiemmin olleet epaselvia.



Selkeiden roolien kautta voidaan hyédyntaa tyontekijdiden osaamista ja tuoda lisdarvoa
prosessiin. (Kesti 2007, 181.) Kehittdmishankkeessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
musote. Asiakaspalautteen pohjalta toiminnolle luodaan dokumentoitu prosessi. Laa-
tuosasto on vastuussa laatujarjestelmasta, jonka osa prosessikuvaukset ovat. Jokainen
tiimi ja prosessinomistajat vastaavat omista kuvauksistaan. Ylin johto maarittaa paa -ja
aliprosessit, jotka kuvataan ja varaosamyynnin prosessi on ilman prosessikuvausta. Laa-
tupaallikbn kanssa kokoonnutaan kdymaan |api kalanruotokaavion avulla, joka on yksi
LEAN-menetelmista, esiin tulevia seikkoja nykytilanteesta. Kohdeyrityksen prosessien pa-
laset eritelladn SWOT-taulukkoon. Tehty SWOT-taulukko ja uusi prosessiehdotus kay-
daan lapi laatuosaston kanssa. Uusi prosessi ei voi poiketa radikaalisti kohdeyrityksen toi-
mintakasikirjan muista prosessikuvauksista, mutta on tarkeaa arvioida miten tama toiminto

poikkeaa olemassa olevista toiminnoista.

VETELERTL

Kuvio 1. Tietoperustan teemat

Kehittamishankkeen tietoperusta koostuu viidesta paateemasta: asiakasnakdkulmasta,
prosesseista, myynnin mittareista ja johtamisen merkityksesta (kuvio 1). Mainittujen neljan

teeman lisaksi esitellaan tyon ydinaihe eli varaosamyynti.



2 KEHITTAMISHANKKEEN ESITTELY

2.1 Hankkeen lahtotilanne

Talla hetkella varaosamyynti, varaosien tuotehallinta ja muu jalkimarkkinointi ovat toimin-
toja, joita hoidetaan yhteisvastuullisesti resurssien mukaan. Ne eivat ole varsinaisesti ke-
nenkaan vastuulla, vaan niitd tehdaan responsiivisesti muiden tehtavien ohella. Viime
vuosien aikana varaosamyynnin vakiintunut suuruus on noin kaksi miljoonaa euroa vuo-
dessa. Projekteihin tarjotaan myos kayttdonottoja ja jotain yksittaista palvelumyyntia ta-
pauskohtaisesti. Varaosamyynti tuottaa keskimaarin 81-76 prosentin marginaalilla yli

kuusi prosenttia koko yksikdn vuosittaisesta tuloksesta (Yritys X 2020c).

Talla hetkelld muut asiakasmyyntitoimenpiteet, kuten tarjousten tekeminen, on priorisoitu
varaosamyyntia tarkedmmiksi. Se on kuitenkin asiakastyytyvaisyyden kannalta ongelmalli-
nen asetelma, koska avainasiakkaat tarvitsevat myds varaosia. Tall6in vastauksen saami-
nen voikin kestaa jopa viikkoja loma-aikoina, kun taas projektikyselyihin vastaus tulee no-
peasti ja asiakaspalvelun taso koetaan korkeaksi asiakastyytyvaisyystutkimusten tulosten
mukaan. Sama henkild saattaa toimia talléin kahdessa eri roolissa, kun han priorisoi ty6-
tehtaviaan Eli esimerkiksi sama avainasiakas saattaa jonottaa kiireelliseen varaosaky-
selyyn vastausta, kun samaan aikaan varaosamyynnin henkilo valmistaa projektihinnoitte-

lua ohjeistuksen mukaan.

Varaosakyselyt on keskitetty yhteiseen varaosamyynnin sahkdpostiosoitteeseen, johon
lukuoikeus on seitsemalla henkildlla, mutta varsinainen varaosamyyntivastuu on kolmella
henkildlla. Yhteisesti on sovittu, ettd kukin kasittelija merkkaa viestin omalla varikoodil-
laan, jolloin muut tietavat, etta se on jollain tydn alla. Tama ei kuitenkaan aina todellisuu-
dessa toteudu, eika asiakkaille ole ilmoitettu kyselyn statusta (onko sita otettu tyon alle tai
viesti luettu). Jaettu vastuu on hankala toteuttaa kdytanndssa, kun kyseisen toiminnon
vastuutoimijat tekevat sitéd muiden téidensa ohessa ja yksi naista henkildista on fyysisesti
eri maassa ja tarvitsee paljon tukea. Usein ruuhkautunut tyétilanne osuu saman aikaisesti
kaikille kolmelle, jolloin vastaamattomien varaosakyselyiden jono ja muistutusviestit kas-
vavat nopeasti valtavaksi ongelmaksi. Varasosat on se toiminto, joka on ohjeistettu priori-
soitavaksi muiden toiden jalkeen tehtavaksi. Ongelmallista tdssa asetelmassa on se, etta
on nahty tapahtuvan niin, ettd esimerkiksi loma-aikana jotkin asiakkaat joutuivat odotta-
maan vastausta kyselyynsa neljakin viikkoa. Varasosia kyselevilla asiakkailla on 1ahes
poikkeuksetta kiire saada osat toimitukseen ja pitkat vastausajat pelkastaan hintakyselyyn

ovat aiheuttaneet negatiivista asiakaspalautetta.



Palautetta on saatu suoraan sahképostin valityksella varaosamyynnin yhteiseen sahko-
postiosoitteeseen ja asiakkaat ovat antaneet sitad puhelimitse. Naiden kaytannéntyon
kautta saatujen palautteiden lisaksi asiakaspalautetta on nakynyt myos asiakastyytyvai-
syystutkimuksen tuloksissa. Vuoden 2019 asiakastyytyvaisyystutkimuksen tuloksissa na-
kyi asiakkaiden tyytymattdmyys sen hetkiseen varaosamyynnin tasoon. Vastauksissa esi-
merkiksi toivottiin nopeampaa vastausaikaa varaosakyselyihin. Vastauksissa oli pohdittu
my0s sita, kuinka tavarantoimittajasta pienelta tuntuvan toiminnon kehittamatta jattaminen
voi muodostua ajan kanssa isoksi ongelmaksi. Vastauksessa tuotiin esille sellainen mah-
dollisuus, etta tarkeat nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat karsivat varaosamyynnin resurs-

sipulasta.

Varaosamyyntiin kohdistuvaan palautteen kasittelyyn ei ole kaytantéa, vaan paaasiassa
palautteeseen vastataan tapauskohtaisesti. Palautetta toiminnon tdman hetkisista heik-
kouksista on kuitenkin saatu eri kanavia pitkin. Yritys X:n varaosilla on korkea myyntikate
ja ne ovat paaasiassa valitystuotteita iiman omalla tehtaalla suoritettavaa jatkojalostusta.
Naiden seikkojen valossa voidaan sanoa liiketoiminnallisesti olevan jarkevaa kehittaa tata

toimintoa.

Kehittamishankkeen osallistujat

Kehittamishankkeeseen osallistuvat toteuttajan lisaksi Yritys X:n varaosien myyntivas-
tuussa oleva kollega, laatupaallikkd, joka on omassa tyéroolissaan vain tarpeen vaa-
tiessa. Varaosamyynnissa mukana oleva henkild osallistuu syvemmin kehityshankkeen eri
vaiheisiin. Toteuttaja on tydskennellyt organisaatiossa yli 15 vuotta ja on ollut osittaisessa
vastuussa varaosamyynnista. Myynnin johtoa on mukana satunnaisesti yksi esimies ja toi-
nen myyntijohtaja seka kaksi myyntipaallikk6a, projektihallinnon esimies ja kayttdéonotto-

koordinaattori ovat mukana yhdessa palaverissa.
2.2 Kohdeorganisaation toimiala

Suomessa vuonna 2018 meriteollisuuden alalla arvioitiin toimivan 1100 yritysta, joissa
noin 31 000 henkil6a. Alan liikevaihto oli talldin noin 9 miljardia euroa ja lahes kaikki toi-
minta (90%) on vientiteollisuutta. Teollisuuden ala kattaa suunnittelutoimistoja, telakoita,
ohjelmistojen tuottajia, jarjestelma- ja laitetoimittajia seka kokonaistoimittajia. Laivanraken-
nuksen lisaksi offshore on suuri osa meriteollisuuden alaa. Offshore viittaa kaasun ja 6ljyn
etsintdan, tuotantoon seka naiden tukitoimintoihin. Myds jotkin muunlaiset merella tapah-
tuvat merituuli- ja aaltovoima seka kaivostoiminta lasketaan tdhan ryhmaan. (Suomen Me-
riteollisuus Ry 2020.)



Yritys X:n toimiala on aiemmin ollut paaasiallisesti laivanrakennusalalla. Ennen 2000-lu-
vun taloustaantumaa yritys alkoi panostaa offshoreen, tarkemmin 6éljy- ja kaasuteollisuu-
teen pelkan risteilijapuolen lisdksi. Mydhemmin mukaan ovat tulleet myds energia seka
raskaan teollisuuden segmentit. Talla hetkelld Euroopassa rakennetaan ennatystahdilla
risteilijoitd, mutta koko ala talla mantereella tulee kohtaamaan uuden tilanteen, kun Aasi-
assa saadaan valmistava teollisuus taysilla kayntiin. Kiinassa esimerkiksi on tehty valtion
taholta strateginen paatdés panostaa tdhan alaan. Aasian valtioiden poliittisen panostami-
sen rinnalla Euroopan perinteiset laivanrakennusmaat vaikuttavat taman rinnalla heikoilta
ja pieniltad (The Maritime Executive 2017). Parjatakseen laivanrakennuskilpailussa Euroo-
pan Unionin pitaisi laatia kokonaisvaltainen strategia, jolla tuettaisiin alan teollisuuden
kasvua konkreettisesti mitattavilla keinoilla. llman poliittisia paatdksia on mahdollista, etta
tama ala Euroopassa hiipuu pois lahivuosina ollessaan voimaton kilpailemaan nykyisilla
keinoilla Aasian toimijoita vastaan. Etela-Koreassa toimivat pari suurta telakkaa aloittivat
laivanrakennuksen aivan uusina toimijoina 2010-luvun alussa. Silloin Euroopassa pelat-
tiin, etta kaikkien risteilijoiden valmistus siirtyy Euroopasta sinne. Nain ei kaynyt silloin,
vaan Euroopan asema vain vahvistui, kun ensimmaiset suuret projektit osoittautuivat han-
kaliksi toteuttaa Etela-Koreassa. Mitattaessa valmistus kapasiteettia ja kehitysta, tilanne
on nyt kuitenkin toinen Aasiassa kaiken kaikkiaan johtuen juuri vahvan valtiollisen strategi-
sen panostuksen my6ta. Talla hetkella Kiina pitaa ykkdssijaa mita tulee tilausten maariin,

valmiiden laivojen maaraan seka valmistuskapasiteettiin (Hellenic Shipping News 2018).

Alan megatrendi on ymparistokysymykset, mika tuo uusia investointeja ja mahdollisuuksia
alan yrityksille kehittaa tuotteitaan ja palveluitaan juuri naille uusille tarpeille. Esimerkiksi
Iso-Britannia on jo allokoinut yli 67 miljoona euroa tuleville vuosille uusiin tuulipuistoihin
(Windpower monthly 2018). Iso-Britanniassa on tana vuonna julkaistu tavoitteeksi, etta
tuulivoima on kaytdssa jokaisessa brittildisessa kotitaloudessa vuonna 2030, joten valtiol-
listen investointien suuruus tulee vain kasvamaan Idhivuosina. Euroopassa toimijoilla on
voimakas pyrkimys yrittaa olla ensimmaisena mukana puhtaan energian mukana tuo-
missa investoinneissa ja keskittya erikoisosaamisen kehittdmiseen ennemmin, kuin bulkki-
tavarantoimittamiseen. Hintakilpailussa parjadminen aasialaisille telakoille on mahdotonta,

mutta toisaalta Euroopassa oleva alan osaaminen on vahvaa.

Uusi tilanne koko teollisuuden alalle on Covid-19 pandemian tuoma epavarmuus. Koko
teollisuuden ala on saanut kovan iskun pandemian my6ta, mutta sen todellinen vaikutus ja
lopullinen laajuus eivat ole vield nahtavissa (BBC 2020). Esimerkiksi laivamatkustajista ar-
vioidaan noin 20% olevan vakioasiakkaita, joiden uskotaan palavaan risteilyille, kun pan-
demian tilanne sen sallii. Kuitenkin suurin osa, noin 80% asiakkaista on satunnaisia, joi-

den paluu risteilyasiakkaiksi on epavarmaa. Pandemian aikana on uutisoitu
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risteilylaivoista, joita ei paasteta satamiin huolimatta niilla todetuista Covid-19 tapauksista.
Tallaisella negatiivisella julkisuudella voi olla kauaskantoinen vaikutus koko alan kannalta.
(McClure 2020.)

2.3 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on lahtelainen metallialan Yritys X, joka toimii meriteollisuuden alalla.
Yritys X on osa konsernia, jolla on toimintaa talla hetkella yli kolmessakymmenessa
maassa. Liikevaihto oli vuonna 2018 noin 218 miljoonaa euroa. Konserni on liiketoiminnal-
lisesti jakaantunut neljaan eri liiketoimintayksikkoon. Nama nelja liiketoiminta-aluetta on
kuvattu kuviossa 2 tuoden esille yksikk6jen valisen asiakas- ja kumppanijaottelun. Liiketoi-

mintayksik6t nimetty seuraavasti: Yritys B, Yritys H, Yritys F ja Yritys X.

Asiakkaat ja kumppanit

Yritys B Yritys H Yritys F Yritys X

“

Kuvio 2. Konsernin eri liiketoiminta-alueet (Yritys X 2020b)

Yritys X:n osuus liikevaihdosta on noin 30 miljoonaa euroa. Paaliiketoiminta-alue on val-
mistaa sisailmaratkaisuja, hyttilaitteita, laivakeittioita, paloturvallisuustuotteita seka kes-
kuspOlynimureita. Toiminta on keskittynyt meriteollisuuden alaan, energian tuotantoympa-
ristdihin maalla ja merella seka uutena segmenttina raskasteollisuuteen. Yritys X:lla on toi-
mipisteitad Lahden lisaksi Kiinassa, USA:ssa ja Yhdistyneissa Arabiemiirikunnissa, mutta
omia myyntihenkilditd useammassa maassa. Varaosamyyntia harjoitetaan Iahinna Lahden

toimipisteessa, satunnaisesti myds ulkomailla olevien myyjien toimesta.

Yritys X:n toimintaan ja prosesseihin vaikuttaa vahvasti monet toimialan sdadokset. Se,
etta yritys saa nimen tavarantoimittaja listalle tiettyyn projektiin vaatii sita, ettd prosessit on

auditoitu ulkopuolisen tahon toimesta ja etta toiminta on niin ikdan kansainvalisten
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standardien mukaista. Kohde yrityksen kaytdssa on talla hetkella 1ISO 9001 (laatu), ISO
14001 (ymparistd) ja OHSAS 18001 (tydperainen terveys ja turvallisuus) standardit (Yritys
X 2020a). Taman hetkinen jalkimarkkinointi ei prosessina vastaa laatuvaatimuksia. Sita ei

ole kehitetty toimintona.
2.4 Kohdeorganisaation prosessit

Yritys X:ll& on kolme p&aprosessia: Tilaustenhankintaprosessi, tilaus-toimitusprosessi ja
tuotekehitysprosessi. Nama kolme paaprosessia sisaltavat aliprosesseja. Tilaustenhankin-
taprosessi sisaltdd myynnin eli asiakassuhteen hallinnan ja tarjoukset. Tilaus-toimituspro-
sessi puolestaan kattaa tilaustenkasittelyn, projektinhallinnan, oston, tuotannon, pakkaa-
misen, toimituksen, laskutuksen ja kayttdonoton. Tama on selkeasti laajin paaprosessi,
mitd tulee sen sisaltdmiin aliprosesseihin. Tilauskasittelya tekeva henkild yrityksessa on
vastuussa myds (osittain) oston, toimituksen ja laskutuksen aliprosesseista. Eli vaikka
nama prosessit listattuna nayttavat kulkevan kuin juna loogisesti eteenpain, ei niiden teh-
tavien hoitaminen kaytanndssa mene niin suoraviivaisesti. Kolmas paaprosessi on tuote-
kehitys, joka koostuu sellaisista aliprosesseista, kuten uudet tuotteet, tuotemuutokset ja
asiakkaan tarpeiden mukaan raataléitavien tuotteiden muutokset. Nailla kolmella paapro-
sessilla on nelja tukiprosessia: strateginen johtaminen ja suunnittelu, talousjohto, henki-

I6stohallinto seka laatujohtaminen.

