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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Yksi tdman paivan yhtei skuntaa parhaiten kuvaavista sanoista on globalisaatio. Globalisae
tio on ensisijaisesti taloudellinen prosessi, mutta se vaikuttaa myos kulttuuriseen ja poliitti-
seen toimintaan. Globalisaati okehityksen etenemisen edellytyksind ovat Vayrysen (2006,
7-8) mukaan kaks taustavoimaa: informaatio- ja kommunikaatioteknol ogian nopea kehitys
sekdé maailmankauppaa ja pddoman liikkeité koskevien esteiden poistaminen, deregulaatio
japrivatisaatio. Perez (2005, 21) esittéd, ettajuuri informaatio- ja kommunikaati oteknolo-
gian ominaisuuksien ja mahdollisuuksien téysimaaraisesta hyddyntamisesta on seuraukse-
na jattimaisten globaalien markkinoiden tavoittelu. Teknologinen kehitys on alentanut pa&
omien, tuotteiden ja tuotanno ntekijoiden litkkumisen kustannuksia ja mahdollistanut liike-
toiminnan maailmanlagjuisen koordinoinnin. Lisaksi markkinatalousmaissa on jo useiden
vuosien gan vahennetty kaupankdynnin ja padomaliikkeiden esteita. (Osaava, avautuva ja
uudistuva Suwomi 2004, 11-12.)

Y ritystoiminnan globalisoituminen korostaa logistiikan merkitysta yritysten kilpailutekijé
né. Yritysten tuotannollinen toiminta on siirtynyt Suomesta yha kasvavalla vauhdilla edul-
lisempien tuotantokustannusten maihin, kuten Vengalle ja It& Euroopan maihin seké Aasi-
aan ja Etd& Amerikkaan (Kasvio jaNieminen 1999, 37). Tavarantoimittgjien ja asiakkai-
den sijainnin hajautuminen maantieteellisesti l1agjalle alueelle pakottaa yritykset tehoste-
maan logistista toimintaansa. Tuotantolaitokset kannattaa yr itystoiminnan ndkokulmasta
tgjien ulottuville myos Eurooppaan ja Pohjois-Amerikkaan. Kiristyvéassa kilpail utilanteessa
korostuvatkin toimitusketjun luotettavuus ja kilpailukyky. Logistiikan merkitys tulee siten

kasvamaan globalisaation ja maailmankaupan rakenteen muuttumisen myota.

Perinteisesti gjatellaan hyvin tuotel htoisesti, etta tuotteen arvo muodostuu tuotannossa.

Korkmanin (2007) mukaan arvo muodostuu tuotteen tai palvelun kuluttamisessa, e niin-



k&an tuottamisessa. Arvo muodostuu sielld missa tuotetta tai palvelua kdytetdan, kuluttami-
sen eri kaytannoissa. (Korkman 2007). TalGin voi gjatella, etta logistiikan merkitys tuot-
teen arvossa on olennainen 0sa, koska tuotteen on oltava asiakkaan kaytettavissa
Logistiikkaon termina melko nuori. Termi otettiin kayttoon 1980-luvun lopullaja seon
tarkentunut vuosien varrella. Kéytan logistiikka-termia tutkielmassani siten kuin se on
méaritelty " Logistiikka 2010” tavoiteohjelmassa. Ma&&ritelma eroaa aikaisemmista siing,
etta siihen on otettu mukaan sekd materiaalit etta palvelut. Fyysisen jatiedollisen hallinnan
lisaksi myos taloudellinen nakokulma onotettu maéritel méassa huomioon Méaéritelman
mukaan " logistiikka on yritysten ja laitosten materiaalivirran fyysista, tiedollista ja talou-
dellista hallintaa hankintal hteilté asiakkaille. Logistiikka on materiaalien ja palvelujen
hankintaa ja ostamista seka fyysista logistiikkaa eli kuljettamista, varastointia ja materiaa-
linkasittelya.” (Logistiikka 2010, 6.) Nain maariteltyna logistiikka-termi on hyvin lagja
késite jaymmarran sen sisdltavan myos tutkielmassani keskeisen huolinnan késitteen. Kéay-

tan logistiikka-termi& sen |agjassa merkityksessaan.

Kaupankdynnin ja markkina-alueiden |agjentuminen on itse asiassa ollut k&ynnissa hyvin
kin pitkan aikaa. Jo keskigialaja uuden gan alussa kaupankayntié harjoitettiin ja tavaraa
kuljetettiin yha pidempien matkojen padhan. Markkina-alueiden lagjertuminen ja yha li-
sdantyva valimatkaero tuotannon ja kulutuksen valilla ovat kasvattaneet kuljetus- ja huolin
tapalveluiden merkitystd ja kysyntéé. Kuljetus-, huolinta- ja logistiikka-ala kokonai suudes-
saan ovat keskella sitd maailmankaupan rakenteessa ja maanti eteelli sessa jakaumassa ta-

pahtunutta murrosta, joka on viimeisten 30 vuoden ailkana vain voimistunut.

1980-luvulla kéynnistyi logistiikka-alala rakenteellinen muutos, joka on jatkunut 2000-
luvulle asti. Alan kehitys on kulkenut kohti suurempia toiminnallisia kokonaisuuksia. Yri-
tykset ovat erilaisin yritygarjestelyin ja yrityskaupoin pyrkineet kasvamaan yha suurem-
miksi toimijoiks alalla. Logistiikka-alan yritysten kasvaminen suuremmiksi toimijoiksi,
joilla on edustus kaikissa maanosissa ja maissa, on vastaus ulkomaankauppaa harjoittavien
yritysten kansainvalistymiseen. Logistiikkayritysten on kyettava tarjoamaan asiakkailleen

globaalga logistiikkapalveluja.



Logistiikka-alan keskittymistrendista huolimatta eri maissa toimii edelleen myos pienid ja
keskisuuria yrityksia. Néiden yritysten vahvuutena ovat muun muassa paikallinen osaami-
nen, asiakaskohtainen joustavuus jatiivis yhteistyd seka globaalien toimijoiden ettd muissa
maissa toimivien pienempien yritysten kanssa. Pienet yritykset muodostavat 16yhid maail-
manlagjuisia verkostoja, joiden kautta ne pystyvét tarjoamaan asiakkailleen globaalgja lo-
gistiikkaratkaisuja.

Taman tutkimuksenaihe on gjankohtainen ja yhteiskunnallisesti térked. Yritysten toimin-
taympéristossa tapahtuvat muutokset, tekniikan ja erityisesti informaatio- ja kommunikaa-
tioteknologian kehittyminen ja sen hyddyntamisen lisaéntyminen, ulkomaankauppaa kay-
vien yritysten tarpeiden muuttuminen ja logistiikkayritysten palvel utarjonnan monipuolis-
tuminen kuvaavat yritysten toimintaan vaikuttavaa kehitysta. Myas yritysten valisen yh
teistyon, yhteisen suunnittelun ja kehittelyn merkitys seka erilaisten verkostojen merkitys
kasvavat koko gjan. Liiketoiminnassa on osattava |0ytaa oikeita kumppaneita, joiden kars-
sa yhteistydssa yritys voi oppia ja luoda mahdollisesti uusia innovaatioita. Myos kyky luo-
daoikeita verkostoja ja kyky vaikuttaa verkostoissa ovat erittdin térkeita. Kilpailuedun
kannalta yritysten on osattava luoda kumppanuussuhteita ja alliansseja toisten organi saati-
oiden, kuten tavarantoimittajien, asiakkaiden ja erilaisten instituutioiden, tutkimusl aitosten

kanssa

K ehitys tuo mukanaan monia oppimishaasteita yritysten tyontekijoille. Henkil 6ston on
opittava tytskentel emaan organisaatiorgjat ylittavissi verkostoissa ja hyddyntamaan tekno-
logian tarjoamia mahdollisuuksia. Globaalisti toimivien asiakkaiden liiketoiminnan jatar-
peiden ymmartaminen on edellytyksenad sille, ettd osataan aidosti kehittéd yhteistyota ja
luoda kumppanuussuhteita yritykselle tarkeiden asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kars-
sa.



1.2 Tutkimuksen kohde ja sisélt6

Taman tutkimuksen Iahtokohtana on ollut selvittéé miten logistiikka-aan yritys vois vas-
tata logistiikka-alan murrokseen ja yritystoiminnan globalisoitumishaasteeseen. Miten lo-
gistiikkayritys vois kehittéa yhteisty6tédan asiakkaidensa kanssa. Y hteistyon kehittéminen
puolestaan edellyttda, etta logistiikkayrityksen tyontekijéat ymmartavat miké on asiakkaalle

tarkeda ja mité asiakasyritys arvostaa yhtei styssdan logistiikkayrityksen kanssa.

Tutkimuksessa tarkastell aan tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksenja sen asi-
akkaan yhteisty6ta, yhteistydsuhteen kehittamisté ja kehittymistd. Arvonmuodostus on
keskeinen tekija yritysten valisessa yhteistytssd. Mika tuottaa asiakkaalle arvoa. Tavoit-
teena on |6 ytaa tekijoitd, jotka vaikuttavat |ogistiikkayrityksen asiakkaalleen tarjoaman
palvelun kayttdéarvoon. Miten logistiikkayritys voi kehittda tarjoomaansa ja paasta syvem-

maélle asiakkaan arvontuotantoprosessiin.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittéd millaisia askeleita logistiikkayritys voisi realistisesti
gatellen ottaa asiakasyhtei styon syventamisessa ja etenemisessa yhtei skehittelyn suuntaan.
Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tietyn asiakkaan ja logistiikkayrityksen yhteisty6sta ja
sen kehittamisestd, mutta pyrkimyksena on myos pureutua syvemmalle ilmiéon. Mité yh
teiskehittely oikeastaan on? Millaisia askeleita ottaen siihen on mahdollista p&asta? Millai-
sin metodein sité voidaan tarkastella?

Tutkimusraportin alussa, luvussa yksi olen tarkastellut tutkimuksen Iahtokohtia. Luvussa
kaksi keskityn kasittelemaan teoreettisia ndkokulmia miten liiketoiminnan muutosta on
selitetty. Tarkastelen Victorin ja Boyntonin teoriaa tuotantotapojen kehityksesté ja Kaarion
ym. liiketoimintamallien perustyyppeja koskevaa teoriaa. Arvon kasite on tassa tutkimuk-
sessa keskeinen kasite ja tarkastelen millaisia muutoksia arvon luomisessa on tapahtunut,
kun on siirrytty tietoyhteiskuntaan. Arvon luomisessa kumppanuus ja yhteinen kehittami-
nen ovat keskeisessi asemassa. Luvussa kolme kasittelen edelleen tutkimuksen teoreettisia

|ahtokohtia. Tarkastelen kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian kasittedllisia valineitd,



joiden avulla voidaan kuvata liiketoiminnan muutosta yhtei seen kehittelyyn perustuvana
ekspansiivisena oppimisena. Tutkimuskysymyksistd, - menetelmisté ja aineistosta kerron
luvussa nelja. Luvun viis aiheenaon logistiikka-alan historiallinenkehitys 1900-1uvun
alusta aina nykypéivaan saakka. Sen jalkeen luvussa kuusi tarkastelen kohdeyritykseni
historiallista kehitystéa ja hahmottelen taustaa yrityksen lahikehityksen vydhykkeelle. Kéyn
18pi tutkimuksen tuloksia luvuissa seitseman, kahdeksan ja yhdeksén Luvussa seitseman
jatkan luvussa kuusi aloittamaani tutkimuksen kohdeyrityksen tarkastelua. Millaisia haas-
teita logistiikkayritys on asiakasyhtei stydssdan kohdannut ja millaiselta ndyttéa yrityksen
Iahikehityksen vyohyke. Luvussa kahdeksan kasittelen asiakkaan jalogistiikkayrityksen
yhtei stydsséén kokemaa arvoa ja sité mika yhteistydssa on tarkedé. Luvussa yhdeksan tar-
kastelen yhteistyon kehittdmistd ja sen syventamisen mahdollisuuksia. Pohdin tutkimuksen
tuloksia ja johtopdatoksia seka arvioin toteuttamaani tutkimusta lopuksi luvussa kymme-
nen.



2 Miten liiketoiminnan muutosta on selitetty?

Kasittelen tassa luvussa teoreettisia nakokulmia miten litketoiminnassa tapahtuneita muu-
toksia on pyritty selittdmaddn Tarkastelen ensin tuotantotapojen organisoinnin tyyppe a
Victorin ja Boyntonin (1998) teorian pohjalta. Sen jélkeen pohdin liiketoimintamallin kasi-
tettd ja Kaarion ym. (2004) esittdmi& geneerisid liiketoimintamallgja. Arvon kasite on yksi
tutkimukseni keskeisista kasitteista. Kasite on hyvin monimutkainen ja sité voidaan tarkas-
tella useasta eri ndkokulmasta. Téassa tutkimuksessa keskeinen nékokulma kohdistuu asiak-
kaan ja logistiikkayrityksen kasittdmaan tai kokemaan arvoon (perceived value) ja yhtels-
tydssa luotuun arvoon. Forsstrémin (2005, 48) mukaan koettu arvo (perceived value) on
subjektiivinen arviointi hydtyjen ja uhrausten valisestd kompromissista tiettyné aikana ja
tietyssa yhteydessa. Pohdin liiketoimintaa arvon tuottamisena. Luvun lopussa esitan yh
teenvedon tarkastelemistani teoreettisista kasitteista ja niiden liittymisesté tutkimukseni

empiiriseen osaan.

2.1 Victorin ja Boyntonin tuotantotapojen kehitystd koskeva teoria

Tarkasteltaessa yrityksen tuotannon organisointia on Victorin ja Boyntonin (1998) esittdma
teoria tuotannon organisoinnin historiallisista kehitysvaiheista osoittautunut hyvin kéytto-
kelpoiseks. Victor ja Boynton ovat tutkineet yritysten tuotannon organisoinnin historialis-
ta kehitysta ja pelkistévét kehitysaskeleet viideksi historialliseksi tyypiksi: kasityo, teolli-
nen massatuotanto, prosessien jatkuva parantaminen, massatuotannon asi akaskohtai stami-
nen ja yhteiskehittely. Naissd tyypei ssé tuotanto organisoidaan ja yritysta johdetaan eri
periaatteiden mukaan. Siirtyminen kehitysaskel eelta toiselle tapahtuu Victorin ja Boynto-
nin mukaan t&ssa nimenomai sessa jarjestyksessd, koska tietyn periaatteen mukainen toi-
minta tuottaa uutta tietoa ja osaamista, joka on edellytyksena siirtymiselle kehittyneem:
paan tydn organisoinnin muotoon. (Victor ja Boynton 1998, 6-14.) Naita tyon historiallisia

tyyppeja voidaan pitéa myos erilaisten tuote- ja liiketoi mintakonseptien perustyyppeing,



jolloin jokaista tyyppid [6ytyy organisaatioissa tana padivana eli mikaan tuotannon vaihe el

ole puhtaasti vain tietyn tyyppista (Virkkunen 2004, 7-8).

Yhteiskehittely
Dialoginen tieto

Massaraataldinti
Arkkitehtoninen tieto

Prosessien
parantaminen
Kaytannon
prosessitieto

Massatuotanto
Koodattu tieto

Kasityo
Adneton tieto

Kuvio 1. Tyon historialiset kehitystyypit. (Victor ja Boynton 1998; Engestrom 2004, 80.)

Késityossa yksilot ja pienet ryhmét kehittavét ja valmistavat ainutlaatuisia ja innovatii-
visiakin tuotteita ja palveluita yksittaisina kappaleina tai pienina sarjoina. Tyssa vastataan
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Toimintatavoissa el ole valmista kaavaa miten tyon tulee
edetd, vaan tyoprosessi mukautuu sen mukaan mité tuotetaan. Kasityd on kuitenkin tuotan-
totapana kallis. Niinpa organisaation ja tuotannon kasvaessa yritys sirtyy useinkin teolli-
sen massatuotannon vaiheeseen. On kuitenkin olemassa tuotannon aloja ja yrityksig, jotka
pysyvét kasityotuotannossa. Tuotteen ominaisuudet, kayttotarkoitus tai asiakaskunta voivat
jopa edellyttaa kasityétuotantoa. (Victor ja Boynton 1998, 7-8.)

M assatuotannossa kasity6lle tyypillinen monimutkainen ammattitaitoa vaativa ty6 jaetaan
yksinkertaisiin standardoituihin vaiheisiin. Perusajatuksena on tyon suunnittelun ja toteu-
tamisen erottaminen toisistaan, jotta paastéisiin mahdollisimman tehokkaaseen ja tuotta-
vaan tulokseen. Teollinen massatuotanto on hyvin kurinal ainen tuotantotapa, jossa arvoa
tuotetaan valmistamalla standardituotteita pitkiné sarjoina homogeenisille markkinoille.

Massatuotanto sopiikin toimialoille, joissa tuotetaan perustuotteita ja toimitaan muutaman



tuote- ja tuotantokonseptin varassa. Kaupankaynnin globalisoituessa massatuotteille avau-
tuu entista lagjemmat markkinat. Toisaalta massatuotanto on tuotantotapana herkké kan-
sainvéliselle kilpailulle. (Victor ja Boynton 1998, 7-10; Virkkunen2002, 27.)

Prosessien jatkuvaan parantamiseen perustuva tuotanto kehitettiin massatuotanto-
osaamisen pohjalta. W. Edward Deming ja hanen seuragjansa keskittyivét tuotteenja pro-
sessien laadun jatkuvaan parantamiseen ja kehittémiseen. Huomio tuotantoprosessissa
Kiinnitettiin virheisiin ja héiridihin seka niiden poistamiseen, jotta prosessista saadaan
mahdollisimman sujuva. Tyokaluina prosessien jatkuvassa parantamisessa kaytetédn muun
muassa prosessien dokumentointia ja niiden kehittamisen tekniikoita, asiakastyytyvai-
syysmittauksiajatiimien rakentamista. Tyontekijét selvittdvéat oma-aloitteisesti tyon teke-
misen ohella héiridita ja parantavat tydmenetelmié. (Victor ja Boynton 1998, 11-12.) Pro-
sessien jatkuvan parantamisen myaéta liiketoimintamallien kuvaaminen ja hallinta kehittyi-
vét. Liiketoimintaa kuvattiin asiakkaan ostopaatoksista alkavina kehing, jotka pasttyvét
asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Johtamisessa otettiin lagjempaan kayttdon liiketoimin-

taprosessin ja liikeidean késitteita.

Prosessien jatkuvalla parantamisella yritys pyrkii vastaamaan markkinoilta tuleviin signaa-
leithin ja ndin tyontekijét kohtaavat jatkuvasti muuttuneita prosessgja ja uusia tuotevaateita.
Taman tuloksena yritykselle kertyy osaamista muuttuviin tilanteisiin vastaamisesta. Samal-
la se avaa yrityksen vaikutusmahdollisuudet suunnitella ja vaikuttaa itse tuleviin muutok-
siin. Tallainen osaaminen mahdollistaa siirtymisen massatuotteiden asiakaskohtal stami-
seen. (Victor ja Boynton 1998, 88-89.)

Tuotannon kehityksessa seuraava vaihe on ollut massatuotteiden asiakaskohtai staminen.
Tama tuotantotapa yhdistéa massatuotannon ja yksilollisesti radtal 6idyt tuotteet ja palvel ut.
Massatuottei den asiakaskohtai stami sessa tavoitteena on tuottaa riittavan yksildityja tuottei-
ta ja palveluja heterogeeneille markkinoille menettamatta kuitenkaan massatuotannon mit-
takaavaetuja. (Pine 1993, 44-50.) L dhtokohtana on asiakkaiden tarpeiden erittely jaomien

tuotteiden ja palvelujen mahdollisuuksien tuntemus. Tuotteet jaetaan osakokonaisuuksiksi,



moduuleiksi, joita eri tavoin yhdistdmalla pystytédn vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tar-
peisiin. Moduulit ja niiden rgjapinnat on suunniteltava huolellisesti, jotta asiakkaiden tar-
peisiin pystytdan vastaamaan nopeasti ja tehokkaasti seka valtetéan kallis kéasityona tapah
tuvaraadointi. (Victor ja Boynton 1998, 12-13; Pine 1993.) Massatuotteiden lagjamittai-
sen asiakaskohtai stamisen on mahdollistanut tetokas tietotekniikan hyoédyntéminen Ilman
tietotekniikkaa tuotteiden modularisointiin perustuvaa tuotantoa olisikin mahdoton hallita.
(Virkkunen ja Ahonen 2007, 60.)

Massatuotannon as akaskohtai stamisesta huolimatta kaikkien asiakkaiden tarpeisiin ei pys-
tyta vastaamaan. Yritysten valisen yhteistyon kehittdmisen kannalta mielenkiintoisin Vic-
torin ja Boyntonin esittamistd historiallisista tyotyypeista on viides tyyppi, yhteiskehittely,
co-konfiguraatio. Y htei skehittel ytyo tapahtuu yrityksen, asiakkaan ja tuotteiden tai palve-
lujen ragjapinnassa ja se edellyttéa jatkuvaa vuorovaikutusta niiden kaikkien véilla. Tuote
tal palvelu e varsinaisesti valmistu vaan sitd muokataan koko gjan uudelleen €li co-
konfiguroidaan. Asiakas osallistuu aktiivisesti tuotteen tai palvelun kehittdmiseen jasen
uudelleen méarittelemiseen. (Victor ja Boynton 1998, 195-196.)

" Kun yritys tekee yhteiskehittel yty6ta se luo tuotteen, joka voi oppia ja sopeutua, mutta se
myds rakentaa jatkuvan suhteen jokai sen asiakas-tuote parin ja yrityksen vélilla. Massatuo-
tannon asiak askohtaistaminen vaatii tuotteen suunnittelua vahintéén yhden kerran jokaisel-
le asakkaalle. Tama suunnitteluprosess vaatii, etté yritys ymmartaéa ja vastaa yksittaisen
asiakkaan tarpeisiin. Mutta yhteiskehittel ytyo vie tdmén suhteen asteen pidemmalle — se
tuo mukaan aykkaén ja sopeutuvan tuotteen. Yritys jatkaa siten tydskentelya taman asia
kas-tuote parin kanssa saadakseen tuotteen vastaamaan paremmin kayttdjan tarpeita. Tala
tavalla asiakaskohtai stamisesta tulee jatkuvaa. ... Y hteiskehittely ei p&aty valmiiseen tuot-
teeseen. Sen sijaan asiakkaan, tuotteen ja yrityksen vélille kehittyy eléva, kasvava verkos-
to.” (Victor jaBoynton 1998, 195.)