Varaosamyynti on osa tilaustenhankintaprosessia myynnin alla, mutta se on luonteeltaan
ja kaytannoltaan muusta myynnista poikkeava ja se on toiminto ilman niin sanottua omis-

tajuutta. Tilaustenhankintaprosessin omistaja on toinen myyntijohtajista. (Yritys X 2020a.)
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3 TIETOPERUSTA
3.1 Varaosamyynti

Varaosamyynti on toimintaa, jossa ostetaan tai valmistetaan ja toimitetaan aiemmin myy-
tyihin tuotteisiin ja kokonaisratkaisuihin osia, jotta niiden toimintakyky sailyy vaadittavalla
tasolla. Varaosien tarve on universaali suurimmalle osaa kayttotuotteita. Jossain kohtaa
tuotteen elinkaarta tulee tarve varaosalle, jopa kansainvalisella avaruusasema I1SS:lla ast-

ronautit ovat printanneet 3D-tulostimella tarvitsemiaan varaosia. (Parnell 2014.)

Jalkimarkkinointi eli varsinaisen projektin toimituksen jalkeiset toiminnot kuten esimerkiksi
varaosamyynti ja huolto ovat usein yrityksissa eriytetty muusta myynnin ja projektihallin-
nan toiminnasta. Asiakkaan nakokulmasta tavarantoimittajan kaikki toiminnot ovat samaa
prosessia ja tdman prosessin sujuvuus tai sujumattomuus vaikuttavat ostopaatoksiin. Jal-
kihoito on syyta siis pitdd mukana, kun asiakaskannattavuutta mitataan. Nykypaivana jal-
kihoito on valttamattdmyys, kun halutaan pitda asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus
korkeina, joita pitka asiakassuhde edellyttda. Asiakkaat hakevat kokonaisratkaisuja yksit-

taisten tuote -tai palveluhankintojen sijaan. (Leppanen, 2007, 98.)

] . ennakkovalmistatuminen
ennakkovalmistatutuminen
<l

Knittiset kipupisteet
Tarvekartoitus

4

Kriittiset kKipupisteet
Tarvekartoitus
hyotyjen esittely

hyotyjen esittely

Super hot

Koekaytto
—

Perinteinen malli Uusi malli

uusi tarve
uusi tarve

Kuvio 3. Perinteinen vs. uusi malli (mukaillen Rubanovitsch ym. 2007, 70)
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Kuvio 3 iimentaa sita, miten ajattelutapa jalkimarkkinoinnista on muuttunut. Perinteisesti
on korostettu uusasiakashankinnan ja myyntitydén merkitysta. Uusi malli puolestaan koros-
taakin seurannan, yllapidon, jalkimarkkinoinnin huoltoineen ja varosineen merkitysta ohi
varsinaisen tuotteen myynnin. (Rubanovitsch ym. 2007, 69-70.) Tavoitellessa asiakasus-
kollisuutta, on tarkeaa osoittaa asiakkaille, etta tavarantoimittaja johtoa myéten todella va-
littda toimittamastaan projektista myos sen jalkeen, kun tuote on myyty ja toimitettu (Brock
2009, 17). Useilla toimialoilla on rajallisesti mahdollisuuksia myyda kaiken aikaa uusia
projekteja, jolloin kannattavuus karsii toimittajien kilpaillessa hinnalla. Tdma korostaa sita,
ettd yrityksille on liiketoiminnallisesti jarkevaa panostaa koko tuotteen elinkaaren kattaviin
palveluihin niin, ettei palvelu lopu kaupanteko hetkeen (Roune & Joki-Korpela 2008, 231—
232).

3.2 Asiakasnakokulma

Kaupankaynti perustuu luonnostaan myyjan ja asiakkaan suhteeseen. Myyjan ja asiak-
kaan valinen toistuva kanssakayminen mahdollistaa heidan valilleen muodostuvan suh-
teen sen sijaan, ettd kohtaaminen jaa yksittaistapaukseksi. Asiakassuhde voi lujittua, kun
asiakas kokee suhteen olevan erityinen ja arvokas. Se ei yksindan takaa asiakasuskolli-
suutta, mutta edesauttaa uskollisuuden syntymista ja sellaiset asiakassuhteet ovat tutki-
tusti melkein aina kannattavia. Se, mita asiakkaat ostavat ei ole lopulta tuote tai palvelu,
vaan se hyoty, jota heidan ostamastaan tarjoomasta syntyy. Eli arvo syntyy asiakkaan
omissa arvontuotantoprosesseissa, kun ostettua yksikk6a hyddynnetaan. (Grénroos 2009,
25ja 30.)

Asiakaskokemus

Kokonaisvaltainen asiakaskokemus muodostuu siita, mitd asiakkaasi sinusta ajattelee ja
mita tunteita hanessa heratat. Asiakaskokemus on monitasoinen kasite, jonka voidaan sa-
noa muodostavan kolmesta osasta: fyysinen kohtaaminen eli ihan konkreettisesta kohtaa-
misesta kuten asiakastapaamisessa, digitaalinen kohtaaminen, kuten Internetin valityk-
sella tapahtuva tiedonhaku ja tiedostamaton kohtaaminen eli millainen yrityskuva on asi-
akkaan alitajunnassa kyseisesta yrityksesta tai tuotteesta. (Ahvenainen, Gylling & Leino
2017, 10, 33—-34.) Eli kyseessa kokonaisuus, joka syntyy kaikista kosketuspinnoista yrityk-
sen kanssa ja se on seka tunneperaisten, etta rationaalisten kokemusten summa. Gib-
bonsin (Gibbons 2017, 10) mukaan asiakaskokemusta pidetaan nykyisin laajalti yhtena

parhaimmista keinoista erottautua kilpailijoiden tarjonnasta.
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Asiakaskokemuksen johtaminen

Customer experience management (CEM) eli asiakaskokemuksen johtaminen keskittyy
enemman asiakkaan nakokulmaan ja kokemukseen kuin kasite asiakasjohtaminen. Yrityk-
sen nakokulmasta asiakaskokemuksen johtaminen on yksi tarkeimmista kulmakivista, kun
yrityskulttuuria halutaan muokata asiakaslahtéisemmaksi. Siind on kyse siita, etta miten
yritykset onnistuvat niin sanotusti auttamaan asiakkaita valitsemaan juuri heidan tuotteen
tai palvelun. Kyseessa on prosessi, jossa asiakkaalle pyritdan luomaan jotain lisdarvoa,
kuten henkildkunnan saatavuus, takuuehdot tai yrityksen arvot. Ratkaisevaa lisdarvoa voi
tuoda myds myyjan tarjoamat digitaaliset jarjestelmat, jotka helpottavat asiakkaan jokapai-
vaista elamaa. Asiakaskokemus on laaja kasite ja sen johtaminen on sen vuoksi erittain
moneen toimintoon jakautunut prosessi, jonka toteuttamista auttamaan on usein asetettu
konkreettisia valietappeja. Haasteena saattaa olla se, etta yrityksessa halutaan tuoda
asiakaslahtdisia arvoja ja strategiaa asiakkaille, mutta ei tiedeta miten se kaytannossa to-
teutetaan. Asiakaskokemuksen johtamisessa on kyse siita, miten asiakas kokee yrityksen,
mita mieltd asiakas on yrityksesta, sen palveluista tai tuotteista. Kuten Elina Kukkonen
(Kukkonen 2016, 42) vaitdskirjassaan toteaa, asiakaskokemuksen johtaminen kasittaa
asiakkaan koko kokemuksen aina hakukoneen kayttamisesta ja ostamisesta kulutuksen ja
kokemuksen jalkeisiin vaiheisiin, monesti vielapa useammassa kuin yhdessa eri kana-

vassa.

Asiakassuhteen ja asiakaskokemuksen johtaminen kulkevat kasi kadessa. Nykyaan yri-
tyksissa koetaan, etta pelkat myyntiluvut eivat riita, vaan koetaan, ettd ylimman johdon
olisi tarpeen kayttda enenemissad maarin asiakasanalyyseja. Tuotteiden ylitarjonta on
muuttanut ennen ainutlaatuiset tuotteet helposti korvattaviksi ja arkipaivaisiksi. Kuten Hell-
man & Varila (Hellman ym. 2009, 53) toteavat: "Hyva asiakas on — painvastoin kuin tuote
— yrityksen kannalta ainutlaatuinen, pitkdaikainen ja vaikeasti korvattava.” Asiakaskoke-
mukseen kuuluvat kaikki yrityksen kanssa tapahtuva kanssakdyminen. Tarkea nakoékulma
asiakaskeskeisyydessa onkin juuri ymmartaa millaisen asiakaskokemuksen yritys tarjoaa.
Sita voi testata muun muassa asioimalla nettisivuilla ja etsia tuotetietoa sielta tai olla yh-
teydessa asiakaspalveluun ja arvioida miten millainen kokemus on asiakkaalle ja miten
pitkia esimerkiksi vastausajat ovat (Seley ym. 2009, 197). Yksittdisesta kehnosta asiakas-
palvelukokemuksesta ei valttamatta voi vetaa koko organisaatiota koskevia johtopaatok-
sia, mutta usein tietynlainen toimintakulttuuri, jossa asiakkaita ei arvosteta yrityksen tar-
keimpana “varallisuutena”, vaan heita jarjestelmallisesti kohdellaan epakunnioittavasti, on
merkki laajemmasta organisaation ongelmasta. Johtaminen voi olla hukassa ja asiakkaan

avainrooli unohtunut. Toimintakulttuuri on nakyvaa. Vaikka yrityksen viestinndssa
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korostettaisiin asiakaskeskeisyytta, mutta toiminta ei tue sitd, asiakkaat huomaavat asian

todellisen tilan.

Taman kokonaisuuden hallinta on haastavaa my0s siksi, etta yritykset eivat voi kaikkeen
itse vaikuttaa. Muut ihmiset, kuten toiset asiakkaat tai asiakkaan subjektiivinen kokemus
ostotapahtuman merkityksesta voivat vaikuttaa. Yritykselle voi olla haastavaa ymmartaa,
miten asiakaskokemus ja asiakastyytyvaisyys muodostuvat. Sen helpottamiseksi asiak-
kaan polku voidaan pilkkoa tarkeimpiin kohtaamisiin, jotta voidaan seka mitata asiakkaan
kokemus, etté tunnistaa asiakasodotukset yritykseltd. (Kukkonen 2016, 41-43.) Silloin

puhutaan niin sanotusta asiakaspolusta.
Asiakaspolku

Asiakaspolussa on kyse siita, etta pyritddn mallintamaan ja kuvaamaan kaikki yrityksen ja
asiakkaan valisen prosessin vaiheet. Esimerkiksi kuinka asiakkaan tarpeenmuodostu-
mista seuraa harkinta- ja ostovaihe ja mahdollisesti seuraavalla kerralla sama prosessi,
josta seuraa ihannetilanteessa uskollinen asiakassuhde. Juuri uskolliset asiakkaat, jotka
viela optimaalisessa tilanteessa toimivat suosittelijoina muille potentiaalisille asiakkaille
ovat yrityksille erittéin tarkeitd. Tavoitteena on, etta jokaiselle asiakkuuden vaiheelle eli
polunaskeleelle on omat tavoitteet ja toimenpiteet. Huomioitavaa on, etta oston jalkeiset

asiat, kuten varaosamyynti sisaltdd myds omat askeleensa, joita ei pida unohtaa.

Asiakaspolku ei lopu ensimmaiseen kaupantekohetkeen, vaan poluilla voidaan sanoa ole-
van kolme paakohtaa: Vaihe ennen kaupantekoa, vaihe kaupanteonaikana ja kaupanteon
jalkeiset vaiheet. Ensimmaisessa vaiheessa voi olla monia yksittaisia toimintoja hakuko-
neen ja tarpeenmuodostumisen lisdksi esimerkiksi asiakkaan organisaation sisaisia pro-
sesseja, kuten oston hyvaksyttaminen ylemmalla taholla. Toinen vaihe on itse kaupan-
teko. Tassa voi pohtia, onko myyjalla keinoja esimerkiksi parantaa asiakkaan kokemusta
palkitsevammaksi tai joustavammaksi. Kolmannessa vaiheessa eli kaupanteon jalkei-
sessa tilanteessa asiakaan polku edelleen jatkuu, vaikka kaikki toiminnot siita eivat myy-
jalle ndy. Asiakkaalla voi olla vield edessaan asennusprosessi, he saattavat joutua arvioi-
maan vastaako tuote lopulta heidan tarvettaan tai miten asiakasyrityksessa muut toimijat
kokevat kaupan vaikuttaneen heidan yritykseensa. Yksi nakyvimmista asioista on se, mi-
ten varaosamyynti ja muu jalkimarkkinointi on jarjestetty. Onko asiakkaan esimerkiksi
helppo ja nopea saada neuvoja ja varaosatarjouksia myos kaupanteon jalkeen. (Busche
2014, 44-45.)
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Asiakaspolun johtaminen

Asiakaspolun eli matkan johtamisen merkitys asiakaskokemuksen laadussa ja asiakkaan
ymmartamisen kautta tulee kasvamaan jatkuvasti. Yrityksen menestyksen kannalta on
valtava merkitys silla, ymmarretaanko markkinoiden muuttuneen enemman siihen suun-
taan, jossa kaikilla kohtaamisrajapinnoilla on merkitysta asiakaskokemuksen laatuun. Va-
raosamyynti ei ole asiakkaalle irrallinen toiminto, vaan osa hanen koko matkaansa. Kuvi-
ossa 4 osoitetaan, kuinka asiakkaan matkaa ovat kaikki kohtaamiset yrityksen kanssa, ei

vain tietty yksittdinen esimerkiksi myynnin tai projektihallinnon osa-alue.

Markkinointi | i j Tilausten
VWebingarit | . Tuote | kasittely i Toimitus .
Nettisivut Byt Palvelu | projektihallinta | Laskutus el

PR  Asiakaspaivelu |

Asiakkaan matka

Kuvio 4. Asiakkaan matka (mukaillen Ahvenainen ym. 2017)

Asiakas on yrityksen olemassaolon perusta ja monella alalla kilpailu kovaa. Yrityksen on
kuitenkin mahdollista hukata sille tarkeimman toimijan, asiakkaan tarpeet keskittyessaan
omaan tekemiseensa. Lean-ajattelussa korostetaan sita, etta yrityksen pitaa pohtia, teh-
daanké oikeita asioita ja asiakkaan tarpeiden kartoittaminen auttaa yritysta siind. Vastaa-
malla kolmeen ydinkysymykseen voidaan tarvittaessa paivittaa yrityksen suuntaa: Mita
tuotetta asiakas haluaa, milloin asiakas tuotteen haluaa; ja millaisia maaria? (Modig ym.
2013, 72-73). On helppoa hukata asiakasnakdkulma organisaatiossa, jossa on monta
osastoa ja vahan eri osastojen valistd kommunikaatiota. Kaikki keskittyvat omiin tuloksiin,
mutta vaikka yksittaiset osastot saavuttaisi hyvia tuloksia, koko organisaatiosta ei voi tulla
huipputuottava, jos vain osa osastoista onnistuu hyvin. Osastojen valille helposti syntyvaa
eriarvoisuutta saatetaan tiedostamatta lisata, toteutusvastuu jakautuu lilan monelle tai joh-
don toimet eriyttavat pikku hiljaa osastot erilleen. Sen sijaan, etta organisaatio olisi asia-
kaslahtdinen ja tuottava, kaikki osastot eli loosit yrittdvat ratkaista samoja asioita ja teke-
vat samoja virheita, jotka olisi olleet ratkaistavissa avoimella tiedonkululla (Kesti 2007, 24—
25).
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3.3 Myynnin prosessi

Puhuttaessa prosessista, tarkoitetaan toimintoja, jotka tapahtuvat rinnakkain tai saman ai-
kaisesti ja jotka tarvitaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Prosessiin voi kuulua toimintoja,
jotka tuotetaan muiden kuin tarjoavan yrityksen toimesta, kuten esimerkiksi alihankkijoi-
den tai partnereiden osuus kokonaisuudesta. Eli yrityksella ei aina valttamatta ole kaikki
toiminnot omissa kasissaan, mutta silti kontrolli koko prosessi-ketjuun pitaa olla hallitta-
vissa. Haastavimpia kohtia prosessissa ovat useiden eri osastojen ja yritysten valiset raja-
pinnat. (Ojasalo ym. 2008, 219.)

Voidaan puhua melko vakiintuneesta myynnin prosessin maaritelmasta, kun puhutaan
seuraavista kuudesta kohdasta, joista sen voidaan katsoa muodostuvan. Ensimmaisena
on potentiaalisten asiakkaiden tai projektien eli niin sanottujen liidien kartoitus. Liidit voivat
olla laadultaan vaihtelevasti heikkoja vihjeita vain tai erittdin vahvoja mahdollisuuksia. Toi-
sena liidia lahestytaan jollain tavalla esimerkiksi sahkopostilla, jossa esitellaan edustet-
tava yritys ja otetaan selvaa kohdeyrityksesta. On hyddyllista esimerkiksi osoittaa asian-
tuntijuutta potentiaalisten asiakkaiden nakdpiirissa esimerkiksi jakamalla sosiaalisessa
mediassa sisaltda, joka heitad koskettaa. Kolmas kohta on varsinainen asiakasta lahesty-
minen, jossa asiakkaalle voidaan esittdd miten hanen tarpeeseensa/ ongelmaansa on tar-
jolla ratkaisu. Ratkaisu ei kuitenkaan takaa kauppoja vaan on vain osa prosessia. Lahes-
tymista seuraa varsinainen myynti. Se voi olla asiakasvierailu, jossa esitellaan henkil6koh-
taisesti raataloity paketti. Seuraavaksi asiakkaalle tehdaan niin osuva tarjous, etta siita on
vaikea kieltaytya. Punnitaan vaihtoehdot, my6s kilpailijat, ja lopulta toivottavasti paastaan
sopimukseen. Tasta yhteinen matka oikeastaan vasta asiakkaan kanssa alkaa, vaikka

teoriassa seuranta on viimeinen kohta. (Donaldson 2007, 175-179.)