M assatuotannossa tuottajan ja kayttg an valinen tyonjako on selva Tuottgja valmistaa ja
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vat kéyttgjan tarpeista ja tuottajan mahdollisuudesta vastata néihin tarpeisiin. Y hteiskehit-
telyty6 menee vield astetta pidemmalle. Asiakkaasta tulee tavallaan tuottajan kumppani.
sa. Téllaisen yhteistydmuodon hallinta vaatiikin uusia véineita ja uudenlaisia tottumuksia
(Engestrém 2004, 66).

Victorin ja Boyntonin esittdmasté yhteiskehittel ykuviosta puuttuu Engestromin ym. (1999,
348) mukaan keskindinen riippuvuus, joka vallitse strategisen allianssin, toimittajaverkos-
ton tai muun kumppanuusmallin muodostavien monien sellaisten tuottajien valillg, jotka
yhdessa valmistavat tuotteen tai palvelun. Logistiikkapalveluyritys alihankkijoineen ja
yhtei styokumppaneineen muodostavat téllaisen verkoston, joka tuottaa yhdessa palveluja

asiakkailleen.

Engestrom ym. (1999, 348) nimedvét yhteiskehittel ytyolle kuusi kriteerié& ”a) sopeutuva
tuote tai palvelu; b) jatkuva suhde asiakkaan, tuotteen/palvelun ja yrityksen vaillg; c) jat-
kuva konfigurointi tai asiakaskohtaistaminen; d) asiakkaan aktiivinen osallistuminen; €)
monia yhteisty6ta tekevia tuottgjia ja f) keskindinen oppiminen osapuolten valisesta vuoro-
vaikutuksesta.”

Engestrom ym. (1999) toteavat, ettd Victorin ja Boyntonin teoria tyon historialisista tyy-
peistd on ansiokas, mutta yhtei skehittelya kuvaavassa tyypissa he keskittyvét liikaa tieto-
tekniikan mahdollistamiin asiakasdlykké&isiin tuotteisiin, kuten esimerkiksi digitaalisten
kuulolaitteiden kehittdmiseen. Palvelutuotteiden yhtei skehittelyn pohdinta j&é teoriassa
vahemmalle. (Engestrom ym. 1999, 348.) Palvelutuotteissa, kuten logistiikkapalvelujen
tuottamisessa on vaikea mééritella esimerkiks sitd, mika palvelussa vois olla tietoteknisin
ratkaisuin upotettua asiakasalykkyytta.

Tuotteiden kehittaminen ja asiakaskohtai staminen, markkinoiden |agjentuminen seka eri-
tyisesti teknologian kehittyminen aiheuttavat nopeita muutoksia ty0ssé, sen organisoinnis-

sajakehittamisessd. Virkkusen (2004) mukaan toiminnan kehittaminen voidaan jakaa kar-
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keasti kahteen osaan. Y htdalta toimintaa kehitetdan vallitsevan toimintakonseptin puitteissa
esimerkiks kasityotéa kasityond, massatuotantoa massatuotantona siirtymétté kokonaan
uuteen tyGtyyppiin. Toisaalta siirrytdan kasitydsta massatuotantoon, jatkuvasta parantami-
sesta massatuotannon asiakaskohtaistamiseen jne. Erityisesti tietotekniikka-alan yritykset
Nopeiden muutoksien vuoks toiminnan kehittdminen tietyn toimintakonseptin puitteissaja
toimintaperiaatteen uudistaminen kietoutuvat toisiinsa. (Virkkunen, 2004, 7-8.) Samass
kin yrityksessa voidaan ty6 organisoida esimerkiks toisaalla prosessien jatkuvan paranta-

misen tyypin mukaan ja toisaalla kehitté massatuotannon asiakaskohtai stamista.

2.2 Kaarion ym. liiketoimintamallien perustyyppeja koskeva teoria ja liiketoiminta-

mallien kehittaminen

Y ritysten kiinnostus liiketoimintamallien kehittémiseen on viime vuosina kasvanut. Useilla
toimialoilla on teknologian kehityksen my6ta tapahtunut suuria muutoksia, jotka ovat teh
neet vanhan toimintamallin kdyttokel vottomaksi. Monissa yrityksissa on todettu, etta ny-
kyinen, tuotel&ht6inen ansaintamalli el endé kilpailun puristuksessa tuota riittavaa tul osta.
(Korkman 2004, 15.) Hinta on useinkin lilan maarédvassa asemassa asiakkaiden valitessa
tavaran tai palvelun toimittgjaa. Liiketoimintamallin muuttaminen ja uuden kehittdminen
on kuitenkin erittdin vaikeaa, koska muutos vaikuttaa kokonai svaltaisesti koko organisaati-

oon.

Liiketoimintamallin ka&site on suhteellisen nuori ja sen kaytto liiketal oustieteessa yleistyi
voimakkaasti vuosituhannen vaihteessa Internetin, e-busineksen ja e-kaupankdynnin myéta
(Osterwalder 2004, 23). Informaatio- ja kommunikaatioteknol ogian kehittyminen synnytti-
vét uusia yrityksig, joiden liiketoimintamalli ja ansaintal ogiikka poikkesivat hyvin paljon

perinteisten yritysten liiketoimintamallista.
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Kirjallisuudessa keskusteltiin vuosituhannen vaihteessa lagjalti siitd, miten uudet yritykset
jaliiketoimintamallit muuttavat kilpailun séénttja kehittamalla uusia arvolupauksia asiak-
kailleen. Uudet yritykset pyrkivét perinteisia yrityksia paremmin ja tehokkaammin sopeu
tumaan markkinoiden muutoksiin globaalistuvassa taloudessa, vastaamaan nopeammin
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja tehostamaan kustannusrakennettaan. Ne pyrkivét luo-
maan arvoa yhdistdmal |4 arvoa tuottavia tekijoita uudella tavalla. (Tapscott 1999; Boulton
ym. 2000)

Erityisesti 2000- luvun alussa esitettiin kirjallisuudessa erilaisia liiketoimintamallin mééri-
telmid Useimmissa néistéa liiketoimintamalliin sisdllytetdén jossain muodossa kéyttdarvo-
lupaus, markkinal ohko, tarjooma, toimintojen arkkitehtuuri ja ansaintalogiikka. Tuote-
jaltai palvelukokonaisuuden kayttbarvolupaus tarkoittaa millaisia hyotyja asiakkaille ja
yhteistyékumppaneille tuotetaan Markkinalohko tarkoittaa kenelle ja millaisille asiakkaille
hy6tyja tuotetaan Tarjooma pitéé sisdlldan sen millaisina asiakkaille tarjottavina tuotteiden
ja pavelujen kokonaisuuksina ja millaisen tuottajan ja asiakkaan tyonjaon ja yhteistyon
avulla asiakkaat voivat saada tarjotun hyédyn. Toimintojen arkkitehtuuri kertoo miten ja
millaisen toimintojen jarjestelmén avulla hyoty asiakkaalle tuotetaan Ansaintalogiikka
paljastaa milla tavalla yritys saa toiminnasta voittoa. (Osterwalder 2004; Virkkunen 2004,
10-11.) Liiketoimintamallin méérittely on yleisella tasollatosin vaikeaa, koska toiminta-
mallin rakenne muodostuu yrityksen omiin asiakkaisiinsa asettamista tavoitteista ja asiak-
kaan odotuksista ja toimintalogiikasta.

Kaario ym (2004) jakavat liiketoimintamallit kolmeen geneeriseen tyyppiin: tuotekeskei-
sin, ratkaisukeskeisiin ja arvokeskeisiin sen mukaan mika kussakin mallissa on liiketoi-
minnan ensisijainen kohde. Tuotekeskei sessa liiketoimintamallissa menestyminen edellyt-
tad, ettd toimittgjan tuote on ylivoimainen ja erottuu selvasti kilpailijoiden tuotteistatai on
hinnaltaan kilpailukykyinen. Kaupankaynti keskittyy tuotteen ja sen ominaisuuksien ympéa
rille eika asiakas halua toimittgjan kanssa kovin laheista yhteisty6ta. Y hteydenpito asiak-

kaaseen keskittyy osto-osastoon. Ostoneuvottelut ovat yleensa hintakeskeisia ja lisdarvo-
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pavelut ja muut osatekijét jadvéat neuvotteluissa ja asiakkaan pagtdksenteossa toissijaisiksi.
(Kaario ym. 2004, 32-33.)

Ratkai sukeskei sessa liiketoimintamallissa |ahtokohtana on asiakkaan liiketoimintatarpei-
den ymmartaminen. Toimittaja kokoaa asiakkaan tarpeita vastaavan kokonaisratkaisun
yhdistamalla sek& omia ettd kumppanei densa tuotteita ja palveluja. Asiakas saa enemmén
arvoa itselleen ostamalla koko ratkai supaketin kuin jos hdnkokoaisi ratkaisun itse useiden
toimijoiden tuottamista osista. Tassa toimintamallissa asiakas |uottaa toi mittajayritykseen
jasen kykyyn tayttda annetut lupaukset. Ratkaisujen hankkimiseen osallistuu osto-osaston
lisdks yrityksen liiketoiminnon johto. Neuvotteluja el kdyda tuotteen hinnasta vaan koko-
nai skustannuksista. (Kaario ym. 2004, 34-35.)

Arvokeskeisessa liiketoiminnassa toiminnan kohteena on asiakkaan liiketoiminnan kehit-
taminen yhdessa asiakkaan kanssa. Tama edellyttéa toimittajalta syvallista tietdmysta asi-
akkaan liiketoiminnan gjureista ja liiketoimintaprosesseista. Toimittajan on tiedettéva mit-
kéatekijat luovat arvoa asiakkaalle, jotta hdn voi tarjota asiakkaan kilpailukykya kasvattavia
ratkaisuja. Tavoitteena on vahvistaa asiakkaan kil pailukykya kehittamalla tekijoita, jotka
tuovat asiakkaalle taloudellisia sédstOja tai parantavat asiakkaan prosessien toimintaa seka
asi akkaan toimintaa téman omien asiakkaiden kanssa. (Kaario ym. 2004, 35-37.) Virkku-
sen ja Ahosen (2007, 23) mukaan arvokeskeinen liiketoimintamalli on 18hell& yhteiseen
kehittelyyn perustuvaa liiketoimintamallia, koska ” asiakkaan arvonmuodostuksen paran
taminen e perustu vain tuottajan panokseen vaan kahden (tai useamman) yrityksen erityis-

osaamisen yhdistémiseen ja vuorovaikutukseen.”

Arvokeskeisessa liiketoi mintamallissa haasteena on tuntea asiakkaan liiketoi mintaprosessi
niin perusteel lisesti, etta toimittagja pystyy innovoimaan uusia tapoja prosessin hoitamiseen.
Toimintamallissa tarvitaankin keskinéistéa luottamusta seké avointa tiedon vaihtoa ja vuo-
rovaikutusta. Y hdistamalla oma osaamisensa ja resurssinsa seka asiakkaan liiketoiminnan

japrosessien tuntemus on toimittajalla mahdollisuus toimia asiakkaan prosessin kehittgjana
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tya luotettavan kumppanin rooli. Kumppanuuden olisi tuotava hyétya molemmille osapuo-
lille. Toimittgja hydtyis uuden ratkaisun luomisesta ja asiakas toimintansa paranemisesta.
Arvomyynnissd kontakteja el luoda vain padllikkotason henkil6ihin vaan ylimpaan johtoon
asti. Toimittgjan onkin luotava lagja kontaktiverkosto asiakkaan koko organisaatioon.
(Kaario ym. 2004, 35-37.)

Kaarion ym (2004) mukaan ulkoistamisessa toimittaja ottaa vastuun jostakin asiakkaan
liiketoimintaprosessista ja hoitaa sitd hanen puolestaan. Tavoitteena on parantaa toiminnan
tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Ulkoistamisella e kuitenkaan yleensd haluta muuttaa ky-
seista liiketoimintaa, siind el esimerkiksi vahenneta sijoitetun pédoman kokonai smaéraa.
Toiminto vain siirretéén toimijalta toiselle. Asiakkaan prosessin innovointi ja arvomyynnin
toimintamalli poikkeaa ulkoistamisesta siten, etta ulkoistamisessa ei muuteta itse prosessia.
Arvokeskeisessa liiketoimintamallissa toimittaja pyrkii tarjoamaan palveluja, joiden avulla
asiakkaan prosessi suunnitellaan uudelleen innovatiivisten ratkaisujen avulla. (Kaario ym.
2004, 29-30.)

Kaikkia kolmea liiketoimintamallia voidaan kayttda rinnakkain samassa organi saati ossa.
Liiketoimintamallin valinta on riippuvainen asiakkaan odotuksista ja toimintalogiikasta,
koska asi akasorganisaatiot kohdistavat toimittajiin erilaisia odotuksia. (Kaario ym. 2004,
31.) Yrityksessé voidaankin todeta, etta liiketoimintamallgja on oltava useita, erilaisilie
asiakkaille on oltava erilaisia toimintatapoja. Kaarion ym. esittamét geneeriset liiketoimin-
tamallit tarjoavat hyvan 18htokohdan hahmottaa yrityksen liiketoimintaa. Teoriassa e kui-
tenkaan kasitella yrityksen liiketoiminnan tai asiakassuhteen historiallista kehitysta ja siir-
tymaa mallistatoiseen Kehityksen historialinen tarkastelu auttais hahmottamaan tulevai-
suuden mahdollisuuksia ja piirtéméaén skenaarioita, vaikkakin karkealla tasolla, siita mihin

ollaan menossa.

Asiakkaat, jotka ovat valmiita osallistumaan uusien ideoiden testaamiseen ja uusien liike-
toimintamallien luomiseen ovat yritykselle erittéin arvokkaita. Tavoitteena néiden asiak-

kaiden kanssa on etsid ja luoda yhdessa innovaatioita. Liiketoimintamallin kehittémisessa
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tuoteinnovaatio e ole keskei sessd asemassa, vaan kysymys on enemmankin eri toimintojen
yhteensopivuuden parantamisesta ja arvon luomisesta asiakkaalle ja yritykselle itselleen.
Arvon luominen & aina tarkoita jonkin uuden kehittéamista, vaan se voi olla mys toimin-
nan yksinkertaistamista. Vahentamallajoitakin ylimaaréisia lisdarvopal veluita valtytéan
asiakkaan ylipalvelemiselta tai tuottamasta sellaista palvelua, josta asiakas e ole valmis
maksamaan. (Storbacka 2005, 138-139.)

Storbacka (2005) jakaa innovaatiot radikaaleihin ja asteittaisiin innovaatioihin. Radikaalien
innovaatioiden luominen ja nykyisen liitketoimintamallin muuttaminen on yrityksille erit-
téin vaikeaa. Vallitsevaa jarjestysta ravistelevat gjatukset tyrmétdan hel posti. Organisaation
sisdlla radikaalien innovaatioiden toteuttaminen voi olla léhes mahdotonta. Mydskaan asi-
akkaat eivét helposti halua muuttaa nykyisia toimivia rutiingjaan. Y rityksen olisikin pyrit-
téva toteuttamaan asteittaisia innovaatioita, joiden avulla se voi tarjota asiakkaalle uusia
mahdollisuuksia tuottaa arvoa itselleen. Néita innovaatioita olisi tuotettava mielelldan pro-
aktiivisesti, ennen kuin asiakas osaa niité kysyakaéan. (Storbacka 2005, 142.)

Liiketoimintamallin uudistaminen voi tapahtua tyostamalla sité yksittéisten asiakkaiden
kanssa tai |ahestymall& innovaatiota asiakassegmenttikohtaisesti. Innovointi asiakkaiden
kanssa soveltuu parhaiten asteittaisen liiketoimintamallin kehittémiseen. Tiiviissa yhteis-
tyossa yksittéisen asiakkaan kanssa asiakasta osallistamalla voi yritys 10ytéa nykyisesta
liiketoimintamallista kehittdmiskohteita ja uudistaa toimintamallia asteittain. Y ksittéisten
asiakkaiden kanssa tyoskentely e ole kuitenkaan paras mahdollinen vaihtoehto, kun hae-
taan radikaalgja innovaatioita. Radikaalit innovaatiot ovat kalliitaja siksi ne vaativat myos

suuren méaran asiakkaita, joille liiketoimintamalli on arvokas. (Storbacka 2005, 147-148.)

Liiketoimintamallia uudistettaessa on tarkedd muodostaa syvéllinen ymmarrys monen efi
tahon toiminnasta. Erityisen t&rkedd on tuntea asiakkaan liiketoimintaprosessi perusteelli-
sesti. Millaisia ovat asiakkaan asiakkaat ja miten asiakas luo arvoa omille asiakkailleen.

My®s yrityksen arvontuotantoverkostoon kuuluvien muiden toimijoiden tilanne ja tavoit-

teet on kartoitettava. Talléin on mahdollista kehittéd asiakkaan liiketoimintaprosessia niin,
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etta ehdotettu innovaatio luo arvoa asiakkaalle, joko tuloa kasvattamalla tai kustannuksia
vahentamalla, seka arvoa yritykselle ja arvontuotantoverkostolle. (Storbacka 2005, 143-
145.)

2.3 Liiketoiminta arvon tuottamisena

Liiketoimintaan liittyva arvo méaritelldan usein taloudellisin mittarein. Objektiivisena ar-
von mittarina raha on kenties k&ytetyin mittari. Rahallinen arvo el kuitenkaan ole ainoa
yritysten valiseen pitkaaikai seen yhteistyohon liittyva arvo. Andersson ja Narus (1999, 5-
6) médrittelevét arvon padasiallisesti rahaan liittyvin késittein hy6tying, joita asiakasyritys
saa vaihtona siité hinnasta, jonka se maksaa tarjoomasta. Gronroos ja Zeithaml méarittele-
vét arvon lagjasti, jolloin se sisdltda rahallisten hy6tyjen lisdkst muun muassa kil pai-
luetuun, kompetensseihin, sosiaalisiin suhteisiin ja tietoon liittyvia etuja. (Gréonroos 2000;
Zeithaml 1988, 13.) Arvon méarittamista vaikeuttavatkin juuri yhteistydsuhteeseen liittyvi-

en taloudellisten ja e-taloudellisten hy6tyjen ja uhrausten yksiléiminen ja mittaaminen.

2.3.1 Arvon luomisen muutos tietoyhteiskunnassa

Korkmanin (2004) mukaan arvon hahmottamista auttaa ymmarrys siité missa arvo muo-
dostuu. Arvo muodostuu ”kayton avulla saadun edun kautta suhteessa nykyiseen toimin-
taan (use value). Kuluttaminen on siis periaatteessa arvonléhde, eika tuotanto, niin kuin on
usein perinteisesti gjateltu. Yritys saa osankuluttamisen kautta tapahtuvasta arvonmuodos-
tumisesta itselleen ikéén kuin palkintona (exchange value).” Korkmanin mielesta kéaytto
tulisi ndhda arvoa luovana prosessina ja tuotanto puolestaan tdmén prosessin mahdollista-

jana, joka saa palkkion tuotetusta arvosta. (Korkman 2004, 8.)

Yrityksen on ymmérrettéva mitké& asiat auttavat asiakasta menestymaén omassa toimin-

taympéristssadn ja miten yritys voi olla mukana parantamassa naita menestymisen edelly-
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tyksid. Asiakkaan ymmartaminen yleisella tasolla e kuitenkaan riitd, vaan yrityksen on
ymmarrettdva asiakkaan arvoverkostoa ja siiné tapahtuvaa jatkuvaa muutosta. Y rityksen
téytyy ymmartda asiakkaan kilpailijoita, asiakkaita, alihankkijoita ja |6ytéa mahdollisuuk-
Sia parantaa arvonmuodostumista arvoverkoston sisdlla. Y mmaérryksen luomiseksi yritys
tarvitsee tietoa asiakkaan historiallisesta perspektiivistd, jotta se voi |10ytaa asiakkaan oikei-
ta haasteita ja mahdollisuuksia, elka ainoastaan niit4, joita asiakas itse pystyy ilmaisemaan.
(Korkman 2004, 9-10.)

Y ritysasiakkuuksi ssa muodostunut arvo voi koostua Korkmanin (2004) mukaan kolmesta
eri osa-alueesta: asiakkaiden lisdtuotoista, asiakkaiden kustannusten vahentamisesté ja si-
toutuneen pédoman vahentamisesta. Asiakkaiden lisdtuotot voivat liittya essmerkiks sii-
hen, ettd yritys auttaa asiakasta |6ytdmaan uusia asiakkaita tai myymaan enemman. Asiak-
kaan kustannuksia voidaan véhentdd muun muassa pienentamalla materiadlitarpeitatai
ylldpitokustannuksia. Sitoutuneen pédoman vahentdminen onnistuu esimerkiksi pienenté&-
malla varastoja. Mikd8li yritys pystyy hoitamaan jotain maérattya prosessia tehokkaammin
kuin asiakas, pystyy se usein vangitsemaan itselleen osan prosessin arvosta ja ansaitsemaan
sita (Korkman 2004, 6-8.)

Adler ja Heckscher (2006) esittavét, etta kun massatuotantomarkkinoiden yrityksille oli
ominaista keskittyminen sisdiseen tehokkuuteen ja kustannusten hallintaan korostuvat tie-
toyhtei skunnassa sen sijaan yhteistydsuhteet asiakkaisiin, toimittagjiin ja muihin sidosryh
miin. Yritysten on kehitettava jatkuvasi ymmarrystéan omista asiakkaistaan. Yritysten on
my06s kehitettava ymmarrystaan toimittajiensa kyvykkyydesté tuottaa yrityksen tarpeisiin
sopivia ratkaisuja. (Adler ja Heckscher 2006, 32.) Tietoyhteiskunnassa vaaditaankin orga
nisaatiorgjat ylittéavaa yhteista kehittelya, mika puolestaan edellyttéa dialogia, kykya kom:
munikoida yhteistyohon kytkeytyvista asioista.
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2.3.2 Arvoketjusta arvotahteen

Porterin (1998) arvoketjuteoriassa taloudelliset toimijat lisdavét tuotteen arvoa vuorotellen
kukin osaltaan jatéata arvoa siirretéén eteenpéin seuraavaan vaiheeseen arvoketjua kunnes
tuote lopulta myydaén loppuasiakkaalle. Normannin ja Ramirezin (1994) mukaan toimijoi-
den véinen suhde on paljon monimutkaisempi kuin Porterin arvoketjuteoriassa kuvaama
yhdensuuntainen valmista-osta- malli. Sen sijaan, etta toimijat liséisivét tuotteen arvoa toi-
nen toisensa jalkeen, toimijat luovat yhdessa arvoa tuotteeseen erilaisten yhteistuotannol-

listen suhteiden kautta. (Normann ja Ramirez 1994, 29.)