Yleisella tasolla voidaan sanoa, etta kun tehtavien kokonaisuus eri tydvaiheineen on tie-
dossa, henkildstén on mahdollista tuoda lisdarvoa tehtaviin tilanteessa, jossa eri roolit
ovat tunnistettavissa. Roolien 16ytyminen auttaa eri henkildéiden osaamisen hyédyntami-
sessa. (Kesti 2007, 182.) Yritysten valisessa kaupankaynnissa molemmat osapuolet, seka
myyja, etta ostaja ovat sitoutuneet kaupalliseen vaihtoon, joka on prosessina monisyinen
ja alati muuttuva. Asiakkaiden ollessa koko ajan tietoisempia saamastaan arvosta liittyen
eri tavarantoimittajiin ja kilpailun koventuessa, perinteiset asiakassuhde ja -uskollisuuska-
sitykset ovat murroksessa. Esimerkiksi muutokset asiakkaan kulurakenteissa, henkilos-
tossa, ostokulttuurissa tai tavoitteissa voivat joko vahvistaa tai heikentad asiakassuhteita.
Asiakasuskollisuus on usein myynnin toimien varassa ja myyntihenkilot ovatkin erittain tar-
keassa asemassa suhteessa siihen, miten asiakassuhde kehittyy tai vaihtoehtoisesti kuih-
tuu pois. (Liu, Leech & Chugh 2015, 907.)
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Keskityttdessa tuottavuuteen ja kannattavuuteen, pitaisi yrityksen keskittya vain niihin toi-
mintoihin, joista asiakas saa lisdarvoa. Perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa
muut toiminnot olisi talléin suljettava prosessin ulkopuolelle. Painopiste on eri toiminnoista
vastuullisten yhteisty6ssa, jolloin sita pidetaan yhtena suurena prosessina sisaltaen itse
ydintuotteen lisdksi kaiken muunkin, kuten esimerkiksi toimituksen, markkinoinnin ja doku-
mentaation. TAma kuitenkin voi helposti tuottaa lopputuloksen, jossa jokainen osasto al-
kaa enenemissa maarin korostaa omaa erikoisalaansa, kuin yhteisty6td muiden osastojen
kanssa. Lopputuloksena saattaa olla eri osastojen tuottamia optimaalisia tuloksia, jotka
eivat kuitenkaan asiakkaan suuntaan nayttaydy lisaarvona. Tavarantoimittaja voi kokea
olevansa ylivoimainen, koska eri toiminnoilla on upeita teknisia ratkaisuja, mutta asiak-
kaalle yksittaisten osastojen suoriutuminen tuo hyvin vahan arvoa ja heidan mielikuvansa

toimittajasta voi olla vastakkainen juuri sen takia. (Grénroos 2009, 57-58.)

Funktiot

Prosessit Asiakkaat

Kuvio 5. Prosessi keskeisyys arvoa tuottavana toimintona (mukaillen Grénroos 2009)

Prosessijohtaminen on luonnollinen valinta asiakaslahtoiselle yritykselle juuri sen vuoksi,
etta siina pyritdan estamaan eri osastojen siiloutuminen ja enneminkin sitomaan yhteen
eri prosessit yli osastorajojen tuomaan arvoa asiakkaille. Talldin prosessit kulkevat eri
funktioiden, eli tyétehtavien ja osastojen lapi asiakas paamaaranaan. Kuviossa 5 on esi-
tetty prosessikeskeinen toiminta edistaa myos yrityksen innovaatiokulttuuria (Talouselama
2020.)

LEAN: Keskeinen idea ja periaatteet

Yksi vaihtoehto tarkastella yrityksen prosesseja on niin sanottu Lean filosofia. Tassa
osassa kerrotaan keskeinen idea ja periaatteet kyseisen ajattelun taustalla. Lean on alun
perin Japanista lahtdisin oleva toimintafilosofia, joka pahkindnkuoressa keskittyy virtauste-
hokkuuteen resurssitehokkuuden sijasta (Modig & Ahlstrém 2011, 117). Resurssitehok-
kaassa ajattelussa keskitytdan kaikkien arvoa tuottavien resurssien tehokkuuteen. Tallai-
sia resursseja ovat henkilosto, tyokoneet, materiaalit. Eli kaikkien yritykselle maksavien
elementtien tehokkuutta yritetdan tehostaa resurssitehokkaassa ajattelussa kannattavuu-
den edistdmiseksi. Virtaustehokkuudessa puolestaan paapaino on virtausyksikdssa eli

esimerkiksi asiakkaassa tai valmistettavassa tavarassa eli jalostettavassa yksikossa.
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Virtaustehokkuus mittaa sita, kuinka paljon virtausyksikko eli esimerkiksi asiakas/ tavara
jalostuu prosessissa (Modig & Ahlstrém 2011, 7—13). Eli kuinka vaikka metallista ja jostain

ostokomponenteista jalostunut myytava esine kun se on “virrannut” organisaation lapi.

Lean-ajattelussa on viisi paaperiaatetta. Ensimmainen on se, etta pitdd maaritella, mitka
seikat tuovat lisdarvoa asiakkaan nakokulmasta sen sijaan, etta katsottaisiin vaikka yrityk-
sen tietyn osaston nakokulmasta saatavaa hyotya. Toinen kohta on tunnistaa vaadittavat
kohdat, jotta on mahdollista suunnitella ja tuottaa tuote niin, ettad kun se virtaa Iapi arvovir-
taketjun, niin se paljastaa kohdat, jotka eivat tuo lisdarvoa, vaan ovat poistettavissa. Kol-
mantena on toimenpiteet sen varmistamiseksi, ettei mikaan ulkopuolinen tai ylimaarainen
hairitse arvontuottoketjua. Eli esimerkiksi ylimaaraiset siirtelyt tai odottamiset karsitaan
tassa kohtaa. Neljas on ytimekkaasti se, ettd tehdaan vain niité asioita, joita asiakas ha-
luaa ostaa meilta. Viides periaate on sita, etta pyritdan jatkuvasti kehittdmaan toimintaa
seka tunnistamaan ja poistamaan piilossa olevia turhia asioita, jotka eivat jalosta tuotetta
tai tekemista. (Found, Griffiths, Harrison & Hines 2008.)

Tarkoituksena on tunnistaa ja paasta eroon kaikesta niin sanotusta mudasta eli arvoa
tuottamattomasta. Tata voi olla esimerkiksi yleisesti liikatuotanto, varastointi, turha liikut-
telu (ihmisten tai tavaroiden) tai tuotantomenetelmat, jotka eivat palvele taysin tarkoitusta.
Muda on jotain sellaista, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Se voi olla tuote, palvelu
tai prosessin osa. PAamaarana on parantaa asiakkaan kokemaa arvoa lisddmalla virtaus-
tehokkuutta ja poistamalla mudaa. Mudan poistaminen on yksi keinoista tavoitteen eli lisa-

arvon lisdamisen, virtaustehokkuutta parantamalla, edistamiseksi. (Six Sigma 2014.)

Johtamisella on suuri merkitys tyén sujuvuuteen. Siind voidaan kayttaa TOC, eli esteiden
teoria mallia. Talldin keskitytdan suorituskykya rajoittavien ja hidastavien esteiden hallin-
taan (Six Sigma 2014). Ydinajatus on, etta jokaisella prosessilla on yksi paa este, joka
haittaa suorituskykya ja lopulta muodostuu pullonkaulaksi vaikuttaen koko lopputulokseen,
koska este alkaa lopulta vaikuttamaan koko ketjuun huolimatta muiden prosessien toimin-
nan sujuvuudesta. Heikoin lenkki alkaa hallitsemaan lopputulosta. Kalanruotoanalyysi on
my0s hyva tyokalu, kun halutaan havainnollistaa nykytilanne ja siihen mahdollisesti liitty-

vat ongelmat.
3.4 Myynnin mittarit

Usein mittareista puhuttaessa on hankaluutena saada eri asioille mitattavissa olevia mitta-
reita arvioimaan, miten toiminnoissa on onnistuttu. Mitattavat asiat ovat usein abstrakteja
ja siksi niille on hankala keksia mittareita. Mittareiden keksimisen ohjenuorana voi kayttaa

kolmen k:n tekniikkaa. Sen mukaan mittarin pitda olla kirkas, konkreettinen ja kompakti.
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Parhaiten myynti saadaan motivoitua tavoittelemaan asetettuja tavoitteita silloin, kun hei-
dat on otettu mukaan niiden maarittdmiseen. Tulosten saavuttamisen kannalta on tarkeaa
pitda ilmapiiri kannustavana ja tavoitteet nakyvina. Koko tiimin tulos karsii jos tavoitteisiin
suhtaudutaan valipitamattdmasti tai jos tapa, jolla tulokset saavutetaan aiheuttaa myyjalle
muita negatiivisia asioita, kuten esimerkiksi tyduupumuksen. Tall6in lyhytaikaiset tavoit-
teet voivat tayttya, mutta pitkalla tahtaimella tulos karsii. (Rubanovitsch ym. 2007, 51-53.)
On tarkeaa, etta esimiehet ja johto tietavat, mitka mittarit ovat juuri ne olennaiset kysei-
seen toimintoon, jotta he voivat ohjata myyjien toimintaa oikeaan suuntaan. Tall6in voi-
daan puhua koko myyntisuorituksen johtamisesta sen sijaan, etta tuloksista 1ahinna vain

keskustellaan jalkikateen (Cespedes & Marsh 2017).

Erilaisia toimintaa mittaavia keinoja voidaan jakaa katsontakannan ja mittaustyypin mu-
kaan ryhmiin. Taulukossa 1 nakyy yleisimmin kaytettavat mittarit katsontakannan mukaan
ryhmiteltyna. Kehittdmishankkeen kannalta keskeisimmat mittarit ovat Net promoter score,

asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus, suhdekustannukset ja kannattavuus.

Taulukko 1. Erilaisia mittareita (mukaillen Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 18)

LAHTOKOHTA - KUSTANNUS INNOVAATIO ASIAKAS
MITTARIT ‘
markkinaosuus lisdarvoa uudesta asiakastyytyvaisyys -ja
ASIAKAS myynti tuotteesta asiakkaalle uskollisuus
R hyvaksynta Net promoter score
lisdarvo asiakkaalle
verrattuna kilpailijoihin
tuotot investointien tuotto
likevaihto suhteessa sijoitetun paaoman tuotto | likevaihto asiakkaittain
TALOUDELLINEN | YOntekiloihin prosEn osuus asiakkaan
kokonaispaaoman fuotto osuus likevaihdosta hankinnoista
suhdekustannukset
vksikkdkustannus aika idea_sta valmiiksi
PROSESSI JA katerakenne DI raatalointi aste
TEHOKKUUS omnistuneethanidest asiakaspalvelu
ajankayttd, tehokkuus henkildstén osaaminen, asiantuntemus
HENKILOSTO JA | henkilsston vaiht Mnovacha fa Iveluhenki
enkiléston vaihtuvuus uusiutumiskyky palveluhenkisyys
ORGANISAATIO kokemukset koulutus
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Net promoter score eli NPS

Yksi yleisesti kaytetyista asiakaskokemuksen mittareista on Net promoter score. Kun kay-
tetdan Net promoter scorea mittarina, on yritysten tavoitteena silloin tavoitella mahdolli-
simman Kkorkeita NPS -pisteita. Siind on kyse asiakkaiden halukkuudesta suositella ky-
seista yritysta omille verkostoilleen. Sita mitataan prosenttia, joka antaa erittain korkean
todennakdisyyden suositukselleen kysyttaessa eli keskitien vastauksia ei lasketa. NPS
luku lasketaan kaavalla, jossa suosittelijoiden maarasta vahennetaan arvostelijat ja tama
luku jaetaan vastaajien maaralld x 100. Vastaukset sijoittuvat asteikolle yhdesta kymme-
neen. Suosittelijoita ovat henkil6t, jotka ovat vastanneet suositteluhalukkuudekseen 9-10
ja arvostelijoiksi ne, jotka ovat vastanneet jotain nollan ja kuuden valiltad. Naiden kahden
vastauskategorian valimaastossa olevat niin sanotut neutraalit vastaajat jatetadan kaa-

vassa huomioimatta. (Ahvenainen ym. 201724-25.)
Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyys on yksi tarkeimmista myynnin mittareista ja tavoitteista. Sen mittaami-
nen toteutetaan usein lomakkeen avulla niin, ettd kysely toistetaan saman kaltaisena my6-
hemmin uudelleen. Nain tehdessa voidaan saada vertailutietoa. Erilaisia asiakastyytyvai-
syystutkimuksen alalajeja on paljon erilaisia. Asiakastyytyvaisyydesta voidaan vetaa johto-
paatoksia yrityksen tulevaisuuden nakymien suhteen. Yleistden voidaan sanoa, etta tyyty-
vainen asiakas on kahden prosessin summa: ennakko-odotukset ennen ostoa seka odo-
tusten ja toteutuneen suoriutumisen vertailu. Jos odotukset on saavutettu tai jopa ylitetty,
on asiakas tyytyvainen. Tyytyvaisyyden tunnetta lisaa tutkitusti koettu oikeudenmukainen
kohtelu. Usein asiakkaat vertaavat kokemuksiaan suhteessa muihin tavarantoimittajiin tai
kaytettyyn aikaan ja rahaan. Asiakastyytyvaisyytta voidaan kayttaa myds strategisena ta-
voitteena. Monet yritykset pyrkivat luomaan pitkdkestoisia asiakassuhteita, koska ne lisaa-
vat ennustettavuutta ja todennakoisesti uuden asiakkaan hankkiminen tulee kallimmaksi,
kuin vanhan asiakkaan pitdminen. Asiakastyytyvaisyys lisda asiakasuskollisuutta, joka
ilmenee monella positiivisella tavalla, kuten esimerkiksi niin, ettd asiakas lisda ostosten
maaraa. Uskollinen asiakas keskittdd enemman hankintoja samalle valmistajalle seka aut-

taa pitamaan saavutetun markkinaosuuden. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 252—-254.)
Suhdekustannukset

Mittari voi olla my6s kaanteinen eli asiaa lahestytaan kustannusnakokulmasta. Talldin voi-
daan pohtia esimerkiksi, mikd on huonon asiakaspalvelun kustannus yritykselle. Silloin
puhutaan suhdekustannuksista eli asiakkuudesta muodostuvista kustannuksista asiak-
kaalle eli kustannuksiksi lasketaan muutakin kuin pelkka tuotteen hinta. On tarkeaa hah-

mottaa millaisia suhdekustannuksia tarjoama pitaa sisallaan. Esimerkiksi huonosta
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palvelusta tulee asiakkaalle pitkan aikavalin kustannuksia ja hyva poistaa niita seka tuo
hyotyja. Valittdomat suhdekustannukset ovat konkreettisia kuluja, kuten esimerkiksi tietoko-
nejarjestelma, jota yllapidetaan valitun tavarantoimittajan takia tai korkeat huoltokustan-
nukset, joita tarjottujen tuotteiden kayttdminen aiheuttaa. Valilliset kustannukset ovat odot-
tamattomia ja yllattavia kustannuksia, joita asiakkaalle koituu suhteestaan tarjoajaan. Ku-
vatut yllattavat kustannukset voivat ilmeta esimerkiksi ajan tai resurssien muodossa. Rek-
lamaatiot, viivastykset, dokumenttien korjaustarpeet yms. epamiellyttavat yllatykset, jotka
velvoittavat asiakasta uhraamaan odotettua enemman tydaikaa ja rahaa toimittajan virhei-
den takia lisdavat naita kustannuksia. Toimittajasta muodostunut epaluotettava mielikuva
muodostaa kolmannen, psykologisten kustannusten lajin. Tall6in asiakas kantaa ylimaa-
raistd psykologista painolastia sen takia, etta ei koe voivansa luottaa toimittajaan. Hinta ja
siihen liittyvat muut kaupanehdot ovat lyhyen aikavalin uhrauksia yrityksille, kun taas hin-
taan lisatty suhdekustannus on pitkan aikavalin kustannus ja lyhyen aikavalin kustannuk-

siin verrattuna yritykselle tarkedmpi mittari. (Grénroos 2009, 182-187.)
Kannattavuus

Puhuttaessa myynnin mittareista, ei voi valttya kannattavuudelta. Yksinkertaistettuna se
on tulojen ja menojen punnitsemista, mutta kaytdnndssa taustalla on monta muuttujaa ja
laskukaavaa raporttien ja analyysien pohjaksi. Varaosien katetta voidaan pitda yhtena kei-
nona mitata kannattavuutta, koska varaosiin ei kohdistu yleensa tehtaalla tehtavaa jatko-
jalostusta, vaan enneminkin ostohinta ja myynnintoiminnot. Tavoitteet ja kulut voivat vaih-
della eri asiakasryhmien valilla. Tarkempi tieto kaytettavistd kateprosenteista ja kannatta-
vuuksista on paasaantoisesti yrityksilla salassa pidettavaa tietoa (Donaldsson 2007, 144).
Kannattavuutta voidaan tarkastella my&s asiakassuhteen nakoékulmasta. Yrityksissa ei
aina tiedeta, kuinka kannattava tietty asiakassuhde lopulta on. Uuden asiakassuhteen luo-
misen kustannuksia suhteessa saatavaan hyotyyn ei pida aliarvioida. On tarkeda ymmar-
tada vahvan ja pitkan asiakassuhteen hyddyt yritykselle ja asiakkaalle. Pitkan asiakassuh-
teen mukanaan tuomat edut ovat merkittavia. On kuitenkin myds mahdollista, etta jokin
asiakassuhde ei muutu kannattavaksi huolimatta vaivannadésta tai panostuksesta siihen.
(Woodburn & McDonald 2011, 20-21.)