Normann ja Ramirez (1994, 51) esittavét gatuksen arvon yhteistuotannosta (value co-
production) vastakohtana perinteiselle arvon luomisen gjatukselle. Arvon yhteistuotannos-
sa korostetaan Sitd, etté tuottagjat ja asiakkaat muodostavat yhdessa arvoa tuottavan jarjes-
telman. Jarjestelmassa, arvoryhmittymassa taloudelliset toimijat tuottavat arvoa yhdessé ja
jakavat arvon luomisessa tarvittavat tehtévat keskendén Asiakas el myoskaén ole passivi-
nen tilagja/ostgja vaan osallistuu monin eri tavoin tarjooman kehittdmiseen. (Normann ja
Ramirez 1994, 54.) Suurin haaste on saavuttaa sellainen luottamussuhde eri toimijoiden
valilla ja asiakkaan kanssa, etta he ovat vamiita jakamaan tietoa keskenaén ja kehittamaan

toimintaa yhdessi.

Wikstrom ja Normann (1994) ovat tutkineet eréén palveluntarjogjan, ruotsalaisen pesulan
jasen asiakkaan, Volvon yhteisty6té ja yhteistyon kehittémista. Y hteistydssa olleiden on
gelmien ratkaisemiseks jatoiminnan tehostamiseks yritykset jarjestivat yhteisia seminaa
reja ja seurantapalavereita ja pyrkivét kehittémaanyhteisia ratkaisuja. Y hteisen keskuste-
lun my6ta osapuolet havaitsivat, ettd ongelmat ja toisen osapuolen tarpeet eivét olleetkaan
siella missa toinen osapuoli oletti niiden olevan. Myyjén ja ostgan syvemman yhteistyon,
jossa asiakas osallistuu valmiin "tuotteen” tuottamiseen kanssatuottajana (co-producer),
tulokset tuottivat arvoa molemmille osapuolille. Volvo sai taloudellisemman ja vahemman
henkilOkuntansa aikaa vievan jarjestelméan. Pesula puolestaan sai tyytyvéisen jalojaain

asiakkaan, mutta kehitti my6s omaa liiketoimintamalliaan, jota se voi hyddyntda muissa
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asiakassuhteissaan Tilausrutiinienkasittelysta kaynnistynyt kehittamishanke péétyi siihen,
etta pesula otti hoitaakseen Volvon koko tyGvaatehuollon hoitamisen. Téallainen asiakkaan
sitouttaminen yhteistyon kehittdmiseen avasi pesulalle tdysin uuden léhestymistavan kehit-
témistyohon. (Wikstrom ja Normann 1994, 118-119.)

Jotta saa kuvan arvontuottamig arjestel masta, on tarkasteltava sité kokonal sympéristog,
missa asiakkaat tuottavat arvoa. Tama tarkoittaa, ettd yritys el tarkastele asiakkaalle tuotet-
tavaa tarjoomaa oman tuotantojarjestel man tuotoksena vaan asiakkaan arvonluomisproses-
sin panoksena. T&lldin on tarkasteltava my6s muita asiakkaan arvon tuottamiseen osallis-
tuvia panoksia. Panosten joukkoa Normann luonnehtii asiakkaan arvotdhdeksi. (Normann
2002, 98-99.)

Klassinen arvoketju

Arvotahti, joka osoittaa,
mit& panoksia eri toimijat
antavat asiakkaan arvon-
tuotantoprosessiin

Kuvio 2. Arvoketjusta arvotahteen (Normann 2002, 100.)

Toimijan pyrkiessa olemaan osa asiakkaan arvon luomisen prosessia, se pyrkii myos pi-
dempiaikai seen suhteeseen asiakkaan kanssa. Tall6in Normannin (2002) mukaan myos
toimintaan liittyvét riskit monimutkaistuvat. Kun tarjoomia pidet&an 1&hinn& tuotoksina,
kayttoon liittyvét riskit ovat asiakkaalla, ja toimittaja vastaa vain niista riskeista, jotka liit-
tyvét tuotantoprosessiin ja tuotteen tekniseen toimivuuteen (esim. tuotetakuut). Koska

asiakasta e kiinnosta enada pelkké tuote, vaan koko arvon tuottamisen prosessi (josta tuote
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on vain 0sa), han odottaa toimittajan ottavan pidenpiaikai semman vastuun ja lagjentavan
riskin kohdeal uetta tuotteen toimivuudesta arvoa tuottavan jarjestelman toimivuuteen. Tar-
joomat kohdistuvatkin yha enemman tulevaisuuteen ja siten myos riskit liittyvét tulevai-

suudessa tapahtuvaan hyodyntdmiseen ja arvon luomiseen. (Normann 2002, 164-165.)

Arvon yhteistuotannon lisaksi asiakas voi tuottaa arvoa itsendisesti, jolloin yrityksen teht&
va on tukea asiakasta sen tuottaessa arvoa itselleen, tukea asiakkaan arvontuotantoproses-
sia. (Normann 2002; Storbacka 2005, 47.) Tal6in asiakas luo arvoa omassa monimutkai-
sessa kontekstissaan ja toimittgjan rooli on ymmartéd arvon tuotantoa ja yrittéa tuottaa asi-
akkaalle arvoa vapauttamisen tai mahdollistamisen kautta. Vapauttaminen tarkoittaa, etté
erikoistunut toimittaja tekee asiakkaan puolesta niita asioita, joita se osaa tehda asiakasta
paremmin joko siks, ettd silld on enemman kokemusta tai se saavuttaa toiminnassaan mit-
takaavaetuja. Tama parantaa asiakkaan siséista tehokkuutta. Mahdollistamisen tarkoitukse-
na on lagjentaa asiakkaan toimintakentdd. Asiakasta autetaan kohentamaan markkina-
asemaansa eli parantamaan ulkoista tehokkuuttaan. Asiakas saa téll6in uusia kykyjaja
markkinamahdollisuuksia. (Normann 2002, 129.)

2.3.3 Toimittajan arvonluomispotentiaali

Monet arvon luomiseen liittyvisté tutkimuksista tarkastel evat arvoa asiakkaan nékokulmas-
ta. Walter ym. (2001, 366) ovat tutkineet toimittajan asiakasyhtei stydssa kokema arvoa. He
esittavét, ettd arvo on kompromiss niiden hyétyjen ja uhrausten vélill4, joita toimittajan
organi saatiossa tyoskentel evat pagtoksentekijét kokevat saavansa yhtei stydsuhteesta. Wal-
ter ym. (2001) luokittelevat toimittajan kokeman arvon kahteen ulottuvuuteen, suoraan
arvoa luovaan ja epasuorasti arvoa luovaan ulottuvuuteen. Toimittajan nékokul masta yh
tei stydsuhteessa suoraan arvoa luovia funktioita ovat voitto-, volyymi- ja varmistusfunktio.
Epéasuorasti arvoa luovia funktioita ovat innovaatio-, markkina-, tiedustelija- jatavoitta-
misfunktio. (Walter ym. 2001, 367.)
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Suoraan toimittajalle arvoa luovat funktiot viittaavat omien resurssien mahdollisimman
tehokkaaseen hyodyntamiseen. Voittofunktio tarkoittaa, etta tuotteista tai palveluista saa
daan asiakkaalta suurempi voitto, kate. Volyymifunktio viittaa asiakkaalle tapahtuvan
myynnin volyymin kasvamiseen. Varmistusfunktio tarkoittaa sit§, etta toimittgja erilaisin
sopimug arjestelyin ja monipuolisen asiakaskannan my6ta varmistaa oman myyntinsa jat-
kuvuuden esimerkiks ylikapasiteettitilanteissa. (Walter ym. 2001, 367; Moller ja Torronen
2003, 111-112.)

Epéasuorasti arvoa luova innovaatiofunktio viittaa toimittajan ja asiakkaan yhdessa tapaht u-
vaan uusien tuotteiden ja prosessien kehittamiseen (Walter ym. 2001, 368). Mdllerin ja
Torrésen (2003) mukaan yksittéinen toimittaja voi luoda uusia tehokkaita ratkaisuja, mutta
se yha vaikeampaa ja kalliimpaa toimintaan liittyvien monimutkaisten teknol ogioiden
vuoksi. Niinpa uusien resurssien luominen tapahtuu nykyaén yha useammin yritysten véli-
sessa yhtei stuotannossa, toimittajan/toimittagjien ja asiakkaan valisessa yhteistytssa. (Mol-
ler ja Torronen 2003, 112.)

Markkinafunktio tarkoittaa pd&sya uusien asiakkaiden luo tai uusille markkinoille. Mikali
toimittaja on erittain arvostettu, voi toimittgjan ja asiakkaan vélinen yhteistydsuhde toimia
positiivisena referenssind lagjemmalle toimijoiden verkostolle. Tiedustelijafunktio tarkoit-
taa tiedon saamista asiakkaan markkinoilla tapahtuvasta kehityksesta. Tavoittamisfunktio
viittaa kolmansien osapuolten tavoittamiseen asiakkaan kautta. (Walter ym. 2001, 368.)
Mollerin ja Torrésen (2003) mukaan tavoittamisfunktio kuvaa tietyn toimijan verkostoyh
teyksia sisdltden alihankkijayhteydet, yhteydet tutkimuslaitoksiin, valtion hallintoon ja

muihin asiakkaisin.

Kuten edelld esitellyista k&sityksisté ja teorioista voi péételld, voidaan arvo ymmartda ja
kokea monella eri tavalla. Kasitykseen vaikuttavat muun muassa toimijan rooli ja konteks-
ti. Forsstrom (2005, 18) kuten myos Maller ja Toérronen (2003, 110) nékevéat arvondynaa-
misena ilmiong, joka vaihtelee eri aikoina eri asiakkaiden vélilla ja erilaisissa myyjé&-ostgja

suhteissa.
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2.4 Kumppanuuden ulottuvuudet

Yritysten valista kumppanuut ta kuvaavat usein sanat luottamus ja sitoutuminen Kasvavan
luottamuksen ja sitoutumisen myo6ta asiakas ja toimittgja pyrkivét sopeuttaman toimintaan-
sa yhteistydssa. Sopeutuva kayttaytyminen puolestaan ruokkii keskinaista luottamusta ja
sitoutumista. (Brennan ja Turnbull 1999, 486.) Kyseessa on positiivinen kehd. Brennan ja
Turnbull (1999) ovat tarkastelleet myds keskindisen valtatasapainon vaikutusta sopeutta-
vaan toimintaan Vois olettaa, etta jos toisella osapuolella on enemmén valtaa suhteessa
toiseen, el kumppanuudelle térked sopeuttaminen toteudu tasapuolisesti. Brennan ja Tur -
bull toteavatkin, etté sosiaalinen vuorovaikutus ja vallan tasapaino yhteistydsuhteessa ovat
tarkeita osapuolten sopeuttavalle kdyttaytymiselle. (Brennan ja Turnbull 1999, 490.) Myds
Gadde ja Snehota (2000) esittavét, ettéa toimintojen koordinointi, resurssien sopeuttaminen
jaihmisten valinen vuorovaikutus kuvaavat kumppanuutta. Kumppanuuden voi erottaa

transaktiosuhteesta juuri néaiden kolmen tekijan perusteella.

Kumppanuus kehkeytyy vuorovaikutuksessa pitkan aikavalin kuluessa ja rakentuu osa-
puolten keskindiselle luottamukselle ja sitoutumiselle. Luottamus yhtei styésuhteessa on
uskoa siihen, etté toinen yritys hoitaa oman osuutensa yhteisty6ssa niin ettel tuota petty-
mysta toiselle osapwolelle. Sitoutuminen on halua kehittda yhteisty6ta ja valmiutta tehda
lyhyen aikavain uhrauksia suhteen yll&pitamiseksi. (Andersson ja Narus 1999, 384-387.)

Ostajan ja myyjan vainen kumppanuus on yksi kahden yrityksen muodostaman alianssin
muoto. Yritykset pyrkivét muodostamaan korkeaa sitoutumista vaativia kumppanuussuh-
teita, jos ne ndkevét, ettd |&hel sesta yhteistydsté on saatavissa jotakin etua. Asiakkaan si-
toutuessa yhteistybhon se e pyri optimoimaan jokaiseen yksittéi seen transaktioon liittyvia
kustannuksia. Sen sijaan se pyrkii parantamaan toimintojaan pitkala aikavalilla kayttamal-
|& tehokkaammin toimittajansa resursseja. Mydskaan toimittaja, joka sitoutuu yhtei styo-
hon, e pyri maksimoimaan saamaansa tuottoa ja minimoimaan panostaan, vaan pyrkii pa-

rantamaan sek& omaansa ettd asiakkaansa liiketoimintaa pitkalla aikavalilla Pyrkimykset
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pienentdvét yhteistydsuhteen kokonai skustannuksia, kun molemmat yritykset sopeuttavat

toimintaansa ja kehittavét uusia ratkaisuja yhdessa. (Ford ym. 2003, 37-41.)

Korkeaa sitoutumista vaativat kumppanuussuhteet tarjoavat etuja molemmille osapuoalille.
Naita etuja ovat teknisen ja kaupallisen osaamisen saaminen, operatiivisten ja kehittamis-
kulujen pienentyminen, materiaalivirran parantuminen, nopeampi ja tehokkaampi ongel-
manratkaisu, hallintokulujen alentuminen, osaaminen, jota voi soveltaa muissa yhteis-
tydsuhteissa ja muiden verkostoon kuuluvien osapuolten tavoittaminen. (Ford ym. 2003,

97-102.)

Dyer ja Singh (1998) esittavét, ettd yhteistyota tekevét yritykset voivat luoda yhtel styosuh
teeseen liittyvia etuja ja hyotyja suhdespesifien etujen, tiedon jakoon ja vaihtoon liittyvien
rutiinien, toisiaan taydentévien resurssien seké tehokkaan ohjauksen ja hallinnoinnin kaut-
ta. Suhdespesifeilla eduilla Dyer ja Singh tarkoittavat erilaisia hallinnointijérjestelyja kuten
pitkdaikaisia sopimuksia, jotka turvaavat yhteistydsuhteeseen tehtyja investointeja. Tiedon
hankintaan liittyen yritysten yhteistyokumppanit ovat useinkin niiden tarkeimpi& informaa-
tion ja uusien ideoiden lahteita. Mikdli yhteistyokumppaneiden toisiaan tdydentévét resurs-
Sit tuovat strategisia synergiaetuja voi niiden yhdistdmisen tuloksena syntya uusien tuottei-
den, palveluiden jateknologioiden yhteista kehittémista. Tehokas ohjaus ja hallinnointi
vaikuttavat transaktiokustannuksiin ja osapuolten halukkuuteen sitoutua arvoa luoviin
aoitteisiin. (Dyer ja Singh 1998, 664-668.)

Kumppanuussuhteet ovat yrityksen aineetonta varallisuutta, minka vuoksi niitd on hoidet-
tava huolellisesti. Kumppanuussuhteet tuovat etujen lisaksi myés mukanaan kuluja inves-
tointikuluja, héiriokustannuksia, kontrollin menetysta ja mahdollisia negatiivisia vaikutuk-

sia muihin yhteisty6suhteisiin. (Forsstrom 2005, 83.)

Tassa tutkimuksessa logistiikkayrityksen ja sen asiakkaan valisesté suhteesta voidaan kéyt-
té8 kumppanuuden kasitettd. Osapuolet myos viittaavat haastattel uissa keskinai seen suh+

teeseensa puhumalla kumppanuudesta, partnershipista.
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2.5 Yhteenveto

Tuotantotapojen historiallista kehittymisté koskevan Victorin ja Boyntonin (1998) esitta-
méan teorian avulla voidaan tarkastella yrityksen tuotannon organisoinnin kehittymista.
Victorin ja Boyntonin mukaan yritys kulkee tiettyd polkua pitkin. Polku alkaa késitydmai-
sesta tuotannosta ja kulkee massatuotantomaisesti organisoidun tuotannon, prosessien pa
rantamisen ja massaraatal 6innin kautta yrityksen ja sen asiakkaan yhteiseen kehittémiseen
perustuvaan tuotantoon. Massatuotteiden asiakaskohtai staminen, massaraata dinti ja yh

teiskehittely ovat juuri tietoyhteiskunnalle tyypillisid tuotannon organi soinnin tapoja.

Yritysten kiinnostukseen kehittéaa liiketoimintamalleja vaikuttivat voimakkaasti informaa-
tio- ja kommunikaati oteknol ogian kehittyminen vuosituhannen vaihteessa sekéa prosessien
jatkuvaan parantamiseen perustuva tuotantotapa. Kaario ym. (2004) esittavét kolme genee-
rista liiketoimintamallia; tuotekeskeinen, ratkai sukeskeinen ja arvokeskeinen malli. Vaikka
liiketoimintamallin maarittely on yleisella tasolla vaikeaa, tukevat Kaarion ym. esittamét
mallit sen hahmottamista mihin néden kolmen mallin muodostamaan jatkumoon yrityksen
jasen asiakkaan yhteistyd ja liiketoiminnan malli voidaan sijoittaa. Storbackan (2005) mu-
kaan asiakkaet, jotka osallistuvat litketoimintamallin kehittdmiseen ja uusien ideoiden tes-
taamiseen ovat yritykselle erittéin arvokkaita. Liiketoimintamallin kehittéminen yhteis-
ty0ssa asiakkaan kanssa onnistuu parhaiten asteittain edeten, molempia osapuolia kuunnel-

len ja osallistaen.

Y hteisty eri toimijoiden valilla el ole uusi ilmid. Eri toimijat ovat harjoittaneet tavoitteel-
lista ja koordinoitua yhtei sty6ta aikai semminkin. Uutta tdman péivén verkottuneessa talou
dessa on se, ettéa asiakkaalle tarjottavan tarjooman tuottamiseen osallistuu useita yrityksia
Uutta yhtei stydssa on Normannin (2002) mukaan roolien jakaminen uudella tavalla seka
uudet ja erilaiset vuorovaikutusmuodot. Asiakasta pidetédn arvon kanssatuottgjana yhdessa
yrityksen ja muiden toimijoiden kanssa. Yritys, sen kanssatuottgjat, asiakas ja muut toimi-
jat toimivat arvoa luovassa prosessissa vuorovai kutuksessa keskenaan. (Normann 2002,
123)
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Liiketoimintaan liittyva arvo maéritelléan usein taloudellisin mittarein. Arvon maéarittami-
seen vaikuttavat kuitenkin myas ei-taloudelliset yhteistyGsuhteeseen liittyvét hyodyt ja
uhraukset. Arvon hahmottamista auttaa ymmarrys siita missa arvo muodostuu. Korkmanin

tarked& ymmartda asiakkaan liiketoimintaa, arvoverkostoa ja siind tapahtuvaa muutosta.

Monet arvon luomiseen liittyvista tutkimuksista tarkastelevat arvoa asiakkaan nékokulmas-
ta. Walter ym. (2001) ovat tarkastelleet toimittgjan arvoa asiakkaalle, toimittajan arvon
luomispotentiaalia ja havainneet, ettd toimittajan ndkokulmasta arvon luomiseen liittyy
suoria ja epasuoria funktioita. Suorien, taloudellisiin mittareihin liittyvien funktioiden li-

séks arvoa voidaan luoda epasuorasti esimerkiks yhteisten kehittdmisprojektien kautta.

Yritysten valinen yhteisty0 ja yhteinen kehittdminen edellyttéavét luottamusta ja sitoutumis-
ta. Y hteistyohon sitoutuminen tarkoittaa luopumista joltakin osin omasta valinnanvapau-
desta ja resurssien investointia yhteistysuhteeseen. Toisaalta yritykset voivat yhteis-
tyosuhteessa luoda arvoa itselleen ja kumppanilleen. Keskinéisesté riippuvuudesta tulee

arvon lahde.
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3 Liiketoiminnan muutos yhteiseen kehittelyyn perustuvana ekspansiivisena oppimi-

sena

Taman tutkimuksen léhtokohtana oli saada tietoa siitd, miten logistiikkayritys voi kehittda
liiketoimintaansa ja yhteisty6tdan asiakkaansa kanssa. Jotta toimintaa voidaan kehittéd, on
tunnettava sen nykytilanne, miten siihen on tultu ja mitk& ovat sen realistiset kehittymis-
mahdollisuudet. Virkkusen (2004) mukaan liiketoimintamalleja koskevien teorioiden an-
siona on pyrkimys systeemiseen tarkasteluun ja kehityksen syklien tunnistamiseen. Toi-
sadlta liiketoimintamallit kuvataan ikaén kuin poikkileikkauksena kiinnittémétta huomiota
toiminnan muutokseen ja kehityksen dynamiikkaan. Mallien avulla on vaikea havaita mis-
s djaitsevat jarjestelman sisaiset ristiriidat. Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian 18hes-
tymistapa toiminnan kehittamiseen ja késitteelliset valineet tarjoavat mahdollisuuden hah
mottaa toiminnan muutoksia osittain yleispdtevammalld, mutta osittain konkreettisemmalla
tasolla kuin liiketoimintamalleja koskevat teoriat. Kulttuurihistoriallisessa toiminnan teori-
assa keskitytéan tarkastelemaan ragjattua paikallista toimintaa. Tarkastelusta tulee kuitenkin
yleispéatevad, kun huomio kiinnitetéén yleisesti kéyttssa oleviin kulttuurisiin valineisiin ja
daan |16yt&a ratkaisuja, joita voidaan hyddyntaé muissa paikallisissa toiminnoissa, joissa
|6ytyy vastaavanlainen jarjestelmén osien valinen ristiriita. (Virkkunen 2004, 12-13.) Mie-
lesténi kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian 18hestymistapa ja k&sitteel liset valineet
tarjoavat hyvan lahtékohdan tdman tutkimuksen tutkimusongel mienratkai semiseen. Tar-
kastelen seuraavaks teoreettisia kasitteita toimintajarjestelmé, toimintakonsepti, kehitys-
sykli jalahikehityksen vyohyke. Vuorovaikutuksen tarkasteluun soveltuvat toiminnan teo-

rian ké&sitteet koordinaatio, kooperaatio ja kommunikaatio, joita tarkastelen luvun lopussa.

3.1 Toimintaj arjestelmé

Engestromin (1987, 2002) esittama toimintajarjestelman yleinen malli on malli, jonka

avulla tyétoimintaa ja ihmisen toimintaa yleisemminkin voidaan kokonaisvaltaisesti kuva-
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ta. Malli tuo esiin toimintaan liittyvéat olennaiset tekijat seka toimintajarjestelman sisdiset ja
ulkoiset vuorovaikutussuhteet. Toimintgj&rjestelman malli on kolmio, jonka osatekijat ovat
tekij&, valine, kohde seké tulos, séannét, yhteiso ja tyonjako. Kaikki toimintajarjestelman
osatekijét ovat jatk uvassa vuorovaikutuksessa keskendén. Toimintajarjestelmén tekijana
voidaan tarkastella keté tahansa organisaation yksittaista tyontekijda tai tyontekijaryhmaa.
Tyo6vélineet tarkoittavat tyOyhteison ja tyontekijoiden kaytdssa olevia tyokal uja seka kasit-
teellisid vélineitd ja mallga, joiden avulla tyota tehddan. Tyon kohteella tarkoitetaan sitéa
ilmididen, esineiden tai olentojen kokonaisuutta, jossa organisaatio pyrkii haluamaansa
muutokseen. Kohdetta méériteltédessa voidaan erottaa tiettyjen tekojen kohde (esim. asiak-
kaan toimeksiannon bookkaaminen varustamoon) ja koko kollektiivisen toimintajarjestel-
man kohde (asiakkaan toimeksiantojen hoitaminen). Toiminnan kohde el ole pysyvaja
selvérgjainen vaan jatk uvasti kehittyvéa. Kohdetta voidaan tarkentaa erottamalla siité tyon
tulos. Nain voidaan tarkastella” kohdetta raaka-aineena’ ja ” kohdetta tuotokseratai tulok-
sena’. (Engestrom 2002, 41-61.) Toiminnan laadun kannalta on ratkai sevaa miten tyont e-
kijét tiedostavat toiminnan kohteen. Monimutkai sessa tydnjaol lisessa toiminnassa yksittai-
nen tyontekija tiedostaa tavallisesti vain yksittéisten tekojensa tavoitteet, mutta e valttad
métta osaa liittda niita koko toiminnan motiiviin ja rakenteeseen. (Engestrém ja Engestrém
1986, 158.)

Toimintaj arjestelman sd8nn6t ovat yhteisoa koskevia kirjoitettuja ja kirjoittamattomia
jarjestelméssa. Y hteisolla tarkoitetaan kaikkia niita toimintajarjestelman osanottgjia, jotka
jakavat saman kohteen eli kaikkia, jotka osallistuvat saman palvelun tuottamisen. Tyodnjako
tarkoittaa tehtévien, paétdsvallan ja etujen jakaantumista eri osanottajien kesken. Toiminta
jarjestelman mallin osakolmioihin merkityt prosessit: tuotanto, jako, vaihto ja kulutus ker-
tovat jarjestelman sisdlla jatkuvasti kéynnissa olevista keskeisista prosesseista. Naiden
osaprosessien kautta toimintajarjestelma, esimerkiksi jokin tyopaikka, uudistaa jatkuvasti
itsedan. (Engestrom 2002, 46.)
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Valineet

Tyokalut,
kasitted liset
vaineet jamallit

> Tulos

kirjoittamattomat
saanndt, budijetti

Tekija Kohde

Yksil6 Ihmisten, esineiden tai

tai ryhmé& ilmididen kokonaisuus,
jossa tydyhtei 5 pyrkii
aikaansaamaan muutosta

Saannot Yhteish Tyoénjako

Toimintaa Samaa kohdetta Kohteen k&sittelyyn

ohjaavat lait, kasittel evét liittyvien tehtévien

s&anndt, normit, ihmiset jatahot jako yhteison jésenten

tai eri tahojen kesken

Muutoksia tai
vaikutuksia, joita
tavoitellaan tai
saadaan aikaan
toiminnan avulla

Kuvio 3. Ty0 toimintgérjestelmana (Engestrom 1987, 78; Koistinen 2007, 28.)

Y hteiskuntaa ja siiné tapahtuvaa toimintaa voidaan tarkastella toisiinsa kytkettyjen toimin-

tgarjestelmien dynaamisena verkkona. Tutkimuksessa onkin hyodyllisté |ahtea liikkeelle

tutkittavasta ty0sta tai toiminnasta ” keskustoimintana’ ja rakentaa sen ympérille naapur i-

toiminnoista koostuva verkko. (Engestrom 2002, 53-54.)

Toimintajarjestelmien verkkoja voidaan mallintaa paitsi organisaatioiden valising, myos

yksittéisten ihmisten vuorovaikutusverkkoina. Tyodprosesseissa tapahtuvia tyontekijan ja

asiakkaan kohtaamisia voidaan kuvata toimintajarjestelmien valisind kytkentdina. Keskus-

toiminta ja kohdetoiminta ovat tall6in vuorovaikutuksessa toisiinsa. (Engestrom 2002, 55-

57.) Kuviossa 4 on hahmoteltu kahden toi mintajarjestelman muodostama verkko ja toimin-

tgj&rjestelmien yhteinen toiminnan kohde.
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Valineet Vdlinest

Kohde2 Kohde?2
/ \\/f\ohdel Kohd;%
Tekija Tekija
Saannot Yhteisd Tyonjako T Tyoénjako Yhteisd S&annot
Kohde3

Kuvio 4. Kahden toimintaj arjestelman verkko (Engestrom 2002, 54 mukaillen)

Téallaisellamallillalogistiikkayrityksen ja sen asiakkaan tyontekijét voivat kuvata yhteisen
merkityksellisen kohteen toiminnalleen. Y hteisen kohteen tiedostaminen auttaa ymmarta-

ma&an eri toimijoiden tyotoimintaa ja kehittdmaén sité yhteisesti sovittuja tavoitteita kohti.

3.2 Kayttoarvon ja vaihtoarvon jannite toimintaj érjestelman kehitysdynamiikan lah-

teena

Markkinatal oudessa toiminnan kaikilla osilla on toisaata kdyttdarvo toiminnassa ja toisaal-
ta vaihtoarvo markkinoilla. Toiminnan kohde siséltadakin namé kaks osaa, asiakkaalle tuo-
tetun kayttdarvon ja tuotoksen vaihtoarvon markkinoilla. Kéyttdarvo ja vaihtoarvo ovat
kuitenkin ristiriitai sessa suhteessa toisiinsa. Kayttbarvo maéraytyy paljolti kéyttgjien tar-
peista. Keino lisita tuotteen tai palvelun kayttdarvoa on réatél 6ida se asiakkaiden erilaisiin
tarpeisiin ja vaihteleviin olosuhteisiin. Toisaalta tuotteen tai palvelun vaihtoarvon ja oman
toiminnan kannattavuuden parantaminen edellyttavét tuotteiden tai palveluiden yhtendis-
témista ja valmistamista suurina massoina. (Virkkunen 2004, 16; Toiminnanteoreettinen

tulkinta toimintakonseptista 2008.)

Toimintakonseptia kehittamalla kdyttdarvon ja vaihtoarvon suhdetta voidaan parantaa.

Taloin tavoitteena onliséta kayttbarvoa ilman etta vaihtoarvo nousee tai alentaa vaihtoar-
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voa ilman etta kayttdarvo vahenee. Keino tahan kannattavuuden yll8pitémiseen ja paran
tamiseen on lagjentaa yhteistoimintaa ja vaihtoa ja vastaavasti syventéé tytnjakoaja eri-
koistumista. Tama puolestaan edellyttéa ratkaisujen ja valineiden yhtendistamista. Y hte-
naistaminen vaikeuttaa kuitenkin asiakaskohtaisten erityistarpeiden ja ol osuhteiden huomi-
oimista. Kannattavuuden parantamisessa onkin jatkuva jannite toisaalta toimintojen keskit-
tamisen ja vaihdon piirin lag entamisen seka toisaalta asiakaskohtaisten tarpeiden huomi-

oimisen jajatkuvan kehittelyn valill&a (Mik& on toimintakonsepti? 2008.)

Erilaiset toimintakonseptit ovat erilaisia tapoja ratkaista kdyttdarvon ja vaihtoarvon vainen
jannite. Toimintakorseptin kehittémisessa el olekaan yhté ainoaa mahdollisuutta ratkaista
tdma jannite vaan on olemassa erilaisia vaihtoehtoja ja niiden yhdistelmi&. Toimintakon-
septin historiallinen kehitys eteneekin valilla yhteen ja valilla toiseen suuntaan. (Mikéon
toimintakonsepti? 2008.)

3.3 Toiminnan ekspansiivinen kehitys

Toiminnan teoriaan perustuvassa kehittévassa tyontutkimuksessa historiallinen tutkimusote
ja muutoksen tutkiminen ovat keskeisia. Historiallinen analyysi [uo perustaa nykytilanteen
tulkinnalle ja tulevaisuuden vaihtoehtojen kehittelylle. Tulevaisuuden mahdollisuudet ku-
vataan hypoteesina, oletuksena lahikehityksen vyohykkeesta Lahikehityksen vyohyke ei
ole mik&an valmis tila vaan vyohyke, jonka poikki voi kulkea useitakin polkuja. Kehitta
van tyontutkimuksen historiallisessa analyysissd el siis ole kyse kuvailevan historiikin kir-
joittamisesta, vaan teoreettisten kasitteiden avulla sworitettavasta analyysista. Toiminnan
kehityssyklin ja toimintaj arjestelman mallien avulla toiminnan kehitysta jaksotellaan laa-
dullisten muutosten sykleiksi. (Engestrom 2002, 135-138; Engestrém 2004, 12.)

NyKyisessa toiminnassa ja tuotannossa ilmenevia ongelmia jaristiriitoja on vaikea ymmar-
ta8, jos e tarkastele miten toiminta on kehittynyt nykyiseen vaiheeseensa. Analyysin ra-

joittuminen nykytilaan saattaa johtaa kehittamistyossa pelkéstéan akuuttien oireiden hoi-
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tamiseen. Historiallinen analyysi auttaa kuvaamaan ongel mien taustalla olevia toimintajar-
jestelman elementtien valisiaristiriitoja. (Koistinen 2007, 26.)

Toiminnan muutosprosesseja ja ekspansiivista kehitysté voidaan kuvata toiminta arjestel-
man kehityssyklin mallin avulla. Engestromin (1987, 2002) esittéméa muutoksen syklimal-
lin keskeinen gatus on mallittaa muutosta, jossa toiminta muuttuu laadullisesti. Uusi sykli
k&ynnistyy, kun toiminnassa alkaa esiintya pienid ongelmia, mutta e toimintaa uhkaavia
vakavia héiridita. Syklin ensimmaista vaihetta kutsutaan tarvetilaksi. Kohta 1. tarvetila,
kuviossa 5. (Engestrom 1987; 2002, Koistinen 2007, 26.)

Mitattomilta tuntuvat ongelmat kérjistyvét toiminnan sisdisiks ristiriidoiksi, jotka vaativat
uuden toimintamallin luomista. Kohta 2. vanhan toiminnan umpikuja, tarkoittaa, etta toi-
mintg arjestelman joidenkin osien vélille on muodostunut karjistyvaristiriitaja tyohon
kéytetyt panokset eivét tuota toivottua tulosta. (Engestrom 1987; 2002, Koistinen 2007,
26.)

Tilanteen ekspansiivinen ratkai seminen edellyttda nykyisen toiminnan analyysia. Uuden
ratkaisun etsiminen ja toimintamallin muodostaminen merkitsevét vaihetta (kohta 3ajab
kuviossa 5), jossa tyOyhteistn jasenet hahmottelevat ja suunnittelevat uuden ratkaisun ny-
kyvaiheen ristiriitoihin. Uus toimintamalli on laadullisesti uusi eika vain korjattu ja paran
neltu vanha malli. Téhén vaiheeseen liittyy myds uusien strategisten tydvalineiden seka

tyonjako- ja yhteistoimintamuotojen kehittely. (Engestrom 2002, 90.)

Uuden toimintamallin kéyttoéonottoon (kohta 4 kuviossa 5) liittyy hairidité ja konflikteja,
muutosvastarintaa. Kayttoonotto tapahtuu usein asteittain ensin osaratkaisujen kokeiluna ja
yleistyy koko toimintgj&rjestelman kattavaks muutokseksi. Uuden toimintatavan vakiin-
nuttaminen (kohta 5 kuviossa 5) edellyttda, etta tyoyhteisd pitéd yhdessi huolen uuden
mallin kaytosta ja jatkuvasta arvioinnista. Kun uusi toimintamalli vakiintuu, voi se synnyt-

taaristiriitoja naapuritoimintojen valilla (Engestrom 2002, 91.)
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5. Uuden tydtavan
vakiinnuttaminen g
1. Tarvetila
€4> 11%’ 2. Vanhan toiminnan
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& umpikuja
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muuttaminen 3a. Uuden ratkaisun
etsiminen
3b. Uuden I
kayttoonotto

Kuvio 5. Muutoksen syklimalli (Engestréom 1987, 189; Koistinen 2007, 27.)

Engestromin (2002) esittdma syklimalli liittyy koko toimintajarjestelméan tason muutoksiin
eli jarjestelméinnovaatioihin. Syklimallin avulla voidaan kuvata myds toimintaj érjestel méa
pienempia yksikoitd, esimerkiksi yksittdisten ratkai suinnovaatioiden kehittamista. Pie-
nemmét kehityssyklit toimivat mahdollisina ponnahdusl autoina suurempiin muutoksiin.
Pienemmét kehityssyklit voivat j8ada yksittdisiks tapahtumiksi kokonaiskehityksen laan
tuessa. Pienempia kehityssyklega tuleekin tarkastella aina suhteessa | agjempaan toiminta-
jarjestelman tasoiseen kehitykseen. (Engestrém 2002, 92.)

3.4 Lahikehityksen vyohyke

L &hikehityksen vyohyke on yks kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian keskeisista kasit-
teista. ”Kollektiivisen toimintajarjestelman tasolla |8hikehityksen vyohyke merkitsee véli-
matkaa vallitsevan epétyydyttavaks koetun toimintatavan ja sen ristiriitoihin ratkaisun
tuovan, historiallisesti mahdollisen uuden toimintatavan vélilla” (Engestrom 2002, 93.)
Uutta toimintatapaa el voi etukéteen tarkasti méaritella vaan se kehkeytyy ja tarkentuu ke-
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hityssyklin edetessa. Toki syklin analyysivaiheessa sen sisdll6sta voidaan hahmotella tyo-
hypoteesi, suuntaa antava olettamus. (Engestrom 2002, 94.)

Siirtyminen uuteen toimintatapaan el vattamétta tarkoita siirtymista historiallisesta ty6tyy-
pista toiseen, esimerkiksi massaraaté 6innista yhteiskehittelyyn. Tuotannon organisointi el
organi saatioissa ole useinkaan puhtaasti tietyn ty6tyypin mukainen vaan toiminnassa on
kerrostumia vanhasta ja uudesta. (Engestrém 2002, 94.) Siirtymisté tapahtuu siis tyotyypis-

t& toi seen, mutta toimintaa voidaan kehittdd myds tietyn tyotyypin sisdlla.

Kuva lahikehityksen vydhykkeesta on kehittéavan tyontutkimuksen hankkeissa aina joudu-
tu pohtimaan tapauskohtaisesti. Esimerkiksi Alioikelksien tyon kehittéamistutkimuksessa
|ahikehityksen vyohyke nahtiin muodostuvan neljanlaisista aineksista. Ensimmainen on
toimintajarjestelman oma historia ja kulttuuri. Toinen on toimintg érjestelman sisalla kehi-
teltdva tulevaisuus, uudet mallit ja kokeilut. Kolmantena ovat nykytoiminnan ristiriidat,
joita ilmentévét arkityon hairiét ja innovaatiot. Neljantend aineksena ovat toimintaan vai-
kuttavat tavoitteet, séénnokset ja esikuvat. N&iden neljan aineksen kohtaamisessa syntyy
muutosmahdollisuuksien alue. Tata 1&hikehityksen auetta, vyohyketta hahmotellaan sa
malla kun silla edetéén. (Engestrom 2002, 94-95.)

L dhikehityksen vyohykkeen periaate tarkoittaa sité, etté tietyn toiminnan tulevaan kehityk-
seen vaikuttavat sen aikaisempi kehitys, kehityksen luomat edellytykset ja ratkaisua vaati-
vat ristiriidat. Jotta toimintaa voidaan kehittéd eteenpéin, on Idhikehityksen vyohyke ane-
lysoitava huolellisesti. Useimmat kehityshankkeet epdonnistuvatkin juuri sen vuoksi, etta
tarjottu ratkaisu el vastaa toiminnan kehittémisen tarvetta sen |8hikehityksen vyohykkeel 1&
Hanke voi epdonnistua elka johda toiminnan kehitykseen koska uusia vélineita haetaan
kehitysvaiheesta, johon toiminta el ole viela kypsa, esimerkiksi yhteiskehittelyn mallia
tarjotaan toimintaan, joka on vield tdysin massatuotantomaista. (Virkkunen ja Ahonen
2007, 65.)



3.5 Vuorovaikutuksen kolme tasoa

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian nékokulmasta toiminta ja ihmisten valinen vuoro-
vaikutus on aina kohteellista. Taten vuorovaikutuksen ymmartaminen edellyttéa sen koh-
teen ymmartamista. Vuorovaikutuksen kohde ei tosin aina ole helposti tunnistettavissa.

V uorovaikutuksessa keskustelun osanottgjat ovat suhteessa vuorovai kutuksen kohteeseen
jatoisiinsa. Naita kahta suhdetta voidaan kuvata Raeithelin (1983) esittamien kolmen vuo-
rovaikutuksen eri tyypin, koordinaatio, kooperaatio ja kommunikaatio avulla. (Engestrém
2004, 106.)

K oordinaatiossa jokai sella vuorovai kutukseen osallistuvalla on oma kohteensa. Osanotta-
jillael ole yhteista kohdetta eivatka he itse asiassa puhu toisilleen tai vaihda gjatuksia. Jo-
kainen keskittyy oman nakokulmansa ja g atuksiensa esittdmiseen. Kuviossa 6 on esitetty
koordinaation yleinen rakenne. Kuviossa 6 seké kuvioissa 7 ja 8 yhtenéiset viivat osoitta-
val, ettéd asiat ovat osanottajien tietoisen huomion kohteena. Katkonaiset viivat puolestaan
tarkoittavat, etta asiat eivéat ole osanottajien tietoisen huomion kohteena. (Engestrém 2004,
107.)

_——_————

Kuvio 6. Koordinaation yleinen rakenne (Engestrom 2004, 107; Engestrom 2008, 50.)
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Vuorovaikutuksen kohde tarkoittaa asiaa tai ongelmaa, jota osanottajat kasittelevét. Koh
teen voi yrittéd hahmottaa analysoimalla keskustelun puheenaiheita, mutta puheenai heet
eivét aina kuitenkaan paljasta miké& on vuorovaikutuksen kohteena. Kohde voi €@ vuoro-
vaikutuksen ailkana. Koordinaatiossa osanottajilla on mielessdan eri kohteet, joita sovitel-
laan yhteen muodostamatta kuitenkaan yhteistéa kohdetta. (Engestrom 2004, 109-110.)

Késikirjoitus toimii vuorovaikutusta ohjaavana julkilausuttunatai julkilausumattomana
sdanténa, suunnitelmanatai traditiona. Kokouksessa kasikirjoitus voi ollakirjoitettu esitys-
lista, kokouksen puheenjohtajan mielessdan laatima suunnittelematai esimerkiksi aikai-
sempien kokousten pohjalta muovautunut osanottajien tottumus tai odotus kokouksen ku-
lusta. Kasikirjoitus ohjaa vuorovaikutuksen kulkua siten, etté se méarittelee millaisia nako-
kulmia ja intresseja osanottajien odotetaan edustavan ja mité heidéan odotetaan sanovan tai
tekevan kokouksen kuluessa. (Engestrom 2004, 113-114.)

Y hteinen kohde

____________________________________

.- -l
- - ———— - -

. Osanottaja ."Osanottaja\ ;/ Osanottgja '\
[ [ )
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\ ’ \ ’ Ay
S N . N

Kuvio 7. Kooperaation yleinen rakenne (Engestrom 2004, 108, Engestrém 2008, 51.)
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K ooperaatiossa osanottgjat kasittelevét ja muokkaavat yhteistéa kohdetta elvatka niinkaan
keskity oman nékdkulmansa ja roolinsa esittémiseen. K ooperaati ossa osanottgjat puhuvat
toisilleen ja vaihtavat gatuksia yhteisesté kohteesta, jolle he etsivét yhteista ratkaisua.
Osanottgjat myds ylittéavat ennalta annetun kasikirjoituksen rgjoja sité kuitenkaan muutta
matta. Kooperaatiolle on tyypillisté keskustelun intensiivisyys ja konkreettisten ratkai sujen
|6ytyminen. Tama ilmenee toisen osanottajan puheen keskeyttdmisend, yhdessa gjattelemi-
sena ja sellaisten kysymysten tulvana, joilla hankitaan liséé tietoa toiselta osanottgjalta.

K ooperaatio on usein hyvin lyhytkestoinen vaihe vuorovaikutuksessa. Kuviossa 7 on ko-

operaation yleinen rakenne. (Engestrom 2004, 108.)

Y hteinen kohde 4—{ Kaésikirjoitus J

A A

4 VL

Osanottgja Osanottgja Osanottaja
A B C

Kuvio 8. Kommunikaation yleinen rakenne (Engestrém 2004, 109, Engestrom 2008, 51.)

Osanottajien muokatessa yhteistd kohdetta he voivat samalla kiinnittd8 huomiota omaan

munikaatiota. Kommunikaatio on luonteeltaan reflektiivista vuorovaikutusta, jossa osanot-
tajat erittelevét ja suunnittelevat omaa toimintatapaansa. Reflektiivinen kommunikaatio on

puhetta siitd, mista keskustellaan ja miten. Kommunikaatio on hyvin vaativaa ja siks my6s
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hyvin harvinaista péivittéi sessa vuorovaikutuksessa. Kuviossa 8 on kommunikaation ylei-
nen rakenne. (Engestrom 2004, 109; Engestrom 2008, 51.)

3.6 Yhteenveto

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian késitteel liset valineet toimivat hyvind malleinaja
tyokal uina tdman tutkimuksen tutkimusongel mien pohtimisessa ja ratkaisemisessa. Tarkas-
telen luvussa seitseman | ogistiikkayrityksen kehitysté ja liiketoimintaan liittyvia kehitt&
mishaasteita. Kadytan tassa tarkastel ussa tukena toiminnan ekspansiivisen muutoksen syk-
limallia jaldhikehityksen vyohykkeen kasitettd. Naiden késitteellisten va@lineiden avulla

toiminnan muutos ja kehityksen dynamiikka nousevat esille tarkastelun kohteeksi.

L uvussa kahdeksan huomioni kiinnittyy logistiikkayritykselle ja sen asiakkaalle yhteis-
tyossa tarkeisiin, arvokkaisiin asioihin. Toimintg arjestelman mallin k&yttdminen mahdol-
listaa arvoa tuottavien jarjestelman osatekijoiden ja asioiden paikantamisen toimintgjérjes-

telmien muodostamassa verkossa.