3.5 Johtamisen merkitys myyntitoiminnolle

Myynnin johtaminen on tarkea osa-alue yrityksen menestyksen kannalta. Kassavirta pe-
rustuu myyntiin ja myynti puolestaan myyjien motivaatioon ja osaamiseen. Myyntijohtajan
tehtava on valjastaa myyjien potentiaali yrityksen hyvaksi tukemalla heidan kehittymistaan
ja arvostuksen tunnetta. Onnistuakseen asemassaan myyntijohtajan on annettava paivit-

taiseen toimintaan tukea omalle osastolleen ja apua ongelmanratkaisutilanteissa, seka
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hanen tulee tuntea hyvin asiakaskentta; nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat (Ru-
banovitsch & Valorinta 2009, 29-32).

Yrityksen sisdisen palvelun laatu

Henkiloston tyytyvaisyys

4

Henkildston sitoutuminen

4

Ulkoisen palvelun laatu

\ 4

Asiakastyytyvaisyys
Asiakasuskollisuus

Tulos!/ Voitto

Kuvio 6. Arvoketju (mukaillen Cook 2011, 34)

On tutkittu, etta silla, miten tyontekijoita kohdellaan organisaatiossa, on selva yhteys asia-
kasuskollisuuteen ja myyntivoittoihin. Kiteytettyna tama tarkoittaa, etta pitamalla huolta
tyontekijoistéa varmistetaan se, ettd he puolestaan pitavat huolta asiakkaista. Se lopulta
palkitsee myyntivoittoina. (Cook 2011, 34—-35.) Kuvio 6 osoittaa miten kuvailtu arvoketju

voidaan nahda kulkevan yrityksen sisaisen palvelun laadusta aina tulokseen saakka.
Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri on vahva instituutio. Se esimerkiksi maarittaa millaisesta toiminnasta palki-
taan, miten ty6t tehdaan tai miten virheisiin asennoidutaan. Johtajan on pystyttava vastus-
tamaan ja pyrittdva muuttamaan kulttuuria, jos han nékee sen negatiivisena. Oman esi-
merkin merkitys on suuri, kun halutaan innostaa alaisia ja saada heidat tavoittelemaan pa-
rempia tuloksia. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 22—-23.) Esimerkin voima on hyvin perusta-
vanlaatuinen jo lahtien yrityksen arvoista. Yrityksen arvoja voivat olla esimerkiksi luotta-
mus, etiikka ja oppimisen tukeminen, mutta todellisuudessa niita ei valttdmatta nahda joh-
tamisessa, jolloin ne menettavat sisaisen merkityksensa organisaatiossa. Talldin niista tu-
lee pelkkia sanoja sen sijaan, etta ne olisivat osa yrityskulttuuria (Kamensky 2000, 52).
Koska lopulta todelliset arvot koostuvat tavoista toimia, juuri kokemusten kautta ne valitty-
vat ja avautuvat tyontekijoille. On mahdollista, etta halutut arvot eivat ndy enaa yrityksen

toiminnassa, vaan ne ovat kehittyneet kaytanndssa ei-toivottuun suuntaan. Usein
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tallaisissa tilanteissa yrityksen sisalla on hiljaista tietoa siita, ovatko kaytannén arvot lin-
jassa esimerkiksi strategian kanssa. Epasuhta naiden valilla voi aiheuttaa tyontekijdissa
jopa ahdistusta ja on tarkeaa tukea esimiehia viestimaan tilanteesta eteenpain yrityksessa
ylimmalle johdolle. Silloin voidaan luoda rakentavaa keskustelua ja suuntaa voidaan muut-
taa innostavaksi tyontekijoiden keskuudessa. (Kesti 2007, 21-23.) Kun yrityskulttuurin jar-
jestelmat, kayttaytyminen ja kaytadnnot ovat linjassa arvojen kanssa, on yrityksella hyvat
menestymisen mahdollisuudet. Toisaalta jos kaytannon yrityskulttuurin ja arvojen valille
alkaa syntya rakoa, alkaa myos ongelmia ilmaantua. Yrityksen arvoissa voi olla esimer-
kiksi oppiva organisaatio, mutta todellisuudessa tydntekijdille ei anneta aikaa opiskeluun
tai luottamusta korostetaan, mutta esimiestasolla ei toimita sen mukaisesti. Talléin riskind

on, ettad hyvat tyontekijat alkavat vaihtaa tydpaikkaa. (Daimler 2018, 1-3.)
Vuorovaikutus

Vuorovaikutusta on kaikki toisia risteava toiminta. Se ei ole pelkastaan kasvokkain tapah-
tuvaa keskustelua. Vuorovaikutus pitaa sisallaan myds ddneen lausumattomat sanat, ke-
honkielen ja kaiken kommunikaation niiden ymparilla. Johtaja on avainroolissa siina, mil-
laiseksi vuorovaikutus hanen ja hanen alaisten valilla muodostuu. Kaikki teot, sanat ja pu-
humattomuus vaikuttavat tydyhteiséssa motivaatioon, tydhyvinvointiin, suoritetun tyon laa-
tuun, ilmapiiriin ja niiden kautta tuloksiin. Esimiehen vuorovaikutustaidot nakyvat tuotta-
vuudessa, arjen soljumisessa, seka koko tydyhteisdn kehittymisessa. (Forsten-Astikainen,
Saalasti & Kultalahti 2019.) Vuorovaikutus on erittéin hyva esimerkki siita, kuinka kaikki
vaikuttaa kaikkeen. Jos ulkoisessa viestinnassa korostetaan avointa kommunikaatiota,
mutta asioista tiedottaminen on kaytanndssa puutteellista, se vaikuttaa negatiivisesti tyo-
yhteis6ssa, myénnettiin sita tai ei. Olisikin erittdin tarkeaa kiinnittda huomiota esimiesten
jatkuvaan kouluttamiseen seka siihen, ettd ymmarrettaisiin siirtda vuorovaikutustaidoiltaan
heikot henkilét toisenlaisiin asiantuntijatehtaviin, kuin esimiestehtaviin. Vuorovaikutusky-

vykkyys on yksi esimiestyon tarkeimmista ominaisuuksista.

Ty6paikoilla vuorovaikutus ei rajoitu esimiehen ja alaisen valiseen, vaan eri rajapintoja
I0ytyy runsaasti. Eri liiketoiminta yksikoiden, tiimien, toimintojen ja ihmisten valilla muun
muassa vuorovaikutusta, joka vaikuttaa lopulta kokonaistuottavuuteen. Perusedellytykset
vuorovaikutuksen toimivuudelle syntyvat organisaatioissa rakenneratkaisujen ja tavoittei-
den kautta. Kompastuskivena on se, jos niin sanotut luonnolliset prosessit on pilkottu vaa-
rin tai jos eri toiminnoissa olevien ihmisten erilaisia ajatustapoja ei olla huomioitu esimer-
kiksi osallistamalla kaikki toiminnot yhteisen strategian ja toimintatapojen luomiseen. Hy-
vin toimiva tiimi on tavoiteltava tila, mutta kdantépuolena on vaara, etta yksittainen tiimi on

niin sitoutunut omaan tekemiseensa, etta se alkaa erkaantua muusta organisaatiosta.
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Johtaja-alaissuhde saa aikaan parhaimmillaan enemman, kuin mihin kumpikaan osapuoli
yksin yltaisi. Tama edellyttda hyvaa vuorovaikutusta. Huono vuorovaikutus tuottaa vastak-
kaisen lopputuloksen. Ihmisten valinen vuorovaikutus ei rajoitu luotuihin organisaatiora-
kenteisiin. Ei ole yksinkertaista ryhtya tuottavaan yhteistydhén ennestaan vieraiden ihmis-
ten kanssa, mutta sita tydelamassa nykyaan vaaditaan. Yleisesti ottaen henkildiden vali-
set vuorovaikutustaidot korostuvat seka yksittaisten ihmisten, etta yksikoiden valisessa
toiminnassa. Lahtdkohdat hyvalle vuorovaikutukselle ovat taysin maalaisjarjella eritelta-
vissa, mutta niiden siirtdminen kaytannon teoiksi ei ole aina yksikertaista. Ytimessa on yk-
sildbn oma itsearvostus, josta kumpuaa kyky kuunnella ymmartaakseen ja arvostaakseen

myo0s toista osapuolta. (Kamensky 2000, 296—-302.)
Valmentava johtaminen

Nykytutkimuksen tulosten valossa valmentava johtaminen on osoittautunut hyvin toimi-
vaksi tavaksi tehda esimiestyota. Tyoviihtyvyys ja tuottavuus koetaan kayvan melko lailla
kasi kadessa ja eri tutkimusten mukaan juuri valmentava ja vuorovaikutteinen esimies
edistada naita elementteja parhaiden tulosten saavuttamiseksi. Valmentavassa esimies-
tydssa on ideana, ettd esimies rakentaa ja yllapitdd me-henkea ja kannustavaa vuorovai-
kutusta alaistensa kanssa (Kesti 2007, 178-179).

Johtajan paatavoite on havaita ja valjastaa alaisten koko potentiaali. Eli johtaminen on
eraanlaista mahdollistamista ja sen kautta hyddyntamista, koska oletuksena on tall6in
tuottavuuden kasvu. Valmentava johtaminen vaatii esimiehelta johtamis- ja vuorovaikutus-
taitoja toimiakseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd nykyaikaisilla tyémarkkinoilla juuri
valmentava johtaminen vastaa parhaiten tarpeeseen, koska onnistuessaan se voi tuoda
syvempaa kilpailukykya, jota yrityksissd markkinoilla parjadmiseen tarvitaan. Valmentava
johtajan on kuvattu tarvitsevan kolme ydinosaamisaluetta, joita ovat vuorovaikutus, moti-

vointi seka palautteen antaminen. (Kuusipalo, Poussu & Zaburchik 2015.)

Valmentava johtaminen on sidoksissa omaan ryhmaan, koska perimmainen idea on tun-
nistaa alaisten vahvuudet ja auttaa heita kayttdmaan koko potentiaalinsa. Tasta johtuen
sama esimies ei valttamatta olekaan toisen ryhman esimiehena enaa toimiva, vaikka
aiemman ryhman kanssa han olisi saavuttanut hyvia tuloksia. Esimiehen tyyli “valmentaa”
on merkityksellinen sen suhteen, millainen ryhma hanella on johdettavanaan ja vastaako
se ryhman tarpeita. Jos esimies on aiemman alaisryhmansa kanssa tottunut toimimaan
tietylla tavalla, voi sama tyyli enemman arsyttaa, kuin motivoida taas toista rynmaa. (Kesti
2007, 178.) Valmentavassa johtamisessa esimiehen keskustelutaidot ovat ytimessa.
Koska palautteen antaminen ja saaminen ovat erittain tarkeita elementteja, jotta valmen-

tava tyyli toimisi, tulee esimiehen niin sanotusti saada myytya alaiselle palautteen tarkeys,
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jotta siita tulee luonnollinen osa vuorovaikutusta (Kuusipalo ym. 2015). Palautteen saami-
nen tai rakentavan palautteen antaminen ei ole siihen tottumattomalle helppoa. Alainen on
voi kokea helpommaksi olla sanomatta mitdan, vaikka jokin esimiehen toiminnassa han-
kaloittaa hanen tydskentelyaan ja pienelld korjauksella kaikki toimisi paremmin. Kun toi-
saalta esimies voi aristella palautteen antamista sen takia, etta pelkaa alaisen pahoittavan

mielensa.
Etajohtaminen

Etajohtaminen on yleistynyt, koska monet tydyhteisét toimivat eri toimipisteissa, usein
myo6s eri maissa seka vaihtoehtoisesti osittain tai kokonaan etatydssa. Erityisesti Covid-19
epidemia toi etatydskentelyn lahes jokaiselle tydpaikalle, jossa tybtehtavat on mahdollista
tehda myds etana. Etdjohtamisessa vuorovaikutus voi perustua paasaantdisesti niin sa-
nottuun virtuaaliseen vuorovaikutukseen. Talldin pitada kiinnittdd huomiota mahdollisiin vir-
hetulkintoihin, joita syntyy helpommin virtuaalikanavia kaytettdessa kuin kasvokkain asioi-
taessa. Virtuaalisia toimintatapoja luotaessa on tarkeaa luoda yhteiset sdannét ja pitaa
niista kiinni. Kokouskaytanteet, raportointi sek& muut roolit kirjataan saantdihin tydnteon
helpottamiseksi. Yhteiset toimintaprosessit lisdavat tehokkuutta seka tukevat sita kaytta-
vaa yksikk6éa. Suurimmat mahdolliset kompastuskivet teknologiaan liittyvien seikkojen
ohella ovat riittdmaton tiedon jakaminen seka luottamuspula (Rauramo 2018, 9—15). Eli
vaikka vuorovaikutus olisi virtuaalista, inhimillisesti samat seikat painavat sen onnistumi-
sessa. Etdjohtamisessa korostuu alaisen itseohjautuvuus. Jos kommunikaatio on puut-
teellista, voi esimies ajan saatossa ajautua tilanteeseen, jossa on taysin tietdmaton alai-
sen tydskentelyolosuhteista. Esimerkiksi jos toimipisteessa esiintyy tyopaikkakiusaamista,
joka heikentaa alaisen tydpanosta, voi taustasyy jadda esimiehelle mysteeriksi, jos alai-

nen ei siita itse kerro.
Luottamus

Kaiken organisaation toiminnan perusta on luottamus. Luottamus itseen ja luottamus toi-
sia kohtaan. Kasite itsessaan on abstrakti, mutta organisaatioissa sen olemassaolo tai
puuttuminen kuitenkin tunnetaan. Tulosten saavuttamisen kannalta on merkityksellista
vallitseeko organisaatiossa luottamuksellinen ilmapiiri. Johtamisen tulisi olla sellaista, etta
se lisaa luottamusta. Onnistunut muutos vaatii pohjakseen luottamusta. Luottamus on ris-
kinottoa. Se mahdollistaa avoimen kommunikaation ja se heijastuu osaamiseen, ideointiin
ja ongelmanratkaisukykyyn. Vaikka yritysten toimintaymparist6 -ja tavat muuttuvat digitali-
saation my6ta koko ajan globaaleimmiksi ja tatd myota verkossa tapahtuviksi, koetaan silti
edelleen, ettd kohtaaminen kasvotusten edesauttaa luottamuksellisen suhteen syntymista.

Anna Rowley (Rowley 2007, 151) on kiteyttanyt asian seuraavasti: “A high-trust
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organization evolves from a balance between high tech and high touch.” Luottamus on
kaiken toiminnan perusta niin henkiléstéhallinnassa kuin teknologian ja tekoalynkehittami-
sessa kun tahdataan jarjestelmaan, joka on reilu, tasapuolinen, tuottava sekd mahdolli-
simman demokraattinen. Kaiken perustana on yrityksen oikeudenmukaisuus ja eettisyys.
Jos henkilostd syysta tai toisesta menettaa luottamuksen yritykseen, eivat he enaa si-
toudu itse organisaatioon tai tydhénsa. Jos sama kay asiakkaille, he lakkaavat ostamasta
kyseisen yrityksen palveluita/ tuotteita. Juuti (Juuti 2015, 149) toteaa, ettd luottamuksen
sailyttdminen on yrityksille tarkeaa ja siihen tulisi pyrkia kaikin keinoin, etta se sailyy ja

vahvistuu.
Myynnin johtaminen

Ollakseen aito myyntiorganisaatio, yrityksen tulee muokata toimintaansa niin, etta kaikki
toiminnot tukevat myyntid. Nykyaan tdmankaltainen suuntaus voi auttaa vastaamaan asia-
kastarpeisiin paremmin, kuin aiemmin vallalla ollut k&sitys yrityksesta tilausten vastaanot-
tajana. Talloin toimitusjohtaja voi olla esimerkiksi vastuussa suhteista sijoittajiin, omistajiin
ja muihin sidosryhmiin, sekd muiden osastojen tuen varmistamisesta myynnille. Myyntijoh-
taja olisi puolestaan tulos- ja asiakasvastuussa. Tassa ajattelussa korostuu se, etta tuki-
toiminnoille ei ole olemassaolon oikeutusta ilman myyntia ja juuri tdma oivallus vahvistaa
niiden roolia nimen omaa myynnin tukemisessa. Kuvaillun kaltainen malli vaatii myyntijoh-
tajalta osallistumista kentalld, jotta han tuntee yrityksen tuotteet, palvelut, asiakkaat, mark-
kinat ja oman myyja-tiiminsa. Muutoin johtajan uskottavuus karsii. Mahdolliset puutteet
johtamisessa ja myynnin prosesseissa nakyvat selvimmin organisaation ulkopuolisille ja
samalla myds asiakkaille. Eri toimintojen valiset rajapinnat tai sisaiset ongelmat eivat ole
asiakkaan harteilla, joten on erittain tarkeaa, etta jokainen osasto ymmartaa roolinsa arvo-

ketjussa asiakkaan suuntaan. (Rubanovitsch ym. 2007, 30-32.)
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4 VARAOSAMYYNNIN KEHITTAMINEN YRITYS X

4.1 Toteutus ja aikataulu

Kehittamishankkeen tavoitteena oli saada hyotya kohdeyritykselle eli Yritys X:lle kehitta-
malla kyseisen yrityksen varaosamyyntia. Tama tehtiin kuvaamalla Yritys X:lle asiakaslah-
téinen prosessi, minka my6ta toiminnon kehittdmiselld voidaan saavuttaa hyotya pitkalla
aikavalilla. Aluksi kerattiin valikoiduilta varaosa-asiakkailta palautetta asiakaskyselyn
avulla. Tuloksista jalostettiin tietoa uuden prosessin tueksi. Arvoa tuottamattomien toimin-
tojen nakyvaksi tuleminen on saatu ikdan kuin sivutuotteena. Kuviossa 7 nakyy kehitta-

mishankkeen kulku vaiheittain.