Tarkastelen yhteistyon kehittéamista ja sen syventémisen mahdollisuuksia luvussa yhdek-
san. Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian kasitteelliset vélineet vuorovaikutuksen tar-
kasteluun: koordinaatio, kooperaatio ja kommunikaatio tarjoavat mallin tarkastella sita
miten logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen tyontekijét ovat vuorovaikutuksessa keske-
ndan. Miten mahdollisesti kumppanuus ja yhteinen kehittdminen nakyvét arjen yhteistyos-

Y
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4 Tutkimuspr osessi

4.1 Tutkimuskysymyk set

Taman tutkimuksen léhtokohtana oli saada tietoa siita miten logistiikkayritys voisi kehittéa
yhteisty6téan asiakkaansa kanssa. Millaista polkua pitkin logistiikkayritys vois edeta as-
akkaansa kanssa kohti yhteisté arvon luomista, yhteiskehittelya. Kirjallisuuskatsauksessa
on edella kasitelty, ettd yhteiskehittelytyo tapahtuu yrityksen, asiakkaan ja tuotteiden tai
palvelujen rajapinnassa ja edel lytté jatkuvaa vuorovaikutusta niiden kaikkien vélilla. Tuo-
tetai palvelu e varsinaisesti valmistu vaan sitd muokataan koko gjan uudelleen €li co-
konfiguroidaan. (Victor ja Boynton 1998, 195-196.) Tuottaja ja kayttda kayvét aktiivista
vuoropuhelua ja kehittavét tuotetta tai palvelua yhdessa.

Jotta toimintaa ja asi akasyhtei sty6ta voidaan kehittéd, on tunnettava sen nykytilanne ja se
historialinen polku, miten tdman hetkiseen tilanteeseen on tultu. Tutkimuksen teoreettisis-
sa lahtokohdissa, luvuissa 3.3 ja 3.4, on kasitelty historiallisen analyysin merkitysta nykyti-
lanteen tulkinnalle ja tulevaisuuden vaihtoehtojen kehittelylle. Ensimméainen tutkimusky-
symys kasittel ee | ogistiikkayrityksen tuotantotavan organisoinnin historiallista kehitysta.
Ensimmaisen kysymyksen vastaus pyrkii luomaan historiallisen hypoteesin, jota koettelen

jatarkennan muihin tutkimuskysymyksiin liittyvalla tutkimuksella

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa arvonluomisesta, siitd miten asiakas luo arvoa
itselleen ja miten logistiikkayritys voi osallistua téhan arvonluomisprosessiin ja vangita
osan arvosta itselleen. Luvussa 2.3 on tarkasteltu arvon késitetta ja liiketoimintaa arvon
tuottamisena. Jotta logistiikkayritys voi kehittda yhteisty6td, on silla oltava ensinnékin
ymmarrys siitd mika on asiakkaalle yhtei stydssa arvokasta. Sen on my0s tunnistettava it-
selleen térkedt asiat. On lisdksi pohdittava miten arvoa voidaan luoda yhdessa. Toinen tut-
kimuskysymys kasittel ee tekijoita, jotka ovat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle tarkeita

yhteisty6ssi.
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Y hteisty6n kehittdminen vaatii molemmilta osapuolilta paljon. Se vaatii molemminpuolista
sitoutumista ja aitoa halua kehittéé ja luoda uusia kéytantdja. Tutkimuksen tavoitteena on-
kin saadatietoa siitd miten yhteisty6té ja yhteisté toimintamallia on kehitetty ja voidaan

ta polkua kohti yhteiskehittelya.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys liittyy logistiikkayrityksen tuotannon organisoinnin histo-
rialliseen kehitykseen.

1. Mitkéa ovat logistiikkayrityksen liiketoiminnan kehitysvaiheet ja ajankohtaiset
haasteet?

Toinen tutkimuskysymys ja sen alakysymykset liittyvét tekijoihin, jotka ovat asiakkaalle ja
logistiikkayritykselle yhteisty6ssa térkeita.

2. Mitkatekijat ovat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhteistytssa tarkeita?

2.1 Mik& on asiakkaalle yhteistydssa tar kead?

2.2 Mikaon logistiikkayritykselle yhteistytssa tarkead?

Kolmas tutkimuskysymys ja sen alakysymykset liittyvat yhteistyon kehittéamiseen.

3. Miten yhteisty6ta ja yhteistéa toimintamallia voidaan kehittaa?

3.1 Miten yhteisty6ta on kehitetty ja millaisia kehittamisaj atuksia osapuolilla on?
3.2 Miten yhteistytpalaveri toimii yhteistyon kehittamisen valineena?

4.2 Tutkimusasetelma

Tutkimusta voidaan luonnehtia laadulliseks tapaustutkimukseksi. Tapaustutkimus on em
piirinen tutkimus, jossa yritetd&n ymméartéa nykyajassa tapahtuvaa monimuotoista sosiaa-
lista ilmiota sen todel lisessa el @mantil anteessa, sen omassa ympaéristossa (Eskola ja Suo-
ranta 2001, 65). Tama tutkimus edustaa tapaustutkimusta, missa tutkitaan tietyn myyjan ja
ostgjan, logistiikkayrityksen ja sen asiakkaan vélista suhdetta. Perusteena tapaustutkimuk-
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selle on se, ettd minulle tutkijana ja logistiikkayrityksen tyontekijana oli mahdollista pééasta
|&helle molempia organisaztioita ja haastatella henkil 0st6a luottamuksellisesti ja syvéllises-
ti. Toinen syy tapaustutkimukselle oli se, ettd yhteistyon ja kumppanuuden kehittamiseen
liittyvaaihe on erityisesti logistiikka-aala varsin kartoittamaton. Kulttuurihistoriallisen
toiminnan teorian ndkokulman mukaan paikallista toimintaa tutkittaessa voidaan my6s
|Oytéa ratkaisuja, joita voidaan hyddyntda muissa paikallisissa toiminnoissa, joissa |0ytyy
vastaavanlainen toimintgjarjestelmanosien valinen ristiriita. Y ksittéi sen tapaustutkimuksen

kautta voi myds nousta esille mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimusta voidaan edelleen luonnehtia interventiotutkimukseksi. Kehittéavan tyontutki-
muksen |8hestymistapaan kuuluvat tutkittavaan toimintaan kohdistuvat interventiot. Toteu-
tin toiseen tutkimusongelmaan liittyvissa haastattel uissa kevyitéa interventioita. Pyrin haas-
tattelemaan ensin asiakasyrityksen edustgaa, minka jalkeen oli logistiikkayrityksen edusta-
jan haastattelun vuoro. Tamatoteutui siten, etté logistiikkayrityksen edustajan haastattelu
seuras gjallisesti hanta vastaavalla organi saatiotasolla olevaa asiakkaan edustgjaa. Tavoit-
teena oli 10ytaé asiakkaan edustajien haastattel uista yhtei styohon liittyvid solmukohtia,
niissa ilmenevid ongelmia ja mahdollisuuksia. Asiakkaan edustgjien haastattel ujen jalkeen
pyysin logistiikkayrityksen edustajia kommentoimaan ongelmia ja mahdollisuuksia heidén
haastattel uissaan. Tutkimus on erdanlainen interventiotutkimus, jossa pyrin vaikuttamaan
logistiikkayrityksen edustajiin, jotta he huomaisivat yhteistydssa esiintyviaristiriitojaja

mahdollisuuksia.

Suunniteltu haastattel ujarjestys toteutui muiden kuin operatiivista tyota tekevien henkil 6i-
den kohdalla. Syynatahén oli se, ettd asiakkaan toimipaikka sijaitsee kaukana logistiik-
kayrityksen toimipaikasta. Toteutin asiakkaan operatiivisten henkil 6iden haastattelut sa-
malla kertaa, kun asiakkaan tiloissa jérjestettiin yhteistydpalaveri.

Tutkimuksen térkein aineistonkeruumenetelma oli haastattelu. Ensimmaiseen tutkimusky-
symykseen liittyvissi haastattel uissa keskityttiin saamaan tietoa |ogistiikkayrityksen histo-
riallisesta kehityksestd, logistiikkayritykselle ja sen asiakkaille térkeistd, arvokkaista asi-
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oista seka siita miten asiakasyhteisty6ta voidaan kehittda. Toinen tutkimuskysymys koskee
arvonmuodostusta. Asiakkaalle térkeiden, arvokkaiden asioiden tutkiminen samoin kuin
yrityksen ja sen asiakkaan vélisen yhteistyon tutkiminen edellyttd& asianosaisten henkil 6i-
den kuulemista. Kun halutaan tietéa ihmisten gjatuksiaja motiiveja, on paras tapa kysya

Sitd helltd suoraan, haastatella heita

Tutkimuksen haastattel uissa on sovellettu Holsteinin ja Gubriumin (1995) kehittamaa ak-
tiivisen haastattelun ndkokulmaa. Holstein ja Gubrium korostavat, ettd aktiivinen haastatte-
[u on ndkdkulma elka niinkaan tietty tutkimusvaline (Holstein ja Gubrium 1995, 4). Aktii-
vinen haastattelu on joustavasti organisoitua keskustelua. K eskustelua ohjaavat kuitenkin
haastattelijaja tutkimusagenda. Painvastoin kuin standardoidussa kyselyssa, jossa on sel-
kedt kysymykset, aktiivisessa haastattel ussa keskustelun ohje tai haastattel urunko toimii
ohjedllisena ja neuvoa-antavana. Ohjeen kéayttd voi vaihdella haastattel usta toiseen. (Hol-
stein ja Gubrium 1995, 76.)

Tavoitteena aktiivisessa haastattel ussa on edistda ja vaalia haastateltavan narratiivista, ker-
ronnallista toimintaa. Haastattel uohjeen kayttssa onkin térkeda antaa haastateltavan vasta-
usten méaritella ovatko jotkut tietyt kysymykset tarpeellisia ohjaamaan haastattel ukeskus-
telua. Tama antaa haastattel ulle improvisoidun vaikkakin fokusoidun luonteen. (Holstein ja
Gubrium 1995, 77.)

Taustatieto tutkimusaiheeseen tai haastateltavan kokemukseen liittyvisté olosuhteista ja
tilanteista voi olla Holsteinin ja Gubriumin (1995) mukaan arvokas tietoldhde haastatteli-
jale. Kun haastattelijalla on riittavasti taustatietoa, voi han liikkua helposti abstraktin ja
haastateltavalle henkil6lle konkreettisten kysymysten valilla, mika on hyvin hedelmallinen
keino edistda sisdllollisesti rikasta kuvausta. (Holstein ja Gubrium 1995, 77.)

Aktiiviselle haastattelulle on myds ominaista se, etté haastattelija tietoisesti, mutta varovai-
sesti edistda moni&anisyytta. Haastattelija rohkai see haastateltavaa vaihtamaan narratiivista

asemaansa ja kasittelemaan asiaa eri roolien kautta. (Holstein ja Gubrium 1995, 77.)
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Tutkimuksessa kaytettya haastattel utyyppid voidaan vielé kuvata teemahaastattel uk si. Tee-
mahaastattel ussa haastattel un aihepiirit, teema-alueet on etukéteen maarétty, mutta teeno-
jen jarjestysjalagjuus voivat vaihdella haastattel usta toiseen (Eskola ja Suoranta 2001,
86). Haastattel utilantei ssa kaytettavissani oli tukilista késiteltavista asioistakysymysten
muodossa. Kavin kaikissa haastattel uissa teema-alueet 18pi, mutta haastattelun lagjuus ja
Syvyys ohjautuivat haastateltavasta kasin.

Teemahaastattel un valintaa ai neistonkeruumenetelmaksi puoltaa se, etté haastateltava saa
hal utessaan puhua varsin vapaamuotoisesti. Teemat takaavat kuitenkin sen, ettd jokaisen
haastatel tavan kanssa puhutaan samoista aiheista. Teemat muodostavat myds rungon litte-
roidulle aineistolle, jolloin aineistoa voidaan analysoida jésentyneemmin kuin téysin avoi-
men haastattelun aineistoa. (Eskola ja Suoranta 2001, 87.)

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen liittyvien haastattelujen teemoja oli kolme:

- Asakasyhteisty0 tané paivana ja siina tapahtuneet historialliset muutokset

- Asiakkaalle tarjotut palvelut ja niissa tapahtuneet historialliset muutokset

- Asiakasyhteistyon kehittdminen
Hahmottelin teemojen ympéarille kysymyksig, joita kaytin keskustelun eteenpan viemises-
si. Haastattelurunko on liitteend 2.

Haastatel tujen henkil6iden kokemus toimimisesta logistiikkayrityksessa ja yleenséa alalla
otettiin huomioon haastattelussa siten, etté esimerkiks asiakasyhtei stydssa tapahtuneita
muutoksia osa haastatelluista pystyi kommentoimaan pidemmalta aikavalilta kuin toiset ja

taloin historiallinen aikganne ulottui kauemmaks.

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyvien teemahaastattel ujen teemoja oli kolme. Hahmotte-
lin my6s néiden teemojen ympérille kysymyksig, joita kdytin keskustelun eteenpéin viemi-
sessi. Haastattelun teemat olivat:

- Logistiikkayrityksen ja asiakkaan yhteinen logistiikkaprosessi

- Arvonmuodostus



- Yhteistyon kehittéminen
Haastattel un runko on liitteena 3.

Haastattel uj en tavoitteena oli tavoittaa moniéénisyys eli saada eri toimijoiden ndkokul mat

jamielipiteet kuuluviin.

Tutki mushenkil 6t

Tutkimukseen osallistuneet henkil 6t edustavat seka tyontekijétason henkilGita etté paallik-
ko- jajohtotason henkil 6itd. Ensimmainen tutkimuskysymys késittel ee logistiikkayrityksen
historiallista kehitysta ja 18hikehityksen vyohyketté. Saadakseni tietoa yrityksen historialli-
sesta kehityksestd, tdman paivan haasteista ja tulevai suuteen suuntautuvista nékemyksista
haastattelin kolmea logistiikkayrityksen johtoa edustavaa henkil 8. Heisté yhdella on usean
vuosikymmenen kokemus toimimisesta logistiikka-alala jayli kymmenen vuoden koke-
mus tydskentelysta tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen johdossa. Kahdella
muulla haastattelemallani henkil6lld onyli kymmenen vuoden kokemus alastaja alle
kymmenen vuoden kokemus tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen johtamises-

ta

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tutkimukseen osallistuneet henkil 6t on valittu niin, etta
yritysten valista yhteisty6ta hoitavat henkil6t eri organisaatiotasoilla tulevat huomioitua
mahdollisimman kattavasti ja taloudellisesti. Johdon ja pééllikkotason edustgjat tarkastele-
vat liiketoimintaa |agjasta nakokulmasta huomioiden alan kehittymiseen vaikuttavat tekijét,
kuten teknologian kehittymisen seka kilpailu- ja markkinatilanteen. Tyontekijdtason henki-
|6t keskittyvét puol estaan selkedmmin asioiden hoitamiseen ja ongel mien ratkomiseen kay-
tannon tasolla. Haastattelin asiakasyrityksen neljaé henkil 84, jotka edustavat yrityksen
ylintd johtoa (1), keskijohtoa (1) ja operatiivisia asioita hoitavia henkilGité (2). Logistiik-
kayrityksessa haastattelin vastaavasti neljaa henkil6a. Haastateltavia olivat yrityksen
ylimman johdon edustgja (1), asiakassuhdetta ja yhteistyota hoitava myyntipaéllikko (1)

sekd operatiivisia asioita hoitavat henk il6t (2).



K olmas tutkimuskysymys kasittelee yhteistyon kehittémista. Tutkimushenkil6itdovat lo-
gistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen jérjestamadn yhteistytpalaveriin osallistuneet henkii-
I6t, joita oli yhteensa kymmenen Logistiikkayrityksestd yhteistyopalaveriin osallistuivat
samat henkil 6t kuin tutkimusongelman kaksi osalta haastatellut henkil6t. Asiakasyritykses-
ta yhteistyopalaveriin osallistui kuusi henkil6a. Néisté kolme oli samoja kuin tutkimuson-
gelman kaks kohdalla haastatellut henkil6t. Kolme muuta henkil6a osallistuivat tutkimuk-

seen vain tdméan yhteistydpalaverin ja kolmannen tutkimusongel man osalta.

4.3 Tutkimusaineistot ja niiden analyysi

Tutkimuksen aineisto koostuu henkil6iden nauhoitetuista haastattel uista ja haastattel uista
kirjoitetuista litteraatei sta seka yhtei stydpal averissa nauhoitetui sta keskustel uistaja niiden
litteraateista.

Ensimméi sen tutkimuskysymykseni ensisijaisena aineistona ovat logistiikkayrityksen joh
don edustagjien nauhoitetut haastattelut ja haastattel ujen litteraatit. Olen analysoinut tdmén
aineiston tarkkaan ja tutkimusongelmaani liittyvét johtopaéttkset perustuvat téhan aineis-
toon. Toissjaisena aineistona olen kayttényt materiaalia, jonka merkitys on ollut 1ahinna

orientoiva ja tutkimuskysymykseen vastaamista tukeva.

Toissijaisina aineistoina ovat olleet Blombergin toimittama huolinta-alan 100-
vuotishistoriikki, Litkenne- ja viestintaministerion teettdmét |ogistiikkasel vitykset, Logis-
tilkka-alan vuoteen 2010 suuntautuva tavoiteohjelma ja erilaiset lehtiartikkelit, joissa aika
laiset ovat kéasitelleet omana aikanaan tarkeita asioita. Olen tutkimusprosessin aikana kay-
nyt myds epavirallisia keskusteluja logistiikkayrityksen tyontekijoiden jajohdon edustajien
kanssa. Logistiikkayrityksen esitteet, Intranet- ja Internet-sivut ovat my6s tukeneet ymmar-
ryksen luomisessa yrityksen historiallisesta kehityksestd. Oma, noin neljan vuoden mittai-
nen tyokokemukseni kohdeyrityksessé ja vuosien varrella yrityksen toiminnasta muodos-

tamani ymmarrys on lisdks toiminut tutkimuksen toissijai sena aineistona.



Toisen tutkimuskysymykseni aineisto koostuu asiakasyrityksenja logistiikkayrityksen

edustagjien nauhoitetuista haastattel uista ja haastattel ujen litteraateista. Toissijaisenaainels-
tona tdman tutkimusongel man kohdalla ovat olleet asiakasyrityksen yritysesitteet, asiakas-
lehdet, vuosikertomus ja Internet-sivut. Taman toissijaisen aineiston rooli on ollut 18hinn&a

oriertoiva ja ymmarrysta luova.

Kolmannen tutkimuskysymyksen aineisto koostuu yhteistytpalaverin nauhoitetuista kes-
kusteluista ja keskustelujen litteraateista. Oma tyokokemukseni logistiikkayrityksessa on

my6s toiminut tutkimuksen toissijai sena aineistona.

Olen koonnut taulukkoon 3 kuvauksen kuhunkin tutkimuskysymykseen liittyvasta kerétys-
td aineistosta ja aineiston analyysissa kaytetyista havaintoyksikoi sta.



Taulukko 3. Tutkimuskysymys, tutkimusaineisto ja havaintoyksikko
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Tutkimuskysymys Ensisijainen aineisto Toissijainen aineisto Havaintoyksikko
1. Mitk&a ovat logistii k- - Nauhoitetut tallenteet (c- | - Huolinta-alan historiikki Puheenjakso,
kayrityksen liiketoiminnan | kasetit) logistiikkayrityk- - Logistiikkaselvitykset jossa haastatelta-

kehitysvaiheet jagjankoh-
tai set haasteet?

sen johdon edustajien
haastattel uista

- Logistiikka-alan tavoiteoh-
jelma
- Lehtiartikkelit

vat kertovat yri-
tyksen historialli-
sesta kehityksesta

- Haastattelujen litteraatit: | - Epaviralliset haastattelut janykytilasta

1. haastattelu - Logistiikkayrityksen yri- sekatulevaisuu-

2. haastattelu tysesitteet ja I nternet-sivut den hassteista

3. haastattelu asiakasyhteistyon

4. haastattelu nakokulmasta

kdsin
2. Mitkatekijét ovat asi- - Nauhoitetut tallenteet (c- | - Asiakkaan vuosikertomus | Puheenjakso,
akkaalle jalogistiikkayri- kasetit) logistiikkayrityk- jayritysesitteet jossa haastatelta-
tykselle yhteistyossa tar- sen jaasiakkaan edustajien | - Asiakkaan Internet-sivut vat kertovat mika
keita? haastattel uista on asiakkaalle
tarkeda

2.1 Mikéaon asiakkaalle - Haastattelujen litteraatit:
yhteistyossa térkeadd? 1. haastattelu Puheenjakso,

2. haastattelu jossahaastatelta-
2.2 Mikaon logistiikkayri- | 3. haastattelu vat kertovat mikéa
tykselle yhteistyossa tar- 4. haastattelu on logistiikkayri-
keda? 5. haastattelu tykselle tarkeda

6. haastattelu

7. haastattelu

8. haastattelu

3. Miten yhteisty6taja
yhteista toimintamallia
voidaan kehitta&?

3.1 Miten yhteisty6ta on
kehitetty ja millaisia kehit-
témisajatuksia osapuolilla
on?

- Nauhoitetut tallenteet (c-
kasetit) logistiikkayrityk-
sen jaasiakkaan edustajien
haastattel uista

- Haastattelujen litteraatit:
1. haastattelu
2. haastattelu
3. haastattelu
4. haastattelu
5. haastattelu
6. haastattelu
7. haastattelu
8. haastattelu

Puheenjakso,
jossa haastatelta-
vat kommentoivat
yhteisty6tg, siina
tapahtuneitamuu-
toksia, miten
yhteisty6ta on
kehitetty ja miten
sitvoisi kehittaa

3.2Miten yhteistydpalave-
ri toimii yhteistydn kehit-
tamisen vélineen&?

- Nauhoitettu tallenne (c-
kasetti) yhteistydpalaveris-
ta, jokakesti 2 tuntia 45
minuuttia

- Y hteistyopalaverin litte-
raatti: 33 sivua

K eskustel ujakso,
jossaon vahin-
tédn kolme pu-
heenvuoroa sa-
masta kohteesta
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4.3.1 Haastattdlut

Ensimmainen tutki muskysymys

Ensimmaista tutkimuskysymysta koskevat haastattel ut toteutin syksylla 2007. Haastatteluja
oli yhteensi nelja. Ensmmaéinen haastattelu oli 26.9.2007 ja viimeinen oli 16.11.2007.
Haastattel utilanteet olivat yksilOhaastatteluja. Haastattelujen pituus vaihteli puolesta tun-
nista yhteen tuntiin ja neljaankymmeneen minuuttiin. Nauhoitin haastattel ut kokonai suu-
dessaan. Taulukossa 4 ovat haastattelut, niiden gjankohdat ja kesto seka litteroidun aineis-

ton pituus.

Taulukko 4. Ensimmai sen tutkimuskysymyksen haastattel ujen gjankohdat ja kesto

Haastattelu Aika Kesto Litteroidun aineis-
ton pituus, sivua

L ogistiikkayrityksen johdon 26.9.2009 1 h40 min 9dvua

edustga

Logistiikkayrityksen johdon 7.11.2007 1 h15min 8 svua

edustga

Logistiikkayrityksen johdon 9.11.2007 30 min 3 svua

edustga

Logistiikkayrityksen johdon 16.11.2007 1h 8 dvua

edustga

Logistiikkayrityksen johdon edustajien haastattel uissa minun ei tarvinnut erikseen kertoa
tutkimuksen tarkoituksesta tai sen merkityksesta yritykselle, koska kaikki haastateltavat
olivat tietoisa tutkimuksesta. Haastattel ujen teemoina olivat: asiakasyhteistyt téana paivana
jasiina tapahtuneet historialliset muutokset, asiakkaalle tarjotut palvelut ja niissa tapaht u-
neet historialliset muutokset seka asiakasyhteistyon kehittaminen. Olin hahmotellut tee-
moihin liittyvia kysymyksig, jotka olin antanut haastateltaville etukdteen. Kysymykset oli-
vat kuitenkin sen verran véljasti aseteltuja, etta ne antoivat tilaa haastateltavan omille gja-
tuksille ja pohdinnoille. Haastattel ut olivat siten puolistrukturoituja teemahaastattel uja.




48

Y ks haastatteluista (9.11.2007) poikkesi muista siten, etta siind keskityttiin tulevai suuteen.
Asiakasyhteistyota el kasitelty historiallisesta nékokulmasta vaan pohdittiin nykyisen toi-
minnan haasteita ja tulevai suuden mahdollisuuksia seké sité miten asiakasyhteisty6ta voi-

daan kehittds. Haastattelurunko on liitteend numero 2.

Toinen tutkimuskysymys

Toteutin haastattel ut elokuun ja lokakuun vélisena aikana vuonna 2007 niin, etta tein itse

kaikki haastattelut. Haastattel utilanteet olivat yksilOhaastatteluja, yhta poikkeusta lukuun

ottamatta. Asiakasyrityksenylimman johdon edustajan haastatteluun osallistui osan gjasta

myds asiakasyrityksen keskijohdon edustaja. Haastattel ujen pituus vaihteli viidestakym:

menesta minuutista kahteen tuntiin neljaégnkymmeneen minuuttiin. Nauhoitin jokaisen

haastattel un kokonai suudessaan. Ensimmainen haastattelu oli 3.8.2007 ja viimeinen oli
2.10.2007. Y hteensd haastattelujaoli kahdeksan. Taulukossa 5 ovat haastattelut, niiden

gankohdat jakesto.

Taulukko 5: Toisen tutkimuskysymyksen haastattel ujen gankohdat ja kesto

Haastattelu Aika Kesto Litteroidun aineis-
ton pituus, sivua

Asiakasyrityksenkeskijohdon 3.8.2007 2h40 min 16 svua

edustgja klo 9.00-11.40

Logistiikkayrityksen asiakas- 14.8.2007 1h20 min 11 svua

suhdetta hoitava henkil® klo 9.00-10.20

Logistiikkayrityksen operatiivi- | 21.8.2007 1h25min 11 svua

nen henkild klo 9.45-11.10

Logistiikkayrityksen operatiivi- | 29.8.2007 50 min 8 svua

nen henkild klo 9.10-10.00

Asiakasyrityksenylimmaén joh+ | 31.8.2007 1 h30 min 10 svua

don edustgja klo 9.00-10.30

Logistiikkayrityksen ylimman 11.9.2007 1 h40 min 10 svua

johdon edustgja klo 13.40-15.20

Asiakasyrityksenoperatiivinen | 2.10.2007 50 min 8 svua

henkil 0 klo 9.00-9.50

Asiakasyrityksenoperatiivinen | 2.10.2007 1h 8 dvua

henkil 6 klo 10.00-11.00
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Kerroin joko haastattel upyyntta koskevassa sahkopostissani tai haastattelun aluksi tutki-
musprosessi sta ja tutkimuksen merkityksesta yrityksille. Haastattelun aluksi esittelin haas-
tattelun kolme teemaa, jotka olivat logistiikkayrityksen ja asiakkaan yhteinen logistiikka
prosessi, arvon muodostuminen ja yhteistyon kehittdminen. Tavoitteenani oli keskustella
teemoista ja saada selville haastateltavan gatuksia ja kokemuksia aiheista. Taman vuoks
haastattel ui ssa sovellettiin aktiivisen haastattelun menetelmaa (Holstein ja Gubrium, 1995).
Itsellani oli apupaperillateemoihin liittyvia kysymyksig, joita en kuitenkaan néyttanyt
haastateltaville. Haastattelurunko on liitteend numero 3.

Apupapereihin, joita néytin jajoita kasittelimme yhdessa haastattel utilaisuuden aluksi, olin
kuvannut seka merivienti- ettd merituontiprosessit. Prosessikuvaukset on tehty logistiik-
kayrityksessa ja sen nakokulmasta, joten niiden kasittely asiakasyrityksenedustajien kans-
sa oli hyvin hedelméllinen. Graafinen kuvaus prosessista auttoi hahmottamaan kuljetuspro-
sessiin liittyvia solmukohtia, ongelmia ja kehittéamisideoita seka asiakasyritykselle térkeita

adoita

Toteutin haastattel ut siten, ettd pyrin haastattelemaan ensin asiakasyrityksen henkil6& ja
sen jalkeen logistiikkayrityksen henkil6&a. T&lldin pystyin toteuttamaan kevyen interventi-
on, jossa esitin logistiikkayrityksen edustajalle asiakasyrityksen edustgjan gjatuksia ja ko-
kemuksia yhteistytsta. Néin menetellen logistiikkayrityk sen edustajien haastattel uissa tuli-
vat eslle asiakkaan kokemukset yhteistyosta ja sen kehittamisesta.

Purin sekd ensimmaéi seen etté toisen tutkimuskysymykseen liittyvét haastattelut nauhata

tekstimuotoon mahdollismman pian haastattelun jalkeen. Litteroin kaikki tekeméni haas-
tattelut sanatarkasti mukaan lukien myos erilaiset d&&nndhdykset. Tein haastattelun aikana
myds muistiinpanoja, jotka tukivat aineiston analysointia. Olen kayttanyt litteroinnissa

seuraavia merkkej&

Il Virke on katkaistu ...

sana... puheenvuoro jaa kesken
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) epasalvasti kuuluva kohta

sana lausuttu painokkaasti

Turvatakseni seké asiakasyrityksenjalogistiikkayrityksen etta tutkimukseen osallistunei-
den henkil6iden anonymiteetin olen korvannut henkiliden nimet sek& muun muassa mai-
den, satamien ja tuotteiden nimet yleisemmalla kasitteell&. Kaytan henkil 6istd nimen sijaan
kasitetta yrityksen edustgja tai tyontekija. Tietyn maan tai tietyn sataman nimen olen kor-
vannut sanoilla ulkomaatai kotimaan/ulkomainen satama. Haastattelut ovat olleet keskus-
telunomaisia, jolloin litteroidussa tekstissa on paljon tdytesanoja, kuten hmm, kyll4, tota
noin, joo, niinkd. Tutkimusraportin tekstissa tdytesanat voivat hairita lukemista ja tekstin
sujuvuutta ja olen sen vuoks poistanut ne tutkimusraportista. Poistaminen el kuitenkaan

ole vaikuttanut asiasisaltton tai aineiston amalyysin.

Aineistoa litteroidessani kaytin fonttina Times New Roman 12 jarivivalina 1. Litteroitua

tekstid syntyi talldin yhteensa 110 sivua.

4.3.2 Y hteistyOpalaveri

Asiakasyritys ja logistiikkayritys pyrkivét jarjestamé&an muutaman kerran vuodessa yhteis-
tyOpalavereita, joihin osallistuu henkil 6ita kattavasti yritysten eri organisatiotasoilta. Kay-
tannossa palaveri on toteutunut kerran vuodessa. Y hteistyopal avereissa on tarkoitus kdyda
|8pi gjankohtaisia ja konkreettisia asioita ja ongel makohtia seké keskustella yhteistyon su-
juvuudesta ja yhteistyon kehittémisestd. Palaverille on laadittu agenda.

Tutkimuksen aineiston keréémisen ailkana asiakasyritys ja logistiikkayritys jérjestivét yh-
den yhteistyOpalaverin asiakkaan toimitiloissa 1.10.2007. Palaveri alkoi kello 13.00 ja
padttyi 15.45 kestden 2 tuntia 45 minuuttia. Palaveriin osallistui kuusi henkil6a asiakasyri-
tyksestd ja nelja henkil6a logistiikkayrityksesta. Osallistuin myds itse viidentena logistiik-
kayrityksen edustajana palaveriin. Havainnoin palaverissa kaytyja keskusteluja ja yhteis-
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ty6ta Nauhoitin palaverin kokonaisuudessaan ja tein samalla muistiinpanoja, jotka tukevat
aineiston analysointia. Varsinainen osallistumiseni palaverikeskusteluihin rgjoittui siihen,
ettd esittelin lyhyesti tutkimukseni taustanja tarkoituksen. Y hteistydpalaverin yhteydessa
logistiikkayrityksen edustgjat tutustuivat asiakasyrityksen tuotantoon ja toimintaan kierté

maéll& tuotantol aitoksessa.

Litteroin my0s palaverissa tuotetun puheen sanatarkasti tallentaenerilai set &8nndhdyk set ja
taytesanat. Puheessa kaytettyja dannahdyksid ovat muun muassa 66, hmm. Taytesanoja
ovat muun muassa niin kun, tota noin. Aineiston analysoinnin jélkeen kirjoittaessani tut-
kimusraporttia olen poistanut danndhdyksia ja téytesanoja seka korvannut joitakin murre-
sanoja kirjakielisilla muodoilla suojatakseni ihmisten yksityisyytta. Esitan tutkimusrapor-
tissa suoria lainauksia ihmisten puheesta, joiden avulla konkretisoin ja havainnollistan te-
kemaani luokitteluaja analyysid. Taytesanojen ja 8anndhdysten poistaminen ei ole vaiku-

tanut puheiden merkitykseen ja sisaltéon.

Olen koodannut haastatellut henkil 6t ja yhteistydpalaveriin osallistuneet henkil 6t tunnis-
teella, jonka perusteella voidaan havaita kumman yrityksen edustgja esittéa kulloinkin ky-
seisa gatuksia. Tunnisteessa kirjain A vastaa asiakasyritysta ja kirjain L logistiikkayritys-
ta. Yksittdiset henkil6t olen numeroinut 1-6. Nain tehden yksittéisten henkil 6iden

anonymiteetti on suwojattu.

4.3.3 Tutkimusaineistoj en analysointi

K erdttyjen aineistojen analysoiminen on tapahtunut teoriaohjaavasti ja aineistolahtoisesti.
Aineistoléhtdisyyteen liitetéén induktiivinen pééttely, jonka avulla aineistosta muodoste-
taan kasitteitd ja kasitteiden mukaan méaritel188n ilmi6ta koskeva teoria. Tassa tutkimuk-
sessa aineiston analysointi on tapahtunut enemmankin abduktiivisesti. Anttilan (2002) mu-
kaan abduktiivien gjattelu lahtee liikkeelle jostakin konkreettisesta pyrkien jasentdmaan

sitd ensin teoreettisesti erilaisten mallien ja systeemien avulla ja palaamaan sen jalkeen
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takaisin konkretiaan. Tutkijalla on kéytdssa joku johtolanka. On suotavaa, etté han hallitsee
tutkimansa aiheen jollakin tavalla ja etta hanell& on teoreettista ja tiedollista esymmarrysta
tutkimastaan aiheesta. Tutkijan kiinnostus kohdistuu aineistossa tarkedksi ol etettuihin tai
tiettyihin erityisiin seikkoihin. (Anttila2002.)

Olen koko tutkimusprosessin ailkana kaynyt jatkuvasti 18pi tutkimusaihettani koskevaa teo-
riaa. Ennen empiirisen aineiston kerdamista ja haastattel ujen tekemista muodostin jonkin-
lai sen teoreettisen esiymmarryksen tutkimusaiheestani. Teoria on kuiterkin kehkeytynyt ja
tarkentunut koko gjan aineiston keréémisen ja analysoinnin edetessa. Vaikka aineiston ane-
lysointi on pagosin tapahtunut aineistol ahtoisesti, on teoreettinen viitekehys kulkenut rin-
nallaja tukenut prosessia.

Eskolan ja Suorannan (2001) mukaan aineistoa anal ysoitaessa sen jasentaminen ja tulkinta
tapahtuvat useassa vaiheessa. Tutkijan on térkeda tAman vuoks tuntea aineistonsa hyvin
(Eskolaja Suoranta 2001, 151). Luinkin aineistoani 18pi useaan kertaan. Teemahaastattelun
teemat muodostavat sindlldan aineiston jasennyksen (Eskola ja Suoranta 2001, 151). Niin
pa aineiston purkamisen jakeen koodasin ainei ston haastattel un teemojen mukaan. Sen
jélkeen annoin aineiston levéta kunnes luin sité taas uudelleen ja tarkistin teemoittel uani.
Teemittelu vaatii teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka nékyy tutkimusraportissa nii-
den lomittumisena (Eskola ja Suoranta 2001, 175). Esitan tarkemman kuvauksen kunkin

aineiston analyysimenetel masta ja tutkimustuloksista luvuissa 7-9.
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5 Logistiikka-alan murros. Satamahuolitsijasta kumppaniksi

Ensimmainen tutkimuskysymys koskee | ogistiikkayrityksen tuotantotavan organisoinnin
historiallista kehitysta seké& nykyisen kehitysvaiheen luonnetta ja kehityshaasteita. Vastaa-
minen kysymykseen vaatii logistiikkayrityksen ja logistiikka-alan kehityksen tarkastelua.
Historiallinen analyys auttaa ymmartadmaan nykytilannetta ja tukee tulevaisuuden vaihto-
ehtojen kehittelya

Tarkastelen seuraavaksi ensin logistiikka-alan kehitysté ja pyrin tulkitsemaan millaisia
kehitysvaiheita alan historiassa on |dydettavissa. Taman jalkeen tarkastelen tutkimukseni
kohteena olevan logistiikkayrityksen kehitysté luvussa 6. Tarkastelen logistiikka-aan yri-
tysten ja kansainvalista kaupankayntia harjoittavien suomalaisten yritysten kohtaamia
muutoksia ja haasteita 1900- luvulla ja 2000-luvun alussa. Nakokulmani keskittyy kansain
vdliseen kuljetus- ja huolintatoimintaan, mutta pyrin huomioimaan toiminnan liittymisen
lagjempaan logistiikan kontekstiin. Tarkoitukseni e ole tuottaa tarkkaa historiankirjoitusta,
vaan nostaa esille asioita, joita logistiikka-alalla toimineet henkil 6t ovat kokeneet tarkeiksi

ja haasteellisiks yleensd alalla ja erityisesti asiakkaiden kanssa tehtévéssa yhteistydssa.

Lahdeaineistonani olen kayttanyt aikalaisten haastatteluja seka huolinta-alan historiaa k&
Sittelevaa teosta, Liikenne- ja viestintdministerion teettamia logistiikkaselvityksia, logis-
tilkka-alan tavoiteohjelmaa, alan ammattilehtid, joista térkein on Logistiikka- lehti ja sen
edeltgét: Kuljetustaloudellinen ja—teknillinen aikakausl ehti, Materiaalitaloudellinen aika-
kaudehti ja Logistinen aikakauslehti.

Alaitin aineiston analysoinnin lukemalla huolellisesti kirjalista léhdeaineistoani ja etsmal-
& mainintoja huolinta- ja kuljetusalalla tapahtunei sta muutoksista, mainintoja asioistaja
tehtavistd, jotka kuuluvat huolitsijan tehtévakenttdan ja mainintoja mitka asiat ovat kan-
sainvdlista kaupankdyntia harjoittavien yritysten mielesta tarkeita kuljetus-, huolinta: ja
logistiikkatoiminnoissa. Samaan aikaan kun kavin |1&pi kirjallista léhdeaineistoa, haastatte-

lin aikalaisia, joista osalla on kokemusta huolinta-al asta aina 1960-luvulta | dhtien.



Tein aikgjanan, johon merkitsin kirjallisen |ahdeaineiston mainintojen ja haastattel uissa
esitettyjen puheenjaksojen pohjalta merkittavimmaét yhteiskunnalliset ja alalla tapahtuneet
muutokset. Aikajana on liitteend 1. Merkitsin aikganaan myd6s huolitsijan tai logistiik-
kayrityksen térkeimmét tehtavét ja asiakkaan yhteistydssa kokemat tarkeét asiat. Tarkaste-
lin ailkgjanassa olevia, kullekin vuosikymmenelle tekemiani merkintdjé ja yhdistin niita
lagiemmiks kokonaisuuksiksi. Tarkasteluni tuloksena syntyi kolme gjanjaksoa, joita kuta
kin kuvaa gjanjaksolle tyypillinen huolitsijan tehtéva 1900-1955 vélisena aikana huolitsi-
jan tehtdvana oli tullaaminen ja toiminta satama-alueilla. 1956-1989 véalista g anjaksoa
kuvaa huolitsijan tehtéavan laajeneminen kuljettamisen suuntaan. Aikaa 1990- luvulta nyk y-
péaivaan kuvastaa logistiikkapal velujen ulkoistaminen toimintaan erikoistuneille logistiik-
kayrityksille. Kasittelen seuraavaks kutakin ajanjaksoa erikseen. Luvun lopussa esitén
taulukon, johon olen merkinnyt nelja vaihetta logistiikkapal veluyritysten ja niiden asiak-
kaiden vélisessa yhteisty6ssa 1900-2000-Iuvulla

5.1 1900-1955 Tullaushuolitsija

Suomessa huolitsijan tavanomaisin tehtéava 1900- luvun neljan ensimmaisen vuosikymme-
nen aikana oli yleensa laivalla maahartuodun tai maasta vietéavan kauppatavaran tullaami-
nen, toiminta satama-alueilla ja tavaran kuljettaminen vastaanottajalle. Tdméan vuoks huo-
litsjaa usein nimitettiin satamahuolitsijaksi. Tullausprosessi oli hyvin byrokraattinen ja
aikaa vieva tapahtuma. Kaikki ulkomailta tullut tavara purettiin Tullin varastoihin, l&hetyk-
set avattiin, tavarat tarkastettiin, laskettiin, punnittiin jne. ennen kuin ne pdasivét vapaaseen
liikenteeseen. (Logistiikkayrityksen johdon edustgja 7.11.2007.)

Suomessa vaikuttaneiden sotien jalkeen kaupank&ynti vapautui asteittain, kun erilaiset
séannostelyt, vienti- ja tuontilisenssijarjestelma ja valuuttaragjoitukset vahitellen poistuivat.
Toisen maailmansodan jalkeen k&ynnistynyt jalleenrakentaminen, sotakorvausteollisuus ja

siihen liittynyt raaka-aineiden tuonti ulkomailta olivat merkittava tekija elinkeinoeldman ja
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kansantal ouden el pymisessa (Blomberg 2007, 65). Sotakorvausten maksamisen jalkeen
Neuvostoliitto sailyi Suomen térkeimpana vientimaana aina 1960- luvulle saakka, jolloin

L &nsi- Euroopan maista tuli Suomen suurin vientimarkkina-alue.

Sotien jalkeen huolinta-alalle perustettiin lukuisia uusia yrityksia ja kilpailu niiden vailla
oli kovaa. My0ds neuvostoliittolaiset kuljetus- ja huolintaliikkeet tulivat mukaan kilpailuun
japyrkivét hoitamaan asiakkai densa toimeksiantoja Suomen ja Neuvostoliiton valisessa
tavaraliikenteessd ja transitoliikenteessa. Suuret huolintaliikkeet perustivat 1950- luvulla
pienille rannikkopaikkakunnille ja sisdmaahan sivukonttoreita. Huolintaliikkeet hankkivat
itselleen lisdks kuljetuskal ustoa voidakseen hoitaa asiakkaansa toimeksiannon myds kulje-
tuksen osalta. (Blomberg 2007, 74-75.)

Huolitsijan tehtava oli olla kaupan ja liikenteen yhdysrengas. ” Teollisuus vamistaa tavarat,
ostgja ostaa ne. Laivat, junat, autot, lentokoneet ja muut kulkuneuvot siirtavéat ne myyjéata
ostgjalle. Huolitsija on se, joka on erikoistunut ko-ordinoimaan kaikki tdhan tavaroiden
litkuntaan vaikutavat tekijat yhdeks harmoniseksi kokonaisuudeksi. Hanen tehtdvanansa
on |6ytéa kussakin tapauksessa halvin, nopein ja tarkoitukseen soveltuvin ratkaisu. ... Ny-
kyaikainen kansainvalinen huolitsija el enda ole se yhden-kahden miehen yritys, joka viela
ennen sotia auttoi paémiesténsa ainoastaan tulliselvityksissa. Tama on vain yks sektori
huolitsijan tyokentassa. ... On olemassa koko joukko muita tehtévid, jotka kuuluvat huolit-
sijan toiminnan puitteisiin, kuten vakuutuksista huolehtiminen, varastointi, pakkaaminen,
néytteiden otto, jakelu jne. ... Huolinta akaa— oikein jérjestettynd — val mistuspai kkakur-
nalta ja paattyy vasta silloin, kun tavara on ostagjan varastossa.” (Eerikdinen 1959, 44-46.)