«Aihevalinta ja tydn padmaara

»Tietoperusta, tutkimuskysymykset ja aiheen
rajaaminen

«Nykytilan analyysi (kalanruotokaavio), Mindmap,
asiakaskyselyn suunnittelu ja toteutus

«Uusi prosessi, SWOT-analyysi
*Tulokset ja niiden purku

]
@
:
=3
:
i
®

»Pohdinta, ideat jatkokehittamiseen
=Raportin viimeistely
«Tulosten esittely

Kuvio 7. Hankkeen aikataulu

Kulunut vuosi on ollut koko alalle erittédin merkityksellinen ja Covid-19 motivoinut myynnin-
johtoa etsimadan mahdollisuuksia varaosamyynnista. Uusia toimintatapoja voi 16ytya pal-
velumyynnista, kuten esimerkiksi korjauskartoitusten ja mahdollisten varaosatarpeiden
suhteen talla hetkella telakoilla oleviin laivoihin. Tasta oli sisdinen palaveri myynnin ja pro-

jektihallinnon kanssa uusien tydskentelytapojen I6ytamiseksi. Laatuosasto on vastuussa
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prosessien ajantasaisuudesta ja laatupaallikén kanssa arvioitiin suunniteltu varaosamyyn-

nin prosessi sen valmistuttua lokakuussa.
4.2 Tiedonhankinta asiakasnakdkulmaan

Asiakaspalaute kerattiin kvalitatiivisella kyselylomakkeella viideltd varaosa-asiakkaalta.
Kysymysten muodostaminen toteutettiin Mind map-tekniikalla yhdessa varaosamyynnista
vastuussa olevan henkilon kanssa (kuvio 8). Kokoontumisten yhteydessa listattiin vara-
osa-asiakkaita, joiden kokemuksista haluttiin kysya. Koska vastaajien maara oli tarkoitus
pitda rajattuna, niin lopulta paadyttiin valitsemaan kahdeksan asiakasta, joille kysely l&he-
tettiin. Heista viisi lopulta vastasi. Oheisesta kuviosta nakyy ideoita, joita pohdittiin. Osa
pohdituista ndkdkulmista, kuten esimerkiksi digitaalisiin palveluihin liittyvat asiat, ovat
enemman toiminnon jatkokehittamista, joten ne paatettiin alkuperaisen rajauksen mukai-
sesti jattaa kyselysta pois. Taustatietoa asiakasnakdékulmaan oli kaytettavissd myos edel-

listen vuosien asiakastyytyvaisyystutkimuksen tuloksien muodossa.

Onko tietoa rittavasti tarjolla?

Mika tuo lis3arvoz asiakkaalle?

Negatiiset asiat? Kysytaankd suoraan?

Palaute

Mita kysytaan?

Esimerkke)a kokemuksista?

tarve varaosaportaalille nettisivuilla?

Lisdpalvelut? Positiiviset: Onko liian johdattelevaa kysya niin?

BZB Suosittelisitko yritysta?

Miten
varaosamyynnin
prosessia pitaisi

muuttaa, jotta
asiakkaan toiminta
hyatyisi?

Tavoitettavuus?

Kuvio 8. Mind map kyselylomakkeen ideoinnista

Keskusteluiden perusteella paatettiin kokonaisuus rajata kolmeen kysymykseen. Tee-
moissa pyori monenlaisia lahestymistapoja, mutta lopulta seuraavat kysymykset valikoitui-

vat kyselyyn (kdannetty englanninkielesta):

¢ Pyydamme sinua kuvailemaan asiakaskokemustasi Yritys X:n varaosamyynnin
kanssa?
Onko sinulla ollut positiivisia tai negatiivisia kokemuksia?

Arvostaisimme sitd, jos sinun on mahdollista kertoa esimerkkeja.
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e Miten toivoisit Yritys X:n muuttavan jalkimarkkinointia, jotta se parantaisi teidan toi-

mintaa? Mita voimme tehda parantaaksemme yrityksiemme valistad B2B toimintaa?

e Suosittelisitteko Yritys X:4a tavarantoimittajana?

Kysymykset lahetettiin sahkopostitse (lite 2) kahdeksalle varaosa-asiakkaalle elokuussa,
joista kaksi vastasi heti. Ensimmaisten vastausten saavuttua edelleen vastaamatta olleille
asiakkaille lahetettiin muistutusviesti asiasta. Lopulta vastauksia saatiin viela kolme lisaa.

Yhteensa palautetta saatiin tavoitteen mukaisesti viidelta asiakkaalta.
4.3 Kalanruotokaavio prosessin pohjana ja johtamisen roolin iimentamisessa

Varaosilla on tarve selkealle vastuujaolle ja omalle prosessille, joka tukee muita myynnin
prosesseja asiakastyytyvaisyyden ja myynnin kasvun suhteen. Kohdeyrityksen laatupaal-

likkd (Hakamaki 2020) vahvisti saman asian:

Aioin katsoa millainen varaosamyynnin prosessi ennen téatéa kehityshanketta olikaan.
Olin hyvin hdmmentynyt huomatessani, ettd meillé ei ole ollut mitédén prosessiku-
vausta télle toiminnolle aiemmin. Ei ole mitédén syyta, miksi meidén ei kannattaisi ke-

hittéa tata toimintoa.

Lean on tyOkalu, jolla yritys voi aidosti 16ytaa prosesseistaan normaali tydssa helposti pii-
loon jaavia niin sanottuja heikkouksia, jotka korjaamalla voidaan prosessia parantaa. Paa-
maarana on tuottaa asiakkaalle arvoa ja arvoa syntyy, kun virtaustehokkuus paranee. Kun
kyseiseen toimintoon saadaan selkea toimintatapa ja siihen kohdistettu resurssi, on realis-
tista tavoitella myynnin kasvua. Kokonaisuudessaan tahdataan lopputulokseen, jossa on
saatu aikaan kaytadnnon parannuksia. Virtaustehokkuus syntyy nimen omaa proses-
seissa. (Modig Ym. 2013, 17—19.) Kalanruotokaavio on yksi yleisesti kaytetyistéd Lean-me-
netelmista, joiden avulla voidaan tarkastella ja analysoida jonkin toiminnon nykytilannetta
ja miten ruodolle asettuvat niin sanotut juurisyyt vaikuttavat prosessin onnistumiseen ja
tuloksiin. Kalanruotoa voidaan kayttaa tukena, kun pohditaan tuottavuuden esteita tai ha-
lutaan ennakoida mahdollisia hukkia. Samalla kerralla voidaan tuoda esille tiimi rajoja ylit-
tavia, prosessiin vaikuttavia tekijoita, joita ei valttamattd muutoin osattaisi linkittaa kysei-
seen aiheeseen. (Martin 231-234.) Juurisyyanalyysi kalanruotokaavion muodossa (kuvio

9) tuo esille nykytilanteessa nahtavia haasteita.

Yritys X teettdd SWOT-analyysin kaikille prosesseilleen. Se huomioiden oli selvaa, etta
varaosamyynnin prosessi tarvitsi myds oman analyysin. SWOT-analyysi sopii hyvin yksit-

taisen toiminnon analysoimiseen. Perusidea on esittaa sisaiset tekijat (vahvuudet ja



heikkoudet) seka ulkoiset tekijat (uhat ja mahdollisuudet) nelikenttdmallissa toiminnan
suunnittelun tueksi. Talldin on mahdollista tehda paatelmia siita, miten asioita voidaan
muuttaa tai ennakoida toiminnan kehittdmiseksi. (Salonen, Eloranta, Hautala & Kinos
2017, 57.)
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Varaosat

Johdon
vastuuhenkil6 ei
tiedossa

Liian korkea hinta Laatuongelmat

Nimikevastuu
epaselva

Tiedonkulku on
vahaista
Tyénjako eri

Pitka vastausaika

Onko hinnoitelu

osastojen valilld on rojektikohtaiset
J epaselva 4 sjpeksit vaikea olsalaiasola
selvittad Varaosamyynnin
Tytaryhtididen ERP-jirjestelmaissa nykytila
varaosamyynnin ei tuotetiedot ole Varaosamyynnin
kaytannot aina oikein tuuraus epaselva
Yhteinen sihkaposti Paljon
Kilpailijat muistinvaraista

tuo sekaannusta

CRM:sta voi olla
hankala I6ytad muiden
laittamia projektitietoja

tietoa

Covid-19 Asiakasjako puuttuu

Ulkoiset tekijat Menetelmat

Kuvio 9. Kalanruotokaavio varaosamyynnin tamanhetkisesta kaytannon prosessista
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Johtamisen kannalta ydin kysymys on selvittaa se, ettd kenen vastuulla tama toiminto on.
Myynnin jokapaivaisen tydnjaon kannalta asiaa on selvitetty ja kdytanndn tyo jarjestetty,
mutta lopullinen vastuuhenkildé ylemmassa johdossa on epaselva. Eri osastojen valinen
tydnjako on myds hieman hailyva. Projektipuolella on kayttéonotoista, kartoituksista ja pal-
veluiden hinnoittelusta vastuussa olevia henkil6ita, mutta se, missa raja eri osastojen va-

lilld varaosamyynnissa kulkee, on talla hetkella epaselvaa.

Asiakkaiden kannalta hinta ja vastausaika ovat olleet keskeisimmat kehityskohteet kyse-
lyiden perusteella. Osaan varaosista vaaditaan paljon taustatietoa asiakkaalta, jotta juuri
tiettyyn projektiin suunniteltu tuote tulee varmasti toimitettua. Kyseisten tietojen selvittami-
nen saattaa olla asiakkaalle hankalaa, koska varaosankyselija ei valttamatta ole ollut toi-

mittamassa alkuperaisia tuotteita, vaan tullut toimitusketjuun vasta varaosavaiheessa.

Joissain tuotteissa, erityisesti automaatiokomponenteissa, on esiintynyt jonkin verran laa-
tuongelmia. Nimikkeiden ja niiden hintojen yllapidosta toiminnanohjausjarjestelmassa eli
ERP-jarjestelmassa vastaa osto-osasto, mutta kdytannéssa myos myynti on joskus osal-
listunut nimiketietojen paivittamiseen. Selkea vastuunjako nimikkeiden suhteen toisi sel-
vyytta tyon sujuvuuteen. ERP-jarjestelmassa on myyntinimikkeiden takana tuotetietolo-
makkeita, joita asiakkaille Iahetetdan. Naiden lomakkeiden ajantasaisuus on tarkeaa ja nii-
den yllapito kuuluisi vahvasti nimikevastuuhenkildlle. Varaosien hinnoittelulle on kaava,
joka toimii hieman vaihtelevasti luoden ajoittain hammennysta myynnissa. Myos nimikkei-
den takana olevat ostohinnat on saatettu muuttaa tavarantoimittajan muutettua hinnoitte-
luaan projektin loputtua, mutta myyntihintaa ei ole paivitetty. Talldin katetavoite ei toteudu

jos ostohinta on noussut, kun projektikohtaiset kappaleméaarat ovat pienentyneet.

Myyjalla tarkoitetaan varaosamyyjaa tassa kaaviossa. Varaosiin liittyy paljon muistinva-
raista tietoa. On nimikkeita, joita pitaisi muistaa kayttaa tietyn toisen osan kanssa, joiden-
kin nimikkeiden kuvauksessa mainitaan, etta tuote on lopetettu, mutta todellisuudessa sita
on kuitenkin mahdollista viela toimittaa. Muistisdantdja on runsaasti, mika lisda virheiden

mahdollisuutta.

Menetelmat kattaa seka varaosamyynnin yhteisen sahkdpostin, etta kaytdssa olevan
ERP-jarjestelman, joka ollaan uusimassa tulevana vuonna. ERP-jarjestelmassa kaikki ni-
mikkeiden takana oleva tuotetieto ei ole ajantasaista, mutta niitd ei enaa paiviteta aktiivi-
sesti vanhaan jarjestelmaan. Yhteisen sahkdpostin kdytdssa on ollut jonkin verran hake-
mista yhteisten pelisdantdjen suhteen esimerkiksi, miten luetut viestit merkataan ja missa
jarjestyksessa kyselyita sieltd tehdaan. Talla hetkella on mahdollista tydskennelld samo-
jen projektien parissa tajuamatta, etta kollega keksii samaa py6raa omalla tydpisteellaan.

Varaosiin liittyy usein paljon asioiden selvittamista, joten hukkaa syntyy tuplatydsta, kun
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samanaikaisesti selvitetdan samaa asiaa. Varaosamyynnille ei ole mittareita, mika itses-
saan luo monta hukansyntymisen mahdollisuutta, jos ei esimerkiksi tiedeta toiminnan bud-

jettia, resursseja tai myyntitavoitteita.

Merkittdvimmat ulkoiset tekijat ovat kilpailijat ja Covid-19. Joitain varaosia on mahdollista
ostaa my0s muilta tavarantoimittajilta tai valmistajilta suoraan eli kilpailua on, vaikka vara-
osissa sen rooli on muita myytavia tuotteita pienempi. Covid-19 on selkeasti vaikuttanut
varaosien myyntiin, vaikka laivat ovat sen myo6ta olleet satamissa ja huollettavissa, mutta

toisaalta varustamoiden huonontunut rahatilanne on hiljentanyt varaosakaupan.

Nykytilasta voidaan vetaa johtopaatdksia mahdollisista hukista, joita olisi syyta yrittda
poistaa jatkossa. Epaselvyydet prosessissa, kuten vastuualueet, aiheuttavat sisaista saa-
tamista, paallekkaisyyksia, moneen kertaan asioiden tarkastamista ja korjaamista. On tar-
peen arvioida, pidetdanko varastosaldoja ylla oikeista tuotteista (tiedonkulku) tai aiheut-
taako tamanhetkinen tuotehallinta myos korjaamista jossain kohtaa. Asiakkaalle syntyy

odottamista vastausajoista.
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5 TULOKSET
5.1 Asiakaskyselyn tulokset

Tavoite oli saada asiakaskyselyyn vastauksia viideltd varaosa-asiakkaalta ja tdhan tavoit-
teeseen paastiin. Kuviossa 10 nakyvat palaset muodostavat kyselyyn vastanneiden va-
rasosa-asiakkaiden mielesta heille tarkeimmat tekijat . Yhteistyd koetaan miellyttavaksi ja
hyvaksi, mutta toisaalta on myos negatiivisia asioita, kuten liian pitka vastausaika tai
huono tiedonkulku asiakkaan suuntaan. Vastaajat on nimetty numeroilla 1-5 tulosten luet-

tavuuden parantamiseksi.

Titauskasitiely

Kuvio 10. Varaosa-asiakkaille tarkeimmat seikat asiakaskyselyn vastausten perusteella

Vastausaika on ollut ylivoimaisesti eniten varaosamyyntiin eri reitteja tulleessa palaut-
teessa nakynyt tyytymattémyyden aihe. Aiemmin asiakaspalautteita ei ole arkistoitu, mutta
tassa hankkeessa saatujen vastausten perusteella sama seikka vahvistui. Saaduissa vas-
tauksissa toistui saman kaltainen tyytyvainen, mutta tyytyméaton -tematiikka. Vastausaika
koetaan pitkaksi, mutta toisaalta palvelu hyvaksi. (vastaukset kdannetty englanninkie-

lesta):

Mielesténi vastausaika on useimmissa tapauksissa ollut aivan liian pitké. Vaikka
teilld ei olisi kaikkia tarvittavia tietoja viela, olisi mukava saada jonkinlainen vastaus,
Josta voisi péétellé teiddn saaneen séhkdpostini ja miké osoittaisi, ettéd vastaus on
tulossa. Sama koskee seké hintatarjouksia, ettd muita kysymyksia. Yleenséa vas-

taukset on usein miten olleet kuitenkin hyvié, sitten kun ne on saatu (5).
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Toisaalta yhteisty® toimii hyvin, mutta toisaalta taas palataan vastausaikaan, jonka juuri-
syitakin on pohdittu vastauksissa. Yhdeksi syyksi on arvioitu olevan resurssipula vara-
osamyynnissa. Tahan vastaukseen on yhdistetty myds kysymyksen 2. vastaus siita, mita
Yritys X:n pitaisi tehda varaosamyynnille parantaakseen asiakkaan toimintaa. Pitkista vas-

tausajoista koetaan koituvan haittaa myos heidan omalle asiakkaalleen.