1950-60-luvuillakuljetus- ja huolinta-alan ammattilaisilta edellytettiin |agja-alaista asian
tuntemusta, koska asiakkailla el ollut paljoakaan vienti- ja tuontikaupan osaamistajasiihen
liittyvien mé&aréysten ja menettel ytapojen tuntemusta. Huolintaliikkeen valinnassa perin
teella oli vield suuri merkitys ja yhteistyo asiakkaan kanssa oli hyvin henkilkohtaisella
tasolla. MyG6s suomenkielisten ja ruotsinkielisten yritysten ja asiakkaiden vélilla oli korkea
muuri. (Logistiikkayrityksen johdon edustgja 26.9.2007.)
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Huolinta-alan liitto, SHLL, s&&teli huolinta-alan hinnoittelua. Ohjehinnoista tingittiin iso-
jen asiakkaiden kohdalla, mutta keskisuuret ja pienemmét asiakkaat maksoivat hinnaston
mukaan. Tamén vuoks alala el syntynyt aitoa kilpailua, jotta erityisesti keskisuuret tai
pienet asiakkaat olisivat hyotyneet huolintaliikkeen vaihtamisesta. Kuljetustoiminnassa
kotimaanliikenteen jakelussa SKAL puolestaan suositteli ohjehinnat. Kulj etusalan kilpailua
vadristi lisaks ammattimaisen autoliikenteen luvanvaraisuus ja siihen liittyva tarveharkin
tamenettely. (Logistiikkayrityksen johdon edustaja 26.9.2007.)

5.2 1956-1989 K uljettava huolitsija

1950-Iuvun lopulta l&htien ja koko 1960- luvun gjan uudet kuljetusmuodot yleistyivét ei-
vatka merikuljetukset olleet enédé ainoa vaihtoehto kansainvalisessa tavaraliikenteessa. Ju-
na-, auto- jalentoliikenne muodostuivat yha térkedmmiks vaihtoehdoiksi. (Logistiikkayri-
tyksen johdon edustaja 20.2.2006.)

Suurimpia muutoksia kansainvalisessa kaupankaynnissa 1970-luvulla tapahtui tullitarkas-
tuksissa. Aikaisemmin tullitarkastajan piti nahda kaikki tavarat. 1970-luvulla Suomen Tulli
otti kayttoon kotitullaus drjestelman jailmoitusmenettelyn. Jarjestelma tarkoitti sitg, etta
tavarat ohjattiin yksinkertaisin valvontatoimenpitein satamasta tai rajalta tullaamattomina
suoraan vastaanottgjan varastoon IImoitusmenettely merkitsi sitd, ettd maahartuojaitse tai

yleensa huolitsija tariffioi tavaran. (Kekkonen 1964, 7.)

Lisdantyvan kansainvalistymisen myota myos yrityksissa kiinnitettiin yhd enemman huo-
miota kuljetusten kustannusvaikutuksiin ja kuljetustoiminnan tehostamiseen. "Kuljetukset
muodostuvat |8hitulevaisuudessa yha merkittdvammiksi. Tama johtuu monista tekij6ista,
joista mainittakoon lagjentuneet raaka-aineiden saantimahdollisuudet ja toisaalta lagjent -
neet jakelumahdollisuudet. Toisaalta parantuneet kuljetusmahdollisuudet ovat myés osal-
taan luoneet edellytykset tehokkaalle keskittamiselle.” (Harama 1971, 7.)
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Kuljetuksen osuus huolintaliikkeiden tarjoamien palvelujen joukossa kasvoi 1970- luvulla.
Huolitsijat alkoivat luopua pelkén perinteisen speditoorin roolista, joka toimi eréanlaisena
agenttina yhdistéen eri kuljetusketjun osat toisiinsa toimien omissa nimissaan, mutta asiak-
kaan lukuun. Huolitsijaotti yha useammin varsinaisen rahdinkuljettgjan tehtavia tarjoten
asiakkailleen kuljetuksia ja kuljetusyhdistel mia rahdinkuljettajan ehdoilla ja vastuulla. (Pa-
dla-Lehmuskallio 1980, 41.) Rahdinkuljettajien tehtavien ottaminen koski erityisesti kan-

sainvalisia maantiekuljetuksia

Lentorahtihuolitsijoiden markkinoita uhkasi 1970-luvulta alkaen niin sanottujen pikakulje-
tusintegraattoreiden kuten DHL:n, TNT:n, UPS:n ilmaantuminen. Lentorahdin huolitsijat
ovatkin keskittyneet nykydan painavampaan rahtitavaraan ja lahetyksiin, jotka eivét sovi
integraattoreiden standardoituun palveluun (Blomberg 2007, 103- 105.)

Merkittavimpia muutospaineita 1980- luvulla olivat tietotekniikan kehittyminen seka kulj e-
tusmadrien lisdantyminen ja eri kuljetusmuotojen yhteensovittaminen. Tietotekniikan ke-
hittymisen my6ta huolintaliikkeisiin ja asiakasyrityksiin tuli erilaisia toimistosovelluksiaja
huolintasovelluksia. Asiakirjojen hallinta ja paperity® sSiirtyi osittain asiakkaalle, mika se-
litti tullauksen aseman heikkenemisen huolitsijan tarjoamassa pal vel upaketissa. (Salonen ja
Talvainen 1989, 12.) Tietotekniikka tehosti my6s tullin ja huolitsijoiden valista yhteistyota.

1980-luvulla logistiikka-alalla akoi rakenteellinen muutos, joka on jatkunut 2000-luvulle
asti. Muutos on muovannut alan toimijoiden kenttda hyvinkin voimakkaasti. Huolintayri-
tykset olivat ailkaisemmin kilpailleet hinnoilla, mika puolestaan heijastui alan kannattavuu-
teen. Kannattavuus oli nyt turvattava oman toiminnan rationalisoinnillaja kustannusten
vahentamisalla Alan keskittymisté perusteltiin myds tietojarjestelmien investointien vaa-
timilla suurilla taloudellisilla panostuksilla. (Hillo 1986, 28.)

Asiakkaiden osaaminen kuljetus- ja huolintapal veluiden ostajina kehittyi. Kuljetukset

hahmotettiin selkedmmin osana yritysten materiaalitoimintojen kokonaisuutta. Asiakkaat
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osasivat maaritella mita he huolitsijalta ja kuljetuksilta halusivat ja mita olivat valmiita
maksamaan. Hallitsevin kriteeri kuljetusten valinnalle e kuitenkaan enda ollut hinta. Kul-
jetusratkaisuilta odotettiin luotettavuutta, joustavuutta ja séannollisyyttad. (Mantynen 1987,
22.) Huolitsijan kuljetuskonsultin tehtavét liséantyivét. Asiakkaat odottivat huolitsijalta
entisté parempaa osaami sta kuljetusketjujen rakentamisessa ja asiakkaan materiaalivirtojen

hoitamisen konsultoinnissa. (Teinila1983, 44.)

5.3 1990- Ulkoistettujen palvelujen tarjoaja

Toimintaympéristoon vaikuttavia muutostekijoita 1990- luvulla olivat muun muassa Eu-
roopan talousalue ja siihen liittyvét epavarmuustekijét, Suomen liittyminen EU:iin, infor-
set, vuosikymmenen alun lama, rakennemuutokset ja yritysfuusiot seké huomion kiinnit-
t&minen yhd enemman laatu- ja ympéristondkokohtiin. (Kanervaym. 1993, 7. jaKanerva
ym. 1997, 7.)

Euroopan unionin syntymisen myéta muodostunut EU-yhtei smarkkina-alue johti perintei-
selle huolinnalle tyypillisten tullaustehtévien loppumiseen EU:n sisdisessd liikenteessa.
Talousyhteison sisdlla huolintaliikkeen rooli muuttuikin enemman kuljetus-, varastointi- ja
jakelupainotteiseks. (Kanervaym. 1997, 8.)

2000-luvun logistiikalle tunnusomaisia kehityssuuntia ovat: " yritystoiminnan keskittymi-
nen ja globalisoituminen, logistiikan kehitysinvestointien lisdantyminen informaatiotekno-
logian ja automaation myo6ta, kustannussdastdjen tavoittelu toimitusketjua tehostamalla,
kumppanuustoiminnan kehittaminen seka logistiikkapal velujen ulkoistaminen.” (Logistiik-
ka 2010, 3.)

Kilpailun kiristyessa ja kaupankaynnin globalisoituessa yritykset pyrkivét tehostamaan

toimintaansa ja vahentamaan kustannuksiaan. Yritykset ovat siirtdneet ja siirtévéat edelleen
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tuotantoyksikoitaan kehittyviin maihin, mika johtaa kasvaviin tavaravirtoihin matalan kus-
tannustason maista kehittyneissi maissa sijaitseviin kokoonpanoyksikoihin seké asiakkail-
le. Taman johdosta kuljetusmarkkinat kasvavat nopeasti ja erityisesti korttiliikenteen ja
lentorahdin osalta kappal etavaran kuljetuskustannukset ovat alentuneet merkittavasti. Lo-
gistiikan alalle on syntynyt globaalgja logistiikkayrityksi, jotka tarjoavat kattavaa palve-
lupalettia erityisesti konttiliikenteessa, huolinnassa ja lentorahdissa. Tasta huolimatta logis-
tiilkkapal veluiden markkinat ovat edelleen hyvin pirstoutuneet. (Naula ym. 2006, 24-25.)

Erityisesti suurten teollisuuden ja kaupan yritysten térkein kehitystarve liittyy 18pinaky-
vyyden liséamiseen toimitusketjussa. Toimitusketjun tehokas johtaminen edellyttéé logis-
titkkatoi mintojen koordinointia ketjussa aina raaka-ainetoimittajista loppukéyttgiin saak-
ka Ketjun hallinnalla pyritdan vahentdmaan kustannuksia, jakamaan tietoa ja riskia ketjun
osapuolten vailla seka vahentdmadn toimittajien maarada, jotta yhteistyokejustatulis
mahdollisimman tehokas. (Naula ym. 2006, 22.) Y ritysten tavoittelema toimitusketjun &
pindkyvyys e kuitenkaan toteudu pelkastéén teknisilla ratkaisuilla, koska asiaan liittyy
yritysten toimintaperiaatteisiin ja kil pailutilanteeseen kytkeytyvia tekij6ité. Toimitusketjun
hallinta edellyttda tiedonhallinnan lisdks |uottamuksellisen tiedon jakamista ketjun kump-
paneiden kesken. Toimitusketjun [8pindkyvyyden toteutuminen kdytanndssa onkin hyvin
haasteel lista. Ongelmana e ole teknologian puute vaan vaikeudet hyétyjen jariskien jaka
misessa yritysten valilla (Naula ym. 2006, 55.)

Logistiikkapalvelujen ulkoistaminen on yleistynyt viime vuosina yha kasvavalla vauhdilla.
Ulkoistamisen syina nahdaan tarve keskittya yrityksen omaan ydinosaamiseen, tarve jous-
tavalle palvel ukapasiteetille seké tarve alentaa logistiikkakustannuksia. Y ritykset uskovat,
etta logistiikkapalvelun tarjogja pystyy hyddyntéamaén mittakaavaetuja tarjotessaan samaa
pavelua useammalle asiakkaalle. Ulkoistamisesta syntyvia hyotyja asiakkaalle voivat olla
mm. kustannusten ja pal velutason |1&pindkyvampi mittaaminen, sitoutuneen pagoman tar-
peen vaheneminen, kapasiteetin joustavuus ja keino vahentda yrityksen maantieteel liseen

lagjentumiseen liittyvaa riskié. Toisaalta ulkoistamisen esteiné yritysten nakokulmasta



60

nahdaan, etta ulkoistaminen el kenties paranna palvelutasoa ja se, etté ulkopuolista palve-

lutarjontaa on vaikea arvioida ja seurata. (Naulaym. 2006, 35; Bask 1999.)

Ulkoistaminen ja kolmannen osapuolen ratkaisut eivét kuitenkaan sovi kaikille yrityksille.
Mikali yrityksen logistiikkatoiminnot toimivat hyvin ja yrityksessd on omaa osaamista, e
ulkoistaminen valttamétta ole tarpeellinen. Liian suuri riippuvuus palvelun tarjogasta ul-
koistamisen my6té ja korkeat vaihtokustannukset seké asiakas- ja tavarantoimittajakontak-
tien vdheneminen, tyopaikkojen menetys, 1 T-jarjestelmien heikko yhteensopivuus, oman
0saamisen menettaminen ja tiedon vuotaminen yrityksen ulkopuolelle ovat syité pitéa lo-
gistiikkatoiminnot itsella. (Naula ym. 2006, 35.)

L ogistiikkapal veluyritysten keskei simpina kehittamistarpeina 2000- luvulla ovat yhtei styo-
verkostojen ja asiakaspal velun kehittaminen. Liséks palveluvalikoiman lagentaminen,
tietoj &rjestelmien kehittéminen ja tuotantokustannusten alentaminen koetaan keskeisind
kehityskohteina. (Naulaym. 2006, 81.) Logistiikkapalveluyritykset pyrkivét vastaamaan
toimintaympériston muutoksiin tarjoamalla yha lagjempia palvelukokonaisuuksia ja toi-
mimaan maantieteellisesti lagjemmalla aluedlla. Kuljetus- ja varastointipalveluiden liséksi
erilaiset I T-pavelut ja konsultointipalvelut tulevat yha kiintedmmaksi osaksi logistista ar-
voketjua. (Naulaym. 2006, 24.)

Edella esittelemieni aikalaisten kertomien gjatusten, Liikenne- ja viestintéaministerion tee-
tamien logistiikkaselvitysten, Logistiikan kehittdmisen tavoiteohjelman, huolinta-alan his-
toriikin ja lehtiartikkelien pohjalta olen hahmotellut logistiikka-alan yritysten ja niiden
asiakkaiden yhteistydsuhteen kehittymisen askeleita 1900- luvullaja 2000- luvun alussa.

Y hteistyGsuhteessa on havaittavissa historiallisia vaiheita. Logistiikkayrityksen tehtéava
asiakasyhteistydssa ja asiakkaan yhtei stydsuhteessa kokema arvo ovat muuttuneet tiettyjen
gjanjaksojen kuluessa. Ajanjaksot eivét ole tarkkoja vaan pikemminkin hahmotelmia siita
minka gjan kuluessa logistiikkayrityksen tehtava ja yhteistyésuhde ovat kehittyneet tiet-

tyyn suuntaan. Esitén hahmottelemani gjanjaksot taulukossa 1.
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Erotan logistiikkayrityksen ja asiakkaan yhteistyon kehittymisessa nelja vaihetta. Ensim-
maéinen vaihe ulottuu 1900- luvun alusta 1950- luvun puoleen valiin saakka. Logistiikkayr i-
tyksen pddasiallinen tehtéva oli asiakkaan tavaroiden tullaaminen, toiminta satama-alueella
jatavaran kuljettaminen vastaanottgalle. Asiakkaan tarpeiden mukaan logistiikkayritys voi
huolehtia muun muassa vakuutuksista, varastoinnista, pakkaamisesta ja naytteiden otosta.
Asiakkaan logistiikkayrityksen kanssa tekeméssaan yhteistyodssa tarkeiksi kokemat asiat
liittyivét tulliselvitysten tekemiseen ja kansainvalista kaupankayntia koskevien menettely-

tapojen ja maaraysten tunt emukseen.

Seuraavassa vaiheessa, joka ulottuu 1950-Iuvun puolesta valistéa aina 1980- luvun loppuun,
logistiikkayrityksen tehtava lagjeni kuljetusten koordinoinnin ja kuljetusketjujen rakenta-
misen suuntaan. Asiakkaan tarkeiksi kokemat asiat liittyivét kuljetustoiminnan tehostami-
seen uusien kuljetusmuotojen kayton myoéta ja asiakkaan konsultointiin kuljetusketjujen

rakentamisessa ja materiaalivirtojen hoitamisessa.

Kolmatta vaihetta kuvaa 1990- luvulla yleistynyt logististen toimintojen ulkoistaminen.
Asiakkaat ulkoistivat 1&hinna kuljetukseen ja varastointiin liittyvia toimintojaan logistiik-
kayrityksille. Logistiikkayritykset pyrkivat myos tarjoamaan |aajempia pal vel ukokonai-
suuksia ja globaalgja logistiikkapalveluja. Euroopan Unionin syntymisen myota tullausteh
tava padttyi EU:n sisdisessa liikenteessa vuonna 1995. Asiakkaan arvokkaiks kokemat
asiat kytkeytyivét ulkoistettyen kuljetus- ja varastointipal velujen hoitamiseen ja globaalien
logistiikkapal velujen tarjoamiseen. Asiakkaat ryhtyivét tavoittelemaan toimitusketjun &
pindkyvyytta ja tehostamista.

Neljannen, kehkeytymassa olevan vaiheen trendeina esitén gatuksia, jotka kuvaavat logis-
tilkka-alan yritysten ja niiden asiakkaiden yhteistyon tiivistymistd, kumppanuutta ja kulkua
yhteiskehittelyn suuntaan. Logistiikkayritys osallistuu asiakkaansa toimitusketjun tehosta-
miseen ja hoitaa asiakkaan ulkoistamia globaalga logistiikkatoimintoja. Asiakkaan tar-
keiks kokemat asiat liittyvét yhteistyon tehostamiseen, kumppanuuteen ja yhteiseen kehit-
telyyn.
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Taulukko 1. Nelja vaihetta logistiikkapal vel uyritysten ja niiden asiakkaiden vélisessa yh
teisty6ssa 1900-2000-luvulla

Ajanjakso Logistiikkayrityksentehtava Asiakkaan yhteistydssaan logis-
asiakasyhteistydssa tiilkkayritysten kanssa téarkeiks
kokemat asiat
I 1. Tullaaminen jatoiminta satama- | 1. Tulliselvityksissd avustaminen
1900-55 duedla 2. Kansainvaliseen kaupankayn-

Tullaushuolitsija

2. Tullaustehtavan liséks mm. va
kuutuksista huolehtiminen, varas-
tointi, pakkaaminen, naytteiden
otto, jakelu

tiin liittyvien menettelytapojen ja
maaraysten tuntemus

1. Huolintatehtdvan lisdks kan-

1. Kuljetustoiminnan tehostami-

1956-89 sainvélisten kuljetusten koordinoin- | nen ja uusien kuljetusmuotojen
Kuljettava huo- | ti ké&ytdn osaaminen
litsija 2. Kuljetusketjujen rakentaminen 2. Konsultointi kuljetusketjujen
rakentamisessa ja asiakkaan me-
teriaalitoimintojen hoitamisessa
1 1. Huolinta- ja kuljetustehtéavén 1. Ulkoistettujen kuljetus- ja va
1990- liséks ulkoistettujen logistiikka rastointipalvelujen hoitaminen
Ulkoistettujen palvelujen (mm. kuljetus javaras- | 2. Globaalien logistiikkapal velu-
palvelujen tar- tointi) hoitaminen jen tuntemus ja tarjoaminen
joga 2. Lagjojen palvelukokonaisuuksien | 3. Toimitusketjun 18pinakyvyys
jaglobaalien logistiikkapalvelujen | jasen tehostaminen
tarjoaminen
3. Tullausteht&van paattyminen
EU:n alueella
Y 1. Osallistuminen asiakkaan toi- | 1. Yhteisty0 ja yhteiskehittely
Tulevaisuuden | mitusketjun tehostamiseen globaalien logistiikkatoiminto-
trendga 2. Ulkoistettujen globaalien logis- | jen hoitamisessa

tiikkkatoimintojen hoitaminen
3. Kumppanuus

2. Kumppanuus

Hahmottelemani logistiikkayrityksen tehtéva ja asiakkaan kokema arvo ovat siina mielessa

yleistyksig, ettd joidenkin logistiikkayritysten ja asiakkaiden kohdalla teht&va on voinut

olla suppeampi tai lagjempi. Toiviainen (2003, 57-62) on tutkiessaan monitasoista oppi-
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mista pienyritysverkostossa hahmottanut teknol ogiateollisuuden alan kehitysta ja historial-

lista hypoteesia vastaavanlaisella tavalla.



6 Tutkimuskohteena logistiikka-alan yritys

Tarkastelin luvussa 5 logistiikka-alan historialista kehitysté. Esittelemani nelja vaihetta
|6ytyvat myos tutkimukseni kohteena olevan logistiikkayrityksen kehityksesta. Seuraavak-
s tarkastelen kohdeyritykseni historiallista kehitysta ja hahmottelen taustaa yrityksen 18hi-
kehityksen vyohykkeelle.

Taman tutkimuksen kohteena oleva logistiikkayritys perustettiin 1940- luvulla. Yritys pe-
rustettiin lahinna tukiorganisaatioksi suomalaiselle maahantuojayritykselle. Y htena perus-
tamissyyna oli, etté sodan aikana huolintaliikkeet saivat joitakin sddnnosteltyja tuotteita
kuten polttoainetta ja auton varaosia. Logistiikkayritys hoiti maahantuojayrityksen tuottei-
den maahantuontiin liittyvia asiapapereita, tuontilisenssien anomuksia, tullauksia ja koti-
maan jakelua. (Logistiikkayrityksen johdon edustaja 7.11.2007.)

Logistiikkayritys pysyi hyvin pienend yrityksena aina 1970-luvulle saakka. Yrityksella oli
vain muutamia asiakkaita, joista jotkut ovat yrityksen asiakkaita viela tandkin péivana
Yritys hoiti asiakkaidensa pééasiassa meriteitse, mutta myos lento- ja maanteitse |dhtevien
jasaapuvien tavaroiden tullauksia. Y rityksessa herénneiden kansainvalistymistavoitteiden
myo6ta yritys pyrki kehittdmaan erilaisia yhtei styémuotoja muiden alan yritysten kanssa.
Kaikki tavoitteet eivét kuitenkaan toteutuneet jayritysja vielatuolloin padasiallisesti tul-
laushuolitsijaksi. Yritys verkostoitui kuitenkin muutamien kansainvalisten kuljetus- ja huo-

lintayritysten kanssa. (L ogistiikkayrityksen johdon edustaja 7.11.2007.)

1990-luvulla logistiikkayritys kasvoi voimakkaasti. Henkil 6stomééra nousi 20:stéd50:een ja
liikevaihto 20 miljoonasta markasta noin 20 miljoonaan euroon. Kasvun mahdollistajana
oli erityisesti kuljetus- ja huolinta-alan rakennemuutos. Logistiikkayritys sai paljon hyvia
ammatti-ihmisia palvelukseensa ja uusia ulkomaisia edustgjia. Se rakens myos itse syste-
maattisesti toimintakonseptejaan ja edustgjaverkostoaan. (Logistiikkayr ityksen johdon
edustgja 7.11.2007.)
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Logistiikkayritysta kehitettiin ja etsittiin aktiivisesti uusia kasvumahdollisuuksia. Muuta-
trangitoliikenteen kasvu. Yritys hankki osakkuuden Vengjan transitoliikenteeseen keskitty-
neesta menestyvasta yrityksesta. Lentorahti- ja projektiliiketoiminta olivat uusia duevalta
uksia. Yritys sai IATA-oikeudet ja k&ynnisti lentorahtitoiminnan 1990- luvun puol essavé:
liss& Yritys myos kansainvalistyi ripeasti ja perusti osakkuusyhti6ita ja myyntitoimistoja
sek&a Suomen |ahialueille ettd muualle Eurooppaan. Koska yritys oli ollut kohtuullisen pie-
ni ja melko tuntematon, oli sen suurena haasteena 1990- luvun alussa saada uusia asiakkai-
ta. (Logistiikkayrityksen johdon edustgja 7.11.2007.)