Yleisesti ottaen minulla on ollut hyvid kokemuksia. Yhteistyé suomalaisten yhteisty6-
kumppaneiden kanssa on hyvin tehokasta ja sujuvaa. Sama koskee myds tarvitta-
essa tarjottavaa teknisté tukea, ei pelkdstéaén kaupallista puolta. Toimitusvarmuus

on tyydyttavélla tasolla.

Negatiiviset kommentit: Joinain aikoina vastausaika varaosatarjouksiin on saanut

asiakkaamme hermostumaan. Syyné tdhan on kenties resurssipula (1).

Toisaalta joissain vastauksissa ei koettu niinkaan ongelmaksi vastausaikaa, vaan hinta,
joka koettiin lilan korkeaksi verrattuna muihin valmistajiin. Asiakkaat kertovat perustel-
leensa korkeaa hintaa omille asiakkailleen hyvalla laadulla. Huomiota vastauksissa sai

myos tarve parantaa kommunikaation tasoa ja tilauskasittelyn aikatauluja.

Arvostamme korkealle nopeaa vastausaikaa kyselyihimme, koska varaosapyynnot
ovat yleensé Kiireellisié ja siksi tarvitsemme vastauksen nopeasti. Yritys X téyttaa
tédmén tarpeen téydellisesti. Ainoa negatiivinen palaute, jota olemme joiltain asiak-
kailtamme saaneet, on korkea hinta verrattuna muihin valmistajiin. Olemme kyllé se-

litténeet heille, etté laatu ei ole sama jne.

On tarkedd myas tietda tilausten status ja se, jos tilaus tulee mydhéstyméaan vahvis-
tetusta toimituspéivésta, jotta voimme ilmoittaa omalle asiakkaallemme. Yleisesti ot-
taen tilaukset on toimitettu sovitussa ajassa ja joskus mybhéstymisistad on myos il-

moitettu. Jatkakaa tiedottamista (3).

Kysymys 2. koski sita, mita asiakkaiden mielesta Yritys X voisi muuttaa varaosamyynnis-
saan parantaakseen asiakasyrityksen toimintaa. Myos tahan kysymykseen ilmestyi kom-
mentteja siita, etta vastausaika koettiin pitkaksi. Toisaalta my0s tuotedatan saatavuus

nousi esiin.

Suuri parannus olisi jo se, ettad henkild, joka sdhkopostiviestin kasittelee, laittaisi no-
pean kuittauksen viestin saatuaan (ei sellaista automaattiviestia kuitenkaan). Taéméan
Jélkeen voidaan avata keskusteluyhteys sen henkilbn kanssa, kuka on Kyseisesté
varaosakyselysté vastuussa. Kenties jonkinlainen tyénumero, viite tai muu seuran-
taa helpottava keino olisi paikallaan. Teid&n pitéisi myds tehdé tuotetietolomakkeet
kaikille tuotteille, joita myytte (5).
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Tilauskasittely oli sisallytetty myos toiseen vastaukseen. Vastausten perusteella voi tehda
johtopaatoksen, etta asiakkaat kokevat varaosamyynnin kattavan tilauskasittelyn ja toimi-
tuksenkin, eika pelkkaa myyntia. Kommunikaatio asiakkaan suuntaan korostuu, koska
meriteollisuudessa usein toimintaymparistd tuo lisdhaasteita aikatauluihin. Varaosien toi-
mitusajat pitaa olla tarkkaan tiedossa, jotta tuotteet ehtivat oikeaan satamaan laivojen py-

sahdyksen aikana. Puutteet kommunikaatiossa hermostuttavat asiakkaita.

Minulla oli hiljattain huono kokemus. Tilauské&sittelij@mme oli I&hettényt teille tilauk-
sen ja tuotespeksin pellin muunnolle. Emme saaneet tilausvahvistusta, vaikka léhe-
timme useita muistutusviestejé. Vastaus oli, etta tilausta ei oltu vastaanotettu, vaikka
se oli ldhetetty tavalliseen tapaan. Jouduimme léhettdméaén monta muistutusviestiéa
senkin jélkeen, kun olimme laittaneet uuden kopion tilauksesta teille, jotta saimme

vahvistetun toimituspéivéan (4).

Viimeiseen kysymykseen kaikki kyselyyn vastanneet asiakkaat kertoivat suosittelevansa
Yritys X:aa toimittajana. Vastauksissa kuitenkin oli epargintia ja lisakommentteja. Kaksi
viidesta mainitsi, ettd kehitettdvaa on hinnoissa ja vastausajoissa. Myds korkea laatu oli

mainittu perusteluna suositteluhalukkuudelle. Hinnoista mainittiin muun muassa nain:
Kylléd suosittelisin, mutta haluaisin néhdé nykyisté Kilpailukykyisempié hintoja (2).

Vastaukset olivat samassa linjassa yhteiseen varaosamyynnin sahkdpostiin tulleiden pa-

lautteiden kanssa.
5.2 Varaosamyynnin prosessi

Myynti yleisesti toimintona kuuluu tilausten hankintaprossin alle kun katsotaan kolmea
kohdeyrityksen paaprosessia. Talld hetkelld kyseisen prosessin omistaja on toinen myyn-
tijohtaja. Vastuut ovat jakautuneet ydinprosessien suhteen niin, ettd osaprosesseille eli yk-
sittaisille toiminnoille omistajiksi on useita nimettyja henkil6ita, mutta tilausten hankinta
prosessin osaprosessien; asiakkuudenhallinta omistaja on toinen myyntijohtajista ja tar-
jous osaprosessin omistaja on yksi myynnin kahdeksasta esimiehista. Varaosamyynti on

osa tilausten hankinta prosessia, mutta varaosamyynnin prosessinomistaja puuttuu.



Kuvio 11. Varaosamyynnin uusi prosessi

Yritys X
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Varaosamyynnin prosessikuvaus tehtiin samalla tyylilld kuin kohdeyrityksen muutkin pro-
sessikuvaukset. Se tuo nakyvaksi niin sanotusti pelisaannét seka myynnille, etta muille
osastoille, koska rajapinnat ovat selkeasti nahtavissa. Kuviossa 11 on nahtavilla vara-

osamyynnin prosessi, joka valmistui hankkeen aikana.

Osaprosessin omistajat tarkastavat, paattavat mittarit, tavoitteet ja jarjestavat SWOT-ana-
lyysia varten ryhman. Paaprosessin omistaja toimii prosessin hyvaksyjana, osana SWOT-
ryhmaa ja on myds paattdmassa mittareista ja tavoitteista. Yritys X:lla tehddan SWOT-
analyysi kaikille prosesseille. Varaosamyynnin prosessille syntyi SWOT-analyysi osana
tata kehittdmishanketta. Jatkossa prosessin omistajat voivat koota ryhman ja paivittaa tau-

lukkoa tarpeen mukaan.

Taulukko 2. SWOT-analyysi varaosamyynnin prosessista

Vahvuudet (sisdiset) Heikkoudet (sisaiset)
 Myynti on osaavaa ja hinta-laatusuhde » Tavoitettavuus (vastausajat asiakkaille)
koetaan asiakkaiden keskuudessa hyvaksi s« Resurssit (maara ja roolien selkeys)

s« \Varaosien kate on korkea, ei vaadi e Tuotehallinta (+ toimitusketju)
jatkojalostusta tehtaalla » Tuotedatan luotettavuus

» Varaosatarjouksilla on korkea “hit rate” + Johtajuuden roolit

= Laaja asiakaskunta » Mittarit ovat puuttuneet (aiemmin ei ollut

s (Uusi) prosessi tukemassa toimintaa esim. myynnin kasvulle tavoitteita yms.)

¢ Uuden ERP-jarjestelmén mydta « Toimintojen rajapinnat eivat ole selkeita,
nimikkeistéa voidaan siivota ajan tasalle lapinakyvyys puuttuu

+ \iimeisin yritysosto laajentaa  Tiedonkulku
varaosamyynnin mahdollisuuksia
entisestaan

« Markkinajohtaja + | ainsaadanndlliset (esim. miten Brexit

« Maine yrityksena, jolla on kaytdssaan vaikuttaa?)
uusimmat innovaatiot ja teknologiset « Kilpailijat ja heidan teknologia- ja
ratkaisut palveluinnovaationsa

e Palvelumyynti ja tutkimusten tekeminen “on « Covid-19 ja sen tuoma taloudellinen tilanne
board”

* Vuosisopimukset varaosiin ja huoltoon
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Vahvuudet luovat hyvan pohjan varaosamyynnille, joka palvelee jo nyt laajaa, ja uuden
yritysoston my6ta, koko ajan laajenevaa asiakaskuntaa. Myyntihenkilét ovat kokeneita ja
patevia. Asiakastyytyvaisyystutkimusten hyvat tulokset tukevat nakemysta, jonka mukaan
asiakkaat kokevat saavansa hyvaa palvelua ja rahoilleen vastinetta. Varaosakauppa pro-
jekteihin toimitettuihin ratkaisuihin tulee myo6s paasaantoisesti kohdeyritykselle. Joitain va-
raosia asiakkaat voivat hankkia suoraan tavaran toimittajilta itsekin, kuten esimerkiksi pa-
lopellin toimilaitteen, mutta tallainen hintasurffailu on toistaiseksi ollut verrattain vahaista.
Toiminnolle on uusi prosessi tukemaan tyon sujuvuutta. Toiminnanohjausjarjestelman pai-
vittdminen tuo mahdollisuuden korjata virheita, joita tuotenimikkeiden takana nykyisessa
jarjestelmassa on. Siihen, ettd vahvuudet saadaan valjastettua tayteen potentiaaliinsa
vaaditaan selkeita pelisaantoja ja johtajuutta. Talldin voidaan tavoitella lopputulosta, joka

on enemman kuin yksittaiset asiat ovat erillaan.

Heikkoudet on sellaisia asioita, jotka on mahdollista jalostaa kaytannéssa vahvuuksiksikin.
Varaosamyynnin selkea prosessi ja johtajuuden rooli tuovat jarjestysta tyonsujuvuuteen.
Talléin on mahdollista jarjestaa tehtavia niin, ettd esimerkiksi vastausajat asiakkaille on
parannettavissa resurssoimalla toimintoon selkeasti. Kun tuotedatan yllapitoon ja toiminto-
jen rajapintoihin tuodaan selkeytta ja parannetaan tiedonkulkua, on nailla toiminnoilla
mahdollista tuoda uutta lisdpotkua myyntiin ja muuttua vahvuuksiksi. Kehittdmishank-
keessa on varaosamyynnille on maaritelty mahdollisia mittareita, mutta johtajuuden selkiy-

tyminen on avain muihin heikkouksiin.

Varaosamyynnilla on paljon mahdollisuuksia. Vahva brandi, joka on joidenkin tuoteryh-
miensa osalta markkinajohtaja. Brandi, joka tutkitusti koetaan innovatiiviseksi, edistaa
myo6s varasosamyyntia (Yritys X 2020c). Nama asiat sinallaan tukevat mahdollisuuksia,
joita I6ytyy palvelumyynnista eli nykyisten kayttéénottojen lisdksi voitaisiin enemman kau-
pata erilaisia esimerkiksi laivoilla tehtavia kuntotutkimuksia ja kartoittaa varaosatarpeita.
Toinen mahdollisuus olisi tarjota esimerkiksi varustamoille vuositasoisia huoltosopimuksia.
Palvelumyynnin mahdollisuudet on moninaiset, jos kohdeyrityksen strategia tukee sen kal-
taista toimintaa. Huomioitavaa on, etta talla hetkella resurssit eivat valttdmattd anna myo-

ten laajamittaiselle palvelumyynnille.

Varaosamyynnin uhat ovat osittain sellaisia, joita on hankala kokonaan sivuuttaa. Covid-
19 on luonut hyvin erikoisen tilanteen kohdeyrityksen markkinoille. Laivat ovat satamissa,
mutta talousvaikeuksien my6ta niiden huoltotoimet ja varaosakauppa ovat olleet hyvin
maltillisia. Juuri erilaisten uusien l1ahestymistapojen, kuten palvelumyynti, I6ytaminen voi

olla tarkea keino pehmentaa negatiivisten seurausten vaikutusta. Lainsdadannolliset uhat,
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kuten esimerkiksi kauppapakotteet vaativat kohdeyritykselta ketteryytta olla valmiudessa

selvittaa, miten naiden asioiden vaikutus voidaan pehmentaa.
5.3 Varaosamyynnin mittarit

Varaosamyynnin mittareiksi soveltuu useita yleisesti myynnissa kaytettavia mittareita. Ta-
han on koottu varaosamyyntiin soveltuvia mittareita. Koska toimintoa ei talla hetkella to-
teuteta tavoitteellisesti, myds mittarit puuttuvat. Tietoperustassa esitellyt mittarit voidaan
yhdistaa kuviossa 12 esitettyyn varaosamyynnin prosessiin. Monet myynnin mittareista
ovat numeraalisia, esimerkiksi bruttokate on varaosamyynnissa yksi keskeisimmista mitta-
reista. Voidaan arvioida myos niin sanottujen “havittyjen tilausten” lukumaaraa eli kuinka
monta tarjousta suhteessa tilauksiin tehdaan. Yleisesti voidaan puhua korkeasta tilauksen
todenndkdisyydesta, kun varaosakysely tulee. Varaosia ei padsaantoisesti kysyta ilman
tarvetta tuotteelle. Tehtyjen tarjousten lukumaara on luku, jota on syyta seurata, koska
siitd saa tietoa esimerkiksi kun pohditaan resurssien kohdistumista eri toimintoihin. Sinal-
Iaan havittyjen tilausten maara ei ole niin tarkea mittari varaosamyynnissa, kuin se on pro-
jektimyynnissa juuri varaosamyynnin erilaisen luonteen vuoksi. Varaosia kysyvat asiak-
kaat, joilla on selkea ostoaie ja tarve jo valmiina, eika vaihtoehtoisia tarjoajia varaosille

juuri ole.

Varaosamyynnin budjetointi auttaa ennustamaan myyntia, tekemaan tavoitteita seka teke-
maan arvioita tulevasta toimintakaudesta. On tarkeaa tietaa toiminnon tuotot, komponentti
-ja operatiiviset kulut, kuten myos asiakassuhteen kulut. Kunnollinen budjetointi toimin-

nolle tuo ty6kaluja myynnin johdolle toteuttaa valittua strategiaa (Donaldsson 2007, 139).

Kuten tietoperustassa on esitetty, ovat asiakassuhteeseen liittyvat mittarit vahintaan yhta
tarkeita, kuin lukumaariin tai kateprosenttiin liittyvat. Asiakastyytyvaisyydessa on koko toi-
minnan ydin. Jos asiakas on tyytyvainen, han hyvin todennakdisesti tilaa toisenkin kerran
toimittajalta. Mutta jos tyytymattdmyys valtaa asiakkaiden keskuudessa alaa, ei yritysta
auta enda mitkdan hinnanmuutostemput houkuttelemaan asiakasta takaisin. Asiakastyyty-
vaisyys on mitattavissa ja sen tulos on varteenotettava maare yritysjohdolle. Negatiivinen
palaute on yritykselle arvokasta tietoa siitd, miten toimintoja tai tuotteita kannattaisi kehit-
taa, jotta asiakassuhteiden lujittaminen olemassa olevien asiakkaiden kanssa onnistuu
heita kuuntelemalla. Taloudellisesti olemassa olevien asiakkaiden kanssa hyvien suhtei-
den yllapito on kannattavampaa, kuin uusasiakashankinta. (Horovitz 2004, 76.) Net pro-

moter score niin ikdan on mittari, joka voidaan yhdistaa varaosakauppaan.
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6 POHDINTA

6.1 Asiakas

Asiakaskokemus kattaa kaikki asiakkaan kosketuspinnat kohdeyrityksen kanssa. Asiak-
kaan ndkdkulmasta talla hetkella asiakaspolku ja kokemus ovat kaivanneet lisdpanostusta
varaosamyynnin osalta. Insindoripainotteisessa organisaatiossa voi olla hankala saada
toiminnot keskittyma&an asiakaskokemukseen, mutta lopputulosten kannalta sen voidaan
katsoa tuovan hyétyja (Schmitt 2003, 195). Asiakaskokemuskeskeisyys vaatii henkilos-
tolta sitoutuneisuutta ja lapinakyvyytta, mutta lopputulos parantaa myos asiakkaiden sitou-

tuneisuutta ja tata myoten pitkan aikavalin kannattavuutta (Ahvenainen ym. 2017, 20).

Vastaukset olivat odotuksia hienovaraisempia. Ehka kysymyksen asettelu tai lahestymis-
tapa tuntuivat liian henkilékohtaisilta, jotta asiakkailta olisi ollut mahdollista saada vahvem-
min ilmaistua mielipidetta. Vastaanotetut palautteet olivat melko keskitason vastauksia ja
sinallaan niista ei voi vetaa suuria johtopaatoksia suuntaan tai toiseen. Kokemus kaytan-
ndn tydsta on kuitenkin sellainen, ettd asiakkailta on tullut paljon valituksia vastausaikojen
pituuksista ja hinnoista. Vaikka I&htokohtaisesti asiakkaiden tyytyvaisyys lujittaa yrityksen
ja asiakkaan suhdetta, on myds negatiivinen palaute tarkeaa silloin, kun sille on aihetta.
Asiakkaat, jotka ovat tyytymattomia ja valittavat negatiivisesta kokemuksestaan, ostavat
uudelleen todennakoisemmin, kuin sellaiset tyytymattomat asiakkaat, jotka eivat anna ne-

gatiivisesta kokemuksestaan lainkaan palautetta. (Horovitz, 2004, 79.)

Asiakaskyselyn tulokset yllattivat yleispositiivisuudellaan. Kaytannon tyéssa on nakynyt
hyvin paljon negatiivista asiakaspalautetta johtuen vastauksissakin nakyneesta vastaus-
aikojen pituudesta. Kehityskohteet oli tuotu esiin, mutta positiivistakin palautetta tuli ja
kaikki vastaajat olivat valmiita suosittelemaan Yritys X:4a toimittajana. Net promoter
score-johtopaatoksia tasta ei voida vetaa, mutta vastanneiden suositteluhalukkuus antaa
positiivisen viestin asiakassuhteen jatkon kannalta. Vastauksissa toistuivat samat asiat,
kuin mita paivittaisessa tyossa on vastaanotettu varaosamyynnin yhteiseen sahkopostiin;
vastausajat ja hinta olivat selkeimmat kehityskohteet. Vastauksissa esiintyi myos asiak-
kaan pohdintaa resurssien riittdvyydesta. Se tuntui hieman huolestuttavalta, koska tava-

rantoimittajan resurssipulan pohtiminen ei kuulu positiiviseen asiakaskokemukseen.

Hinnoittelu voi olla asia, jota kohdeyrityksessa kannattaa tulevaisuudessa pohtia. Onko

varaosahinnoittelu oikealla tasolla vai olisiko syyta laskea hieman katetasoa ja katsoa oli-
siko se keino lisata varaosamyyntia. Erityisesti nyt, kun Covid-19 pandemia on moukaroi-
nut alaa raskaasti, voisi olla kokeilemisen arvoista uudelleen arvioida katetavoitteet vara-

osille ja samalla osoittaa asiakkaille yhteistyokykya tana hankalana aikana.



43

6.2 Uusi prosessi

Prosessin suhteen tavoitteena oli uusi prosessi, joka olisi Lean-menetelman mukaisesti
asiakaslahtdinen ja sisaltaisi mahdollisimman vahan niin sanottua hukkaa. Prosessi on
valmis ja aika nayttda miten se kaytdnnéssa muotoutuu. Mahdolliset ongelmat on pyritty
tuomaan mahdollisimman hyvin esille, joten yllattavia hukkia ei todennakoisesti heti il-
mesty. Tilaustenhankinta prosessin omistaja on talla hetkella toinen myyntijohtaja. Vara-
osamyynniltd on puuttunut prosessinomistaja ja se tuntuu kaytannontyon kannalta hanka-
lalta asetelmalta, koska kaytannon myyntitydssa on tilanteita, joissa tarvitsee joko esi-
miestason tukea tai ohjausta tarpeesta riippuen. Esimerkiksi loma-aikojen tuurauksen sel-
vittdminen on tarkea, mutta myyntijohtajalle ehka liian yksityiskohtainen toiminto ohjatta-
vaksi. Voisi olla jarkevaa nimittda varaosamyynnin prosessiomistajuus niin, etta se on
keskitetty joko varaosatarjouksista vastaavalle henkildlle tai yhdelle myynnin esimiehista.
Talléin myyntijohtaja voi keskittya enemman strategisiin suunnitelmiin, kuin kaytannon jar-

jestelyihin.

Varaosamyynnilla tai palvelumyynnilla ei ole Iahtétilanteessa mitdan roolia kohdeorgani-
saatiossa tai strategiassa. Vuosi sitten julkaistu strategia tavoittelee valtavaa kasvua, jo-
ten varsinaisen jalkimarkkinoinnin prosessin ja roolin selkiyttdminen lisda myyntia ja tukee
siten uutta strategiaa. Kun asiakkaan tarjontaa laajennetaan palvelulla, se lisda asia-
kasaktiviteetteja myds myynnissa ja varaosissa. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia voi
I0ytya laajentamalla ja uudistamalla tarjontaa asiakkaalle. Asiakaspalvelu strategia paran-
taa asiakastyytyvaisyytta, vahvistaa uskottavuutta seka asiakkaan luottamusta valmistajaa
kohtaan. (Gebauer ym. 2010, 200.)

Keskinkertaisille organisaatioille on tunnuksenomaista, etta prosessit voivat vaihdella laa-
dultaan, mika vaikeuttaa paatelmien tekemista asiakastyytyvaisyyden ja prosessin valille.

Kokonaisvaltaisen jarjestelman mittaamisen sijaan tulokset voivat kuvastaa lahinna yksit-

taisia ongelmia, joita asiakkaat ovat kokeneet. Talldin on hankala arvioida mihin pitaisi pa-
nostaa ja tai mita parantaa. Taman hankkeen asiakaskyselyn tuloksissa pilkahtelivat juuri

asiakkaiden yksittaiset ongelmat sen sijaan, ettd varaosamyynnin prosessia olisi arvioitu.

Menestyville organisaatioille tunnuksenomaista puolestaan on toiminnan laadun ja taman

myo6ta asiakastyytyvaisyyden parantuminen (esimerkiksi toimitusvarmuus ja toiminnan en-
nustettavuus paranee ja valitusten maara vahenee), kun prosessit toimivat suunnitellusti.

(Tuominen 2002, 110-111.)
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6.3 Varaosamyynnin mittarit

Proaktiivisella myyntity6lla on realistista odottaa 3-5 prosentin kasvua parille seuraavalle
vuodelle. Taman hetkinen tilanne on mahdollista kdantaa eduksi jos toimintoon panoste-
taan ja keskitytaan. Toiminto tarvitsee selkeasti oman budjetin, eriteltyna resurssit, myynti-
ja katetavoitteet seka toimintasuunnitelman kuka tekee ja miten jatkossa toiminnon, jolla
on suurenkin kasvun mahdollisuudet. Asiakastyytyvaisyyden parantuminen on koko toi-
minnon ydin, mutta se saavutetaan parhaiten melkein sivutuotteena selkiyttamalla toi-

minto kaytannon tasolla organisaation sisalla.

Kohdeyritys teettda vuosittain asiakastyytyvaisyystutkimuksen, jolla pyrkii saamaan kasi-
tyksen asiakaskokemuksesta. Siind mitataan useita siihen vaikuttavia seikkoja. Yksi arvo,
jota seurataan tarkasti, on NPS (net promoter score). Siitd on asetettu tavoitteeksi 80 seu-
raavien viiden vuoden aikana. Viimeisimmassa raportissa vuodelta 2019 arvo oli 58,6 ja
se on ollut nousussa viimeiset 3 vuotta. Esimerkiksi vuonna 2016 NPS oli 25. Markkinoin-
nin henkilét pyrkivat keksimaan tapoja, joilla asiakkaat saadaan myds osallistumaan suo-
sittelijoina yrityksen markkinointiin sahkdisissa medioissa. Kenties varaosamyynnin kehit-
tamisessa piilee mahdollisuus parantaa tata lukua lahemmas tavoitetasoa, kun asiakas-

polkua vahvistetaan ja sen myo6ta asiakaskokemus paranee. (Yritys X 2020c.)

Varaosamyynnin asiakkaiden maksuehdot ovat paaosin kohdeyritykselle suotuisampia,
kuin projektimyynnin asiakkailla. Tama johtuu siita, etta pienia, yksittaisia varaosa-asiak-
kaita on paljon, kun taas projektimyynnin asiakkaat suurempine ostoineen ovat kappale-
maaraisesti pienempi joukko. Pienen varaosa-asiakkaan maksuehto on usein etukateis-
maksu tai lyhyelld maksuajalla. Tdma on kohdeyrityksen kannalta selkeé etu ja kenties
maksuehdot voisivat jatkossa toimia yhtena varaosamyynnin mittarina muiden taloudellis-

ten mittareiden rinnalla.
6.4 Johtamisen merkitys myynnin tukijana

Johtaminen on kirjallisuuslahteissa esitetty poikkeuksetta koko myyntitoiminnon tukipila-
rina. Niin myOs tassa tyossa johtaminen tuli esiin joka kohdassa, vaikka se oli aiheena
mukana tukemassa kokonaisuutta. Kalanruotokaavio ja SWOT-analyysi osoittavat molem-
mat, etta johtaminen on toiminnan keskidssa. Myynnin johtaminen kasittaa henkildiden
johtamista, mutta sen on nykyaan hyva pitaa sisalladan myods asiakaskokemuksen johta-
mista. Roolit ja johtaminen voivat hukkua kaytannon tyossa. Haaste on, etta kohde yrityk-
sessad halutaan tuoda asiakaslahtdisia arvoja ja strategiaa asiakkaille, mutta ei aina tie-
deta miten se kaytannossa toteutetaan. Asiakaskokemuksen johtaminen kasittaa asiak-

kaan koko kokemuksen aina hakukoneesta ja ostamisesta kulutuksen ja kokemuksen
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jalkeisiin vaiheisiin, monesti vielapa useammassa kuin yhdessa eri kanavassa (Kukkonen
2016, 42). Kohdeyrityksessa matka jai aiemmin hieman kesken, koska varaosamyynti toi-

mintona oli irrallaan muusta asiakaskeskeisestd myynnista.

Myynnin esimiesty0 ja johtaminen ovat vaativia tehtavia ja niiden epaonnistumisen korjaa-
minen voi kestda vuosia. Siksi toisinaan jatkon kannalta voi olla hyva arvioida, miten olisi
mahdollista ikdan kuin ajaa paivitys myynnin lapi. Aloitetaan hiomalla visiosta sellainen,
joka heijastaa luottamusta johtoon ja tuo esille myyjien oman vastuun kokonaisuudesta.
Uudistettu visio kommunikoidaan kaikille ja toistetaan tarpeen mukaan eri tilaisuuksissa,
kuten esimerkiksi myyntipalavereissa. Varmistetaan, etta myynninjohdolla on arvosteluky-
kya ja sen toiminta on rehellistd. Myyntitiimin jasenilta pitda vaatia samoja toimintatapoja.
Palkitseminen on rehellista, vastuullista ja perustuu suorituskyvyn tunnistamiseen ja siita
palkitsemiseen. (Zoltners, Sinha & Lorimer 2017.) Kun esimiestydhdn ja asiakashallintaan
kiinnitetdan huomiota ja sita pyritddn parantamaan, muodostaa se onnistuessaan niin sa-
notun positiivisen kierteen. Tall6in myyjien on mahdollista kokea onnistumisia, mika saa
heidat viihtymaan tyéssaan ja se puolestaan parantaa asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyyty-

vaisyys puolestaan lisaa yrityksen euromaaraisia voittoja (Rubanovitsch ym. 2007, 76).
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Kuvio 12. Myynnin positiivinen kierre (mukaillen Rubanovitsch ym. 2007, 76)

Positiivinen kierre voi luoda muitakin positiivisia sivuvaikutuksia, kuin mita kuvio 12 tuo
esille. Yrityksen sisainen ilmapiiri voi parantua, mika puolestaan voi johtaa myds yrityksen
imagon paranemiseen ja myynnin kasvun vauhdittumiseen. Asiakkaan ja myyjan valinen
vuorovaikutus kasvaa, mika syventda molemmin puolista ymmarrysta toisen toiminnasta.
Johdon onkin tarkeaa kiinnittdd huomiota juuri asiakkaisiin ja heidan kanssa kaytavaan
vuorovaikutukseen, eika pelkastaan kustannusnakokulmiin pohtiessa strategiaa myynnille.
Positiivinen kierre kuitenkin edellyttda myynnin johdon sitoutumista sen tukemiseen.
(Grénroos 2009, 263.)

TOC-menetelma on yksi nakdkulma katsoa kohdeorganisaation prosesseja. Siina pyritdan
tunnistamaan ja korjaamaan se, mika estaa tavoitteen saavuttamisen. Taman jalkeen ar-
vioidaan toimiko korjausliike ja jos ei, kokeillaan toista keinoa ja kehittamista jatketaan ak-
tiivisesti, jotta toiminta kehittyy, eika lopu kun tietty kehitysprojekti on saatu valmiiksi. Ki-
teytettyna selvitetdan mita pitda muuttaa, millaiseksi se pitda muuttaa ja milla toimenpi-
teilld muutos voidaan tehda. (Lean Production 2020.) Myynnin ongelma oli hankkeen

alussa se, etta henkilot ovat ympari maailmaa ja aiemmin varaosamyynnista puuttui
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selkead vastuunjako. Epaselvat vastuuroolit ei tue aina myyjia itsendisessa tydéssaan. Lop-
putulos voidaan kokea niin, etta jaettu vastuu ei ole kenenkaan vastuu ja tyétaakka ja-
kaantuu epatasaisesti. Vastuuhenkilén puuttuminen on korostui erityisesti esimerkiksi
loma-aikoina, jolloin naille yksittaisille varaosista huolehtiville henkildille ei ole ollut vara-
osamyyntiin nimettya tuuraajaa. Loma-aikoina paasaantodisesti on tuurattu kollegoita varsi-
naisissa projektimyynneissa, jolloin varaosamyynnille ei jaanyt tarvittavaa aikaa. Toisaalta
oli my0s tilanteita, joissa molemmat henkilot olivat olleet samanaikaisesti lomalla ja muut
varaosamyyntiin nimetyt henkilot eivat ole sina aikana pystyneet tekemaan ty6jonosta tar-
jouskyselyitd. Lomaltapaluun jalkeen varaosakyselyita saattoi olla yhteisessa sahkopos-
tissa yli 100 kappaletta, joista vanhin neljan viikon takaa. Kuvattu toiminta ei tayttanyt
asiakaspalvelun tavoitetasoa ja se aiheutti turhautumista ja tyytymattomyytta tilanteeseen
sekd myynnissa, ettd asiakkaissa. Hankkeen aikana vastuunjakoon tehtiin muutos niin,
ettd varaosamyynnista valittiin yksi paavastuullinen tekemaan varaosatarjouksia. TOC:in
avulla voidaan tuoda esiin myds johtoryhmalle niitd esteita, jotka teettda esimerkiksi toissi-
jaisia tarpeita, odottamista, uudelleen aloittamisen tarvetta, lisdantynytta virheiden maaraa
ja lopulta tyytymattdmyytta asiakkaiden keskuudessa. Organisaatio on yhta tuottava kuin
sen heikoin lenkki. Selkea vastuujako myos esimiestasolle tasta toiminnosta voisi olla toi-

vottu ja toimiva toimenpide edistamaan kokonaisuutta.
6.5 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Mita hyotya voi saavuttaa varaosamyynnin kehittamisella?

Tama oli paatutkimuskysymys. Varaosamyynnin kehittdmiselld voidaan perustellusti saa-
vuttaa hyotya. Yrityksen on mahdollista saada euromaaraista hyotya kasvattamalla myyn-
tia proaktiivisuudella ja parantuneella asiakaskokemuksella. Asiakastyytyvaisyyden paran-
tuessa, kun he kokevat saavansa vastaukset tarvitsemassaan aikataulussa ja kokevat
hinnoittelun olevan oikealla tasolla, myds asiakasuskollisuus ja suosittelijoiden maara kas-
vaa. Kohdeyrityksen kannalta ei ole syyta olla kehittamatta toimintoa, jossa on paljon ra-
hallista potentiaalia, seka runsaasti uusia kehitysmahdollisuuksia tulevaisuutta varten.
Asiakasyrityksien kanssa niin sanotun partneri-suhteen luominen on ollut kohdeyrityksen
tavoitteena pitkdan. Kun varaosamyynnin myo6ta koko asiakaspolku otetaan haltuun, on
jatkossa entista helpompi perustella asiakkaille se, ettd heidan kannattaa kayttaa vain

kohdeyrityksen palveluita ja tuotteita.

Johtaminen voi tukea myyntihenkilGita tavoittelemaan parempia tuloksia henkiloston ja
asiakkaiden kannalta. Myyntihenkil6t haluavat usein samoja asioita, kuin varaosa-asiak-
kaatkin. He haluavat voivansa luottaa yrityksensa toimintaan ja lopputulokseen, selkeytta

saantoihin ja prosessiin seka tukea johdolta. Yleistden voidaan sanoa, ettd he haluavat
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voivansa keskittya myyntitydhon, jonka he osaavat ja jossa on selkea prosessi sen toteut-
tamiseen. Kun varaosamyynnin prosessi on kunnossa ja myynti voi tukeutua siihen, lisaa
se myynnin ponnisteluita luoda yrityksen ja asiakkaan valille luottamusta ja siitd muodos-
tuu lopulta myynnin tydkalu (Brock 2009, 49-50). Kasvu taantuman aikana on haastavaa,
mutta ei mahdotonta. Keskittymalla ihmisiin, prosesseihin ja jarjestelmiin on mahdollista

parjata myynnillisesti hankalinakin aikoina (Garret 2020).
Millaisia ovat asiakkaiden tarpeet?

Asiakkaiden tarpeet vaikuttavat olevan sen suuntaisia, kuin joita oletettiin niiden olevan.
He tarvitsevat vastaukset nopeasti ja kaipaavat jatkuvaa kommunikaatiota kohdeyrityksen
ja heidan valille. Hyvin perustasoisia tarpeita, jotka on tyydytettavissa pienilld muutoksilla
kohdeyrityksen toiminnassa. Toisaalta avoimeksi tdssa vaiheessa jai, onko asiakkailla jo-
tain kehitystarpeita esimerkiksi digilisaation suhteen, johon ei tdssa nykyisessa tilanteessa
voida millaan vastata ja asiakkaat kertovat vain ilmeisimmat ongelmat? Ehka asiakkaiden
tarpeista kannattaa kysya uudelleen sen jalkeen, kun perus varaosamyynnin prosessi on
saatu kunnolla kayntiin. Piilossa voi olla jotain muitakin kehityskohteita ja myyntimahdolli-

suuksia.
Mitka voivat olla varaosamyynnin mittareita?

Tuloksissa listatut mittarit tayttavat kaikki kolme kriteeria eli ne ovat kirkkaita, konkreettisia
ja kompakteja. Niiden jalkauttaminen niin, ettd koko potentiaali voidaan saada kayttéon
vaatii kuitenkin sen, ettd varaosamyyja paasee osallistumaan tavoitteiden asettamiseen.
Motivaatiota lisaa se, etta tavoitteet ja mittarit ovat tavoitettavissa, niiden saavuttamisesta
palkitaan ja esimies sitoutuu omassa roolissaan my6és niiden saavuttamiseen. Omalle tii-
mille on yhta tarkeda tuoda arvoja kdytanndssa esille kuin asiakkaillekin (Rubanovitsch
ym. 2007, 51-56).

Millainen varaosamyynnin prosessi on?

Varasosamyynnin prosessi tuo asiakkaalle lisaarvoa, kun nakyvaksi tehtya hukkaa voi-
daan vahentaa. Se on samankaltainen kuin kohdeorganisaation myynnin prosessi, mutta
kuitenkin omanlaisensa, koska varaosamyynti toimintona poikkeaa hieman projektimyyn-
nista. Tarkeintd kohdeyrityksen kannalta lienee se, etta varaosamyynnilla on nyt doku-
mentoitu prosessi, koska jo alan vaativat standardit edellyttdvat dokumentoituja proses-

seja ja on suorastaan ihme, ettei sellaista viela ollut. Prosessiin tulee myds vastuuhenki-

16t, joka helpottaa suorittavan portaan ty6ta jatkossa. Valmiin prosessin kuvaus auttaa yri
tyksessa mydhemmin, kun tydtehtavaan tarvitsee perehdyttdd uusia tekijoita. Talldin kay-

tannot ovat samankaltaiset kaikille.
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Lean-periaatteen mukaan toiminnassa tavoitellaan virtaustehokkuutta, jolloin asiakas saa
mita haluaa, esimerkiksi hyva laatuisen ja oikean tuotteen, tarvitsemansa maaran, juuri
silloin kuin han tarvitsee sen ja juuri sinne, jonne se tarvitaan. Ja tama asiakkaalle sopi-
villa kustannuksilla (Slack, Brandon-Jones & Johnston 2016, 499). Leanin periaatteen mu-
kaisesti nyt luotua varaosamyynnin prosessia tulee jatkuvasti kehittda ja yrittda vahentaa

mahdollista hukkaa, jotta asiakkaalle syntyy arvoa jatkossakin.

Johtamisen merkitys tulosten kannalta?

Johtaminen oli tydssa mukana tukemassa sisaltda. Sen rooli kuitenkin osoittautui hyvin
olennaiseksi kaikkiin tydn kolmeen paateemaan. Prosessi on hukassa ja ehka jopa turha
ilman johtoa. Yrityksen arvot eivat jalkaudu tydntekijoille ja sen myota ei mydskaan asiak-
kaille jos johto ei toiminnallaan nayta esimerkkia ja ole lasna. Myynnin mittareiden asetta-
minen, seuraaminen ja vastuu ovat johdolla. liman konkreettisia mittareita toiminnalta, ku-
ten esimerkiksi varaosamyynnilta, puuttuu tavoitteellisuus. Tavoitteellisuuden puuttuessa
toiminnosta ei saada mydskaan koko kasvupotentiaalia kayttéon, eika sen laiminlyémisen
kokonaiskustannuksia tiedeta. Asiakaskokemuksen johtaminen on nykyaikana menesty-
vissa yrityksissa arkipaivaa. Myos tassa kolmannessa ja yrityksen kannalta tarkeimmassa
teemassa on tarvetta johtamiselle. Kaytannossa kaikki nama asiat lienevat yrityksissa tie-
dossa, mutta kiinnostavaa oli huomata, miten johtamisen rooli nakyi tdman kehittamis-
hankkeen aikana. Aiemmin varaosamyynti ei ole saanut johdon huomiota, vaikka sita on
pyydetty. Tydn edetessa esimiestasolta alettiin aktivoitumaan varaosamyynnin kehittami-
sen merkityksesta kaupalliselta kantilta, koska Covid-19 hiljensi monet risteilijapuolen
aiemmin aktiiviset projektit. Selkeat roolit ja vastuut sekd johdonmukainen toiminta tuke-

vat myyntia ja uusi prosessi on tarkea tyévaline toimintatapojen paivittdmisessa.
6.6 Kehittdmishankkeen arviointi

Arvioitaessa kehittdmishanketta, voidaan siitd sanoa olevan hyétya Yritys X:lle. Vara-
osamyynti on prosessina pilkottu ja tarkasteltu lapikotaisin. Sen uhat, mahdollisuudet,
vahvuudet ja heikkoudet on tuotu esille ja nyt niissa nahtaville seikoille voidaan suunnitella
kaytannon toimenpiteet. Varaosamyynnista on mahdollista 16ytda kasvua; niin euromaa-
raisesti, kuin asiakastyytyvaisyyden parantumisen muodossakin. Rahallista kasvua on
mahdollista saada lisdamalla proaktiivisuutta ja jatkossa kehittdmalla toimintoa ja tarjontaa
lisaa. Keskittymalla kyselytutkimuksen tuloksissa nakyviin kehityskohteisiin asiakastyyty-
vaisyytta on mahdollista parantaa asiakastyytyvaisyytta. Kyselytutkimuksen lahtokohta ol
pitda vastausmaarat ja varsinainen kysely maltillisen kokoisena ja kohdistettuna paljon va-

raosia tilaaville asiakkaille. Asiakaskyselyyn vastanneiden tavoitemaara saavutettiin.
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Lahtétilanteessa varaosamyynti-toiminnolle ei ollut prosessia tai roolia kohdeorganisaa-
tiossa. Nyt toiminnolle on raamit, jotka voidaan halutessa ottaa kayttéén. Kun tavoitellaan
lisdarvon tuottamista, niin organisaatiolle, kuin asiakkaille seka halutaan vahvistaa mai-
netta asiakkaiden keskuudessa, on varaosamyynti strategia tarkea osa menestysreseptia
(Brock 2009, 41). Kaiken kaikkiaan on koko asiakaskokemuksen kannalta erittain tarkeaa
pitda koko asiakaspolku yhtenaisena jatkumona, jotta asiakastyytyvaisyys ja sitd myoéten
uskollisuus lujittuisivat ja pitkalla aika valilla lisaisivat kannattavuutta. Jalkimarkkinointi
kaikkine mahdollisuuksineen on tarkea osa polkua. Kun jopa astronautit printtaavat ava-
ruudessa varaosia ja suunnittelevat tata toimintoa tulevaisuuden Mars-lennoille, kylla se
osoittaa toiminnon roolin tarkeyden myoés valmistavassa B2B-teollisuudessa (Forbes
2020). Kvalitatiivisen tutkimusosuuden luotettavuutta vahvistaa se, etté pienesta joukosta
huolimatta vastauksissa toistui samoja asioita. Tutkimuksellisuus tulee esiin niin, etta va-
linnat ovat perusteltavissa tietoperustan avulla, sekd myds kaytannontyosta ilmi tulleilla
tiedoilla. Toimintaa on hankkeen aikana arvioitu tarvittaessa kriittisesti ja uusia ndkdkulmia
hakien. Lopputulos on hyddynnettavissa, koska konkreettisesti yrityksen kaytossa on nyt
dokumentoitu prosessi ja tydkaluja toiminnon mittaamiseen ja jatkokehittamiseen. Validi-
teettia tukee se, etta asiakaskyselytutkimuksen tulokset toivat ilmi varaosamyynnin kehi-
tyskohteita, mita oli tavoiteltukin. Asiakaskyselyn avulla selvitettiin, mitka asiat asiakkaiden
nakokulmasta kaipaavat kehittamista. Tavoite oli kerata asiakkaiden nakdkulma ja siina
onnistuttiin. Vastausten tuloksia voidaan kayttaa, kun prosessi esitetdan johdolle. Reliabili-
teettia vahvistaa se, etta vaikka vastanneita oli maltillinen maara, vastauksissa toistui sel-
keasti kaksi samaa paakohtaa: vastausaika ja hinta. Kysely olisi mahdollista toistaa ja

saada samankaltaiset tulokset.
6.7 Jatkosuunnitelma

Yllattaen asiakaskyselyn tutkimuksen tuloksissa ei esiintynyt toiveita chat-botista tai sah-
kdisestd varaosaportaalista, jonne asiakkaat voisivat suoraan sy6ttaa tarvitsemansa tuot-
teet ja sitéd kautta ndkyisi missa vaiheessa kyselyn kasittely menee. Jotain sen kaltaista oli
odotettu asiakkaiden toivelistalla olevan, koska digilisaation kehittymisen myota yleistynei-
den sahkdistenpalveluiden on monissa yrityksissa koettu parantavan asiakaspalvelukoke-
musta. Sahkoisten lisdpalveluiden avulla on mahdollista saada tieto eri kasittelyvaiheista
heti asiakkaan saataville. Ehka sita ei viela koettu ajankohtaiseksi tai henkilékohtaisen
palvelun koetaan tuovan lisdarvoa yrityksen asiakkaille. Yhdessa asiakaskyselyn vastauk-
sessa erikseen mainittiin, ettad vastaus halutaan saada ihmiselta, ei automaatilta. Myo-
hemmin portaalia voitaisiin ajatella kehitettavan niin, etta se olisi tarjolla yksinkertaisia ky-

selyita varten, jotta asiakkaat saisivat suoraan oman alennusprofiilinsa mukaiset hinnat
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seka toimitusajat. Portaalin kayttd voi nopeuttaa vastausten saamista ja asiakkaiden mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan toimintaansa, koska he eivat olisi enaa riippuvaisia yrityksen
aikatauluista. Ruuhkautunut tyétilanne tai aikaero eivat olisi hidastamassa heidan omia
toimintojaan, kun vastaukset olisivat heti saatavilla. Toisaalta tallaisen portaalin kanssa on
sama ongelma, kuin jos varaosamyynnin toiminto ulkoistettaisiin; Yritys X:n varaosien hal-
linta vaatii syvallista asiantuntijuutta ja toiminnan luovuttaminen ulkopuolisen kasiin saat-

taa olla riskialtista monella tasolla, kuten esimerkiksi yrityksen maineen kannalta.

Jatkossa voi olla jarkevaa yhdistaa varaosanimikkeiden yllapito, kehittdminen seka myynti
saman henkildn tai osaston hallintaan, jotta tuotetietolomakkeet ja hinnat jarjestelmassa
ovat ajan tasalla ja oikein. Talla hetkella eri prosessien rajapinnat ovat osittain epaselvia,
mista johtuen muutostenhallinta on hankalaa. Kun esimerkiksi tuoterakennetta muutetaan
niin, etta se vaikuttaa myds tulevaisuudessa varaosiin, prosessi olisi hyva dokumentoida
ja tiedottaa, jotta on mahdollista luoda ohjeistus myds jalkimarkkinoinnin nakékulmasta ja
palveluntaso pysyy hyvana koko asiakaspolun. Tuotekehitysprosessi rullaa omaa ra-
taansa ja myynti omaansa. Kohdeyritykselle voi olla hyotya katsoa 16ytyyké yhtymakohtia,
jotka toisivat lisdarvoa lopulta asiakkaalle. Esimerkiksi tuotekehitysprosessissa, koskien
niin kokonaan uusia tuotteita, kuin tuotemodifikaatioitakin, voisi olla selkea kohta vara-
osien maarittelyyn, jolloin tieto pysyisi mukana alusta loppuun. Kokonaan oman after sa-
les osaston perustaminen on myo6s yksi suositeltava vaihtoehto. Toiminnalle asetettujen
mittareiden asettaminen ja tavoittelu olisi helposti hallittavissa, kun ei tarvitsisi pohtia eri

tydérooleja ja priorisointia.

Kaikenlainen palvelumyynti, kuten kohteissa paikan paalla tehtavat tutkimukset ja korjaus-
arvioinnit, kayttéonotot tai huoltosopimukset olisivat luonnollinen osa yhdistettavissa vara-
osamyynnin kanssa jalkimarkkinoinnin kokonaisuudeksi. Toteutuakseen tama vaatisi eri
osastojen valista toimintojen uudelleen jarjestelya tai yhteisty6ta. Tassa kehittamishank-
keessa ei ole naihin mahdollisuuksiin tai takuukaytontéihin keskitytty, mutta niiden parista
voi l6ytya uusia mahdollisuuksia. Ehka tulevaisuudessa asiakkaat voivat itse hallinnoida
varaosakauppaa digitaalisten alustojen ja 3D-tulostimien avulla, kuten ISS-avaruusase-

man astronautit. Jatkokehitysmahdollisuuksia on runsaasti.

Nyt, kun varaosamyynnilla on oma roolinsa, sille voidaan luoda tavoitteita ja toimintasuun-
nitelmia SWOT-analyysin pohjalta. Sen jalkeen, kun toiminto on paassyt kunnolla vauhtiin,
on SWOT-analyysia paivitettava ja toimintoa kehitettava tietylla aikavalilla. Jatkossa esiin
voi nousta tavoitteita uudenlaisten varaosa-asiakkuuksien suhteen, kuten esimerkiksi yri-
tysten rajoja ylittavia asiakassuhteita. Toisaalta voidaan yrittda ennakoida myds mahdolli-

sia haasteita, kuten kuivahtavaa markkinatilannetta. On hyva pohtia ratkaisuja
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ennakoivasti myos taloudellisiin haasteisiin, kuten esimerkiksi asiakkaiden luomasta pai-

neesta alentaa hintoja ja samalla pienentdad myyntikatetta.

Yritys X korostaa visiossaan halua olla alallaan innovoiva ratkaisutoimittaja. Se tarkoittaa,
ettd koko asiakkaan matka tulee olla hallinnassa, jalkimarkkinointia mydden ja huomio
kannattaa kiinnittaa sisaisen siiloutumisen estamiseen lisaamalla yhteistyota eri toiminto-
jen valilla. Talldin johdon ndkemys suunnasta ja keinoista korostuu. Niiden puute voi pit-

kalla tahtaimella muodostua innovaatioiden edistamisen esteeksi.
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Liite 1. Kehittdamishankkeen tiedot osallistujista ja aikatauluista

Tapaamisten osallistujat Aika Sisalto
2 hloa 16.1.2020 Aloituskeskustelu varaosamyyn-
(varaosamyyja & hankeen to- nin tarpeista kehityshankkeelle
teuttaja)
4 hloa 27.1.2020 Yleista keskustelua vara-
(myyntijohtaja, myynnin esimies, oiamnynin. t‘ihla.r.mte“esta ja opin-
varaosamyyja & hankeen to- ndytetydn sisallosta
teuttaja)
2 hloa 16.6.2020 Mindmap, kysymysten pohdinta
(varaosamyyja & hankeen to-
teuttaja)
2 hloa 30.6.2020 Mindmap, kysymysten pohdinta,
(varaosamyyjs & hankeen to- kyselyyn osallistuvien asiakkai-
teuttaja) den paattaminen
3hloa 31.8.2020 Varaosatarjousten tekovastuun
(myynnin esimies, varaosamyyj nimedminen yhdelle henkilélle
& hankeen toteuttaja)
7 hloa 29.9.2020 Palvelumyynnin mahdollisuudet
(myyntijohtaja, varaosamyyja,
kdyttoéonotto koordinaattori,
kaksi myyntipaallikko6a, projekti-
hallinnon esimies & hankeen
toteuttaja)
3 hloa 8.10.2020 Laatupaillikén kanssa kalanruo-
(varasosamyyijs ja laatupaillikkod tokaavion ja prosessikuvausten
& hankeen toteuttaja) lapikdynti ja arviointi.
2 hlo3 4.11.2020 Laatupaallikdn kanssa tyon ja va-

(Laatupaillikkd & hankeen to-
teuttaja)

raosamyynnin prosessin ja
SWOQOTin lapikaynti ja arviointi