Kuten muissa yrityksissd ymmarrettiin logistiikkayrityksessakin 1990- luvulla tietoteknii-
kan kasvava merkitys oman toiminnantehostamisessa ja asiakaspal velun kehittémisessa.
Y rityksessa otettiin kéyttoon erilaisia tietoteknisia sovelluksia seka sisdisen raportoinnin
etta operatiivisen toiminnan parantamiseksi. (Logistiikkayrityksen johdon edustaja
7.11.2007.)

2000-luvulla logistiikkayrityksen kasvu on ollut myds voimakasta. Henkil 6stémééra on
noussut tasaisesti ja yrityksessa tyoskenteleekin tala hetkella yli 100 tyontekijéd. Myads
liikevaihto on kasvanut. Tilikaudelle 2007 budjetoitu liikevaihto oli yli 50 miljoonaa euroa.
Logistiikkayritys on my0s lagjentanut palvel uvalikoimaansa varasto- ja terminaalitoiminto-
jen suuntaan. Varasto- ja terminaalitoimintojen myota yritys pystyy tarjoamaan asiakkail-
leen kokonaisvaltaisia logistiikkapalvel uja aina kuljetuksesta, materiaalinkasittelysta ja

varastoinnista huolintaan saakka.

Erotan tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen historiallisessa kehityspolussa ja
asiakasyhteistyon hoitamiseen liittyvassa tehtavassa seka asiakkaan yhtei stydsuhteessa
tarkeiks kokemissa asioissa samet nelja vaihetta kuin yleensa aalla logistiikkayritysten ja
asiakkaiden yhteistydssa olen havainnut. Logistiikkayritys on kuitenkin kehittynyt perus-
tamisestaan aina 1990- luvulle saakka hitaammin kuin muut alan yritykset. Tosin yritys on

kehittynyt ripeasti viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana.
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Ensimméainen vaihe ulottuu yrityksen perustamisesta 1940- luvun alusta 1990- luvun al-

kuun. Logistiikkayritys toimi pagasialisesti tullaushuolitsijana, jonka tehtéavana oli tullaa-

misen lisdks asiapapereiden laatiminen ja kotimaan jakelu. Asiakkaan yhtei stydssa tar-

keiksi kokemat asiat liittyivét tulliselvitysten tekemiseen ja kansainvalisen kaupankaynnin

menettel ytapojen ja madraysten tuntemiseen.

Taulukko 2. Nelja vaihetta tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen ja sen asiak-

kaiden vélisessa yhteistydssa 1940-2000-luvulla

Ajanjakso Logistiikkayrityksentehtava Asiakkaan yhteistydssaan logis-
asiakasyhteistyossa tiikkayrityksen kanssa tarkeiksi
kokemat asiat
I 1. Tullaaminen jatoiminta satama- | 1. Tulliselvityksissa avustaminen
1940-90 duedla 2. Kansainvaliseen kaupankayn-

Tullaushuolitsija

2. Tullaustehtavan liséks mm.
asi apapereiden laatiminen ja koti-
maan jakelu

tiin liittyvien menettelytapojen ja
maaraysten tuntemus

1. Huolintatehtavan lisdks kan-

1. Kuljetustoiminnan tehostami-

1991-2000 sainvdlisten kuljetusten koordinoin- | nen ja uusien kuljetusmuotojen

Kuljettava huo- | ti k&ytOn osaaminen

litsija 2. Kuljetusketjujen rakentaminen | 2. Konsultointi kuljetusketjujen
3. Tullaustehtéavan paattyminen rakentamisessa ja asiakkaan me-
EU:n duedlla teriaalitoimintojen hoitamisessa

[l 1. Huolinta- jakuljetustehtavan 1. Ulkoistettujen kuljetus- ja var

2000- lisBks ulkoistettujen logistiikka rastointipal vel ujen hoitaminen

Ulkoistettujen palvelujen (mm. kuljetus javaras- | 2. Globaalien logistiikkapal velu-

palvelujen tar- tointi) hoitaminen jen tuntemus ja tarjoaminen

joga 3. Toimitusketjun |gpindkyvyys ja

sen tehostaminen
Vv
L ahikehityksen

vyohyke
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kymmenen vuotta. Logistiikkayritys lagjens tehtavankuvaansa kuljetusten koordinoinnin
jakuljetusketjujen rakentamisen suuntaan. Asiakkaan yhteistyssa tarkeiksi kokemat asiat

kytkeytyivét kuljetustoiminnan tehostamiseen uusien kuljetusmuotojen kayton myo6ta.

Kolmas vaihe akoi logistiikkayrityksessé 2000- luvun taitteessa. Yritys on ottanut hoitaak-
seen huolinta: ja kuljetustehtavan liséks asiakkaiden tavaroiden varastointiin ja terminaali-
toimintoihin liittyvia tehtévia. Asiakkaat kokevat yhteistyon arvoa tuottavaksi logistiik-
kayrityksen hoitaessa ulkoistettuja kuljetus- ja varastointipalveluja. Asiakkaat odottavat,
etta logistiikkapal veluyritys tarjoaa globaagja logistiikkapal vel uja.

Palaan logistiikkayrityksen lahikehityksen vyohykkeeseen jataulukkoon 2 luvussa 7. K&
sittelen luvussa 7 tutkimuksen enssmmaisté tutkimuskysymysta ja pyrin esittémaan histori-

allisen hypoteesin logistiikkayrityksen kehityksesta ja tulevai suuden mahdollisuuksista
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7 Logistiikkayrityksen liiketoiminnan kehitysvaiheet ja sen asiakasyhteistydssa koh-
taamat haasteet

Kasittelen tassd luvussa ensimmai sta tutkimuskysymystd, joka koskee logistiikkayrityksen
liiketoiminnan kehitysvaiheita ja sen asiakasyhteistyohon liittyvia kehityshaasteita. Tavoit-
teeni on luoda historiallinen hypoteesi, jota koettelen ja tarkennan toiseen ja kolmanteen
tutkimuskysymykseen liittyvalla tutkimuksella. Aloitin kerédméani aineiston analysoinnin
lukemalla haastattel uaineiston litteraatteja ja etsiméalla puheenjaksoja, joissa puhutaan lo-
gistiikkayrityksen liiketoiminnan kehitysvaiheisiin ja asiakasyhteisty¢ssa ilmeneviin haas-
teisiin liittyvista aiheista. Puheenjaksot koostuivat yhdestd tai muutamasta lauseesta. Suori-
tin puheenjaksojen tarkastel ua kdyttdmalla Victorin ja Boyntonin tuotantotapojen organi-
soinnin kehityksen teorian kasitteitd, Kaarion ym. liiketoimintamallien perustyyppeja kos-

kevan teorian kasitteita seka kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian kasitteita.

Tarkastelen seuraavassa |l ogistiikkayrityksen liitketoiminnan kehitysta ja esitan yrityksen
johdon haastattel uissa esille nostamia asiakasyhtei stydssa ja sen kehittémisessi seké asi ak-
kaille tarjotuissa palveluissa olevia haasteita Lopuks pyrin luomaan kuvan logistiikkayr i-
tyksen 18hikehityksen vyohykkeesta Engestromin (2002) mukaan historiallinen analyysi
luo perustaa nykytilanteen tulkinnalle ja tulevaisuuden vaihtoehtojen kehittelylle. Tulevai-
suuden mahdollisuudet voidaan kuvata hypoteesina, oletuksena |8hikehityksen vyohyk-
keestd. Lahikehityksen vyhyke el siis ole mikdan valmis tila vaan vyohyke, jonka poikki
voi kulkea useitakin polkuja. (Engestrom 2002, 135-138.) Lahikehityksen vyohyke merkit-
see vadlimatkaa vallitsevan epétyydyttavaks koetun toimintatavan ja sen rigtiriitoihin rat-
kaisun tuovan, historialisesti mahdollisen uuden toimintatavan valilla Siirtyminen uuteen
toimintatapaan e siten valttdmétta tarkoita siirtymista historiallisesta ty6tyypista toiseen,
esimerkiks massar&atal 6innista yhteiskehittelyyn. (Engestrom 2002, 93-94.)

Talla hetkella logistiikkayrityksen tuotannon organisointi ja johtaminen ovat Victorin ja
Boyntonin (1998) kuvaaman mallin mukaisesti ndhtynd p&&osin prosessien parantamisen
kehitysvaiheessa. Y rityksessa on SO 9001:2000 standardin mukaan sertifioitu laadunhal-
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lintgjarjestelma. Y rityksessa pyritéan palvelun ja prosessien laadun jatkuvaan parantami-
seen ja kehittéamiseen. Yrityksen tuotannon organisointi el ole kuitenkaan puhtaasti proses-
sien jatkuvan parantamisen mallin mukainen. Toiminnassa on havaittavissa piirteita seka
massatuotannosta etta massatuottei den asiakaskohtai stamisesta. Riittévan suuren volyymin
jamittakaavaetujen saavuttamiseksi on yrityksen tuotettava tiettyyn asteeseen saakka stan-
dardga massatuotteita. Palvelu el kuitenkaan ole tdysin massatuote vaan sita régtal 6idaén

jonkin verran asiakkaan tarpeiden mukaisesti.

” Tassa mittakaavassa me emme voi raatal 6ida jokaiselle asiakkaalle taysin omia rat-
kaisuja. Perusratkaisun taytyy olla tietylla tavalla massatuote, mutta siiné voi olla li-
sdarvoasioita, jotka on raatal 6ity asiakaskohtaisesti.” (Logistiikkayrityksen johdon
edustgja 16.11.2007)

Logistiikkayrityksen keskeisimpia kehittamiskohteita ovat yhteistydverkoston ja asiakas-
palvelun kehittdminen Y ritys pyrkii mahdollisimman kattavaan kokonaispalveluun ver-
kostoitumalla eri toimintoihin erikoistuneiden yritysten kanssa. Y hteistydverkostoon lu-
keutuu muun muassa maantieliikennettd hoitavia kuljetusliikkeitd, varustamoja, satame-
operaattoreita, lentoyhtidita, tullilaitos, ulkomaisia edustgjiaja tietysti asiakasyritys. Asi-
akkaan palvelu tapahtuu tdméan yhden yrityksen kautta ja silloin myds se on asiakkaan ré-
kokulmasta katsottuna vastuussa, ainakin maineellaan, koko ketjuntai verkoston toimin-
nasta. Verkostoon kuuluvien yhtei stydkumppanei densa kautta yritys pystyy tarjoamaan
globaalgja palveluja asiakkailleen ja vastaamaan asiakkailta tulevaan haasteeseen ja vaati-

muksiin globaaleista | ogistiikkaratkai suista.

” Me vastaamme alihankkijoidemme tekemisista. Tehtavamme on hoitaa, etta edusta-
jat ja alihankkijat ja kaikki muut tuottavat sellaista palvelua, mitd me olemme asiak-
kaalle luvanneet. Se on suuri haaste.” (Logistiikkayrityksen johdon edustaja
16.11.2007)

Logistiikkayrityksen toiminnassa on havaittavissa viitteitd myos pyrkimyksestéa yhtei ske-
hittelyn suuntaan. Y'ritys pyrkii luomaan kumppanuuksia muutamien térkeiden asiak-

kaidensa kanssa. Tavoitteena on kayda aktiivista vuoropuhel ua asiakkaan kanssa ja kehit-
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téa yhteistytta. Asiakkaalle tuotettavaa palvelua kehitetdan yhteistydssa asiakkaan ja mui-

den palvelun tuottamisen verkostoon kuuluvien yhtei stydkumppaneiden kanssa.

Logistiikkayrityksessa pddasiallisesti vallitseva liiketoimintamalli edustaa perinteista tapaa
organisoitua tuotteiden ympérille. Tuotekeskeisessa liiketoimintamallissa menestyminen
edellyttd4, etta tuote tai palvelu on ylivoimainen verrattuna kilpailijoiden vastaaviin tar-
joomiin. Logistiikkayritys onkin pyrkinyt erottautumaan kil pailijoistaan erinomaisella pal-
velulla. Tuotekeske sessa liiketoimintamallissa asiakas useinkin tuntee tuotteen tai palve-
lun hyvin ja on kiinnostunut kustannuksista, jolloin keskustelu kdantyy helposti hintaan.
Ostoneuvottelut ovat yleensd varsin hintakeskeisia ja lisdarvopalvelut ja muut osatekijét

jgévét toissijaisiksi.

Y ritysten tavoitteleman kumppanuustoi minnan my6ta myos logistiikan palveluyritysten
rooli toimitusketjussatai —verkostossa on kasvanut. Logistiikkayritys pyrkii luomaan pitké&-
janteisig, kestavia ja luottamuksellisia asiakas- ja yhteistysuhteita, joista kaikki osapuol et
hyGtyvét. Tavoitteena on luoda molempia osapuolia hyddyttéva suhde, win-win suhde,

jossa tarjooman hinta el ole ensimmai send keskustel unai heena.

" Meidan ei kannata aina tarjota asiakkaille hintaa, kun ne sita pyytavat. Olis pa-
rempi esitelld meidan tapaa toimia ja yrittad selvittda mitd se potentiaalinen asiakas
tarvitsee, millaista on sen liiketoiminta ja millaiset ovat tavoitteet. Ymmarryksen
luominen asiakkaan tarpeista ennen kuin edes rupeaa mitdan tarjousta tekemaan.
Hinta e saa olla ensimmaisend esilla keskusteluissa.” (Logistiikkayrityksenjohdon
edustgja 9.11.2007)

Ongelma pitkg antei sten asiakassuhteiden luomisessa on se, ettd monet alan yritykset, seka
globaalit logistiikkayritykset etté pienet huolintaliikkeet, tarjoavat néenndisesti hyvin sa-

manlaista palvelua

" Kysymys on hyvin pitkélle siitd, miten me paketoimme nama asiat ja miten me
saamme itsellemme sellaisen tietyll& tavalla luotettavan imagon, jotta asiakas kokee,
etta noille kannattaa maksaa vahan enemman kun jollekin toiselle. Meidan on hoidet-
tava asiat joka kerta niin kun olemme luvanneet. Slloin kun jotain tapahtuu, olemme
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aktiivisia ja ilmoitamme asiakkaall e ja kysymme mita he haluavat meidan tekevan.
Meidan taytyy olla myos riittavan kustannustehokkaita. Ei asiakas maksa meille kah-
tasataa euroa, jos naapuri tarjoaa sata, ndennaisesti samasta palvelusta.” (Logis-
tilkkayrityksen johdon edustaja 16.11.2007)

Ongelmana alalla on se, etta asiakkaat ovat kokeneet kuljettamisen jahuolinnan rasitteena,
valttamattomana pahana, joka el tuo mitaan lisdarvoa tuotteeseen. Asiakkaat kilpailuttavat
palveluntarjogjia useamman kerran vuodessa ja pohjaavat ostop&dtoksensa padosin hintaan.
Nykyinen toimintatapa alalla yleensd on sellainen, ettd asiakas |ahettéé tarjouspyynnén
esimerkiks kuudelle yritykselle. Logistiikkayritys |8hestyy viitta varustamoa, paria edusta-
jaajatyollistééd omaa henkil 6st6a melko paljon. Jokainen verkostossa tekee noin tunnin
t6itd, samoin kilpailijoilla. Asiakkaalavoi kuitenkin ollajo alun perin tiedossa kenelta han

ostaa palvelun.

” Me haluamme kayda asiakkaan kanssa arvokeskustel ua, keskustella yhtei styosta,
yhteisesta kehittamisestd. Yhteinen kehittaminen ja sitoutuminen yhtei styéhon ovat
tarkeitd, samoin kuin avoimuus ja | &pindkyvyys. Tama edellyttaa kuitenkin sopimuk-
sia. Tarjousten sijasta haluamme tehda asiakkaan kanssa sopimuksen, jossa sovimme
yhteiset pelisdannot. Win-win-ajattelu on molemmille kannattavaa.” (Logistiikkapal-
veluyrityksen johdon edustgja 9.11.2007.)

Eri palveluntarjogjilla on omat vahvat osa-alueensa. Nama osa-alueet voivat olla eri kulj e-
osa-aluellla he pystyvét tarjoamaan parempia ja kustannustehokkaampia | ogistiikkapal ve-
lujakuin kilpailijansa. Jakamalla logistiikkapal vel ujensa ostot eri palveluntarjoajien kes-
ken asiakkaat pyrkivét hyodyntdmadn nama eri palveluntarjogjien vahvuudet mahdolli-

simman hyvin.

Y hteistydverkoston ja asiakaspal velun kehittdmisen lisdks logistiikkayritys on viime vuo-
sina pyrkinyt kehittdmaan palvel uvalikoimaansa. Yritys on lagjentanut palveluvalikoi-
maansa varasto- ja terminaalitoi mintojen suuntaan Varasto- ja terminaalitoimintojen myo-
tayritys pystyy tarjoamaan asiakkailleen kokonaisvaltaisialogistiikkapalveluja aina kulje-
tuksesta, materiaalinkasittel ysté ja varastoinnista huolintaan saakka.
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Logistiikkaprosessien tietointensiivisyys ja toimitusketjun tehokkuus edel lyttavét &
pindkyvyytta eli ajantasaisen tiedon jakamista kaikille verkostossa toimiville yrityksille.

L &pindkyvyyden saavuttamisessa tietotekniikan ja tietoliikenteen merkitys on olennainen
Tekniikan avulla voidaan parantaa informaation oikeellisuutta ja nopeutta seka toisaalta

tehostaa toimintaa ja saavuttaa sité kautta kustannussaastoj a.

” Tavoitteena on, etta mita vahemman pitaa puhelimella ottaa yhteytta niin sita
enemman meille itsellemme jaa aikaa var sinaisen tyon tekemiseen ja asiakkaan kans-
sa kommunikointiin. Mitd véhemman me joudumme kommunikoimaan alihankkijoi-
den ja edustajien kanssa sitd parempi. Toki taytyy muistaa, etta ne ovat paljon isom-
pia instituutioita kuin me ja kasittelevat paljon suurempaa tiedon maaraa kuin me.”
(Logistiikkayrityksen johdon edustagja 16.11.2007)

Asiakkaiden vaatimukset tehokkaammasta toiminnan ohjauksesta, ennustettavuudesta seka
tiedon ja kapasiteetin hallinnasta edellyttévat kuitenkin gjantasai sen tiedon hyodyntamista.

Taman vuoks logistiikkayritys on myds lahtenyt kehittdmaan tilausvalvontaj érjestel méa.

” Tiedon maara tana paivana on niin valtava, etta haasteena on poimia joukosta se
merkittava tieto. Asiakkaita e kiinnosta muu kuin se, etti ne saavat tiedon silloin,

kun sovitusta palvel usta tulee poikkeama. Tietojarjestel massa taytyy olla jonkinlaiset
halytys arjestelmét tai rajoittimet, jotka varmistaa, etté asiakas saa oikean ja tarkean
tiedon.” (Logistiikkayrityksen johdon edustaja 16.11.2007)

Tiedon vaihtoon ja tietojarjestelmiin liittyvien sanomien merkitys kuten myos tiedon stan-
dardoimisen merkitys kasvavat koko gjan. Tietointensiivisyyteen ja tiedon valityksen au-
tomatisointiin liittyy my0s riskegja Haasteena on se, etta tietojarjestelmét eivét taivu inhi-
millisen toiminnan moninaisuuteen ja joustavuusvaatimuksiin. Varustamoissa kaikki asiat
hoituvat erilaisten tietojarjestelmien kautta. Jarjestelmat ovat jaykkia ja niista puuttuu jous-
tavuus (Logistiikkayrityksen huolitsija 21.9.2007).

Peruskriteerit, joilla yritykset valitsevat logistiikkapal velun tarjogjan eivét ole vuosien saa
tossa kovinkaan paljon muuttuneet. Y ha edelleen ammattitaitoinen henkilkunta, asiakas-

pavelu, luotettavuus, joustavuus, Kilpailukykyiset hinnat ja yrityksen vakavarai suus ovat
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tekijoitd, joita korostetaan. Globaalisti toimiva asiakas arvostaa palvelua ja joustavuutta
tarpeidensa mukaan (L ogistiikkayrityksen huolitsija 21.9.2007). My6s logistiikkapal velun-
tarjogjan kayttamilla tyokaluilla ja toimitiloilla seké hyvélla henkil 6stopolitiikalla on mer-
kitystd. Esmerkiks siisti, hyvin hoidettu varasto luo kuvan vastuunsa kantavasta ja huolel-
lisesta yrityksesta ja toimintatavasta. Henkil 6ston tyytyvaisyys vaikuttaa ratkai sevasti asia-
kaspalveluun ja asiakaspal velun tasoon ja sité kautta yrityksen tulokseen. (Logistiikkayri-
tyksen johdon edustaja 26.9.2007.)

Esitan taulukossa 6 johdon edustajien haeastattel uissa ilmaisemia haasteita ja tavoitteita,

joita yrityksessd koetaan asiakasyhteisty6ssa ja sen kehittémisessi.

Taulukko 6. Logistiikkayrityksen asiakasyhteistytssi kokemia haasteita ja tavoitteita

Logistiikkayrityksen haasteet asiakasyh- | Logistiikkayrityksen tavoitteet asia-
teistyossa kasyhteistyon kehittamisessa

Vastuu alihankkijoiden palvelustajatoimi- | Oman yhteistydverkoston kehittdminen
tusvarmuudesta

Palveluvalikoiman lagjentaminen Kokonaisvaltaiset logistiikkapal velut
Hintakeskeiset neuvottelut asiakkaiden Tuotekeskei sesté ratkaisu- ja arvokes
kanssa, tuotekeskeisyys keiseen liiketoimintaan

Oman toiminnan kustannustehokkuus Erikoistuminen

M assatuotannon/prosessien parantamisen Massardatal 6inti, modularisointi ja yh
tuotantotapa teiskehittely asiakkaiden kanssa

Tietojarjestelmien kehittaminenjatiedon Y htei skehittelyn tarvitsemat tietotekni-
késittelyn tehostaminen set tydvalineet

Tarkastelin luvuissa 5 ja 6 logistiikka-alan ja logistiikkayrityksen historialisia kehitysvai-
heita 1900- luvun alusta aina 2000- luvulle saakka. Peilasin logistiikkayrityksen kehittymis-
ta logistiikka-alan kehitykseen ja havaitsin, etta logistiikkayritys kehittyi aluksi, aina 1990-
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luvulle saakka hitaammin kuin ala yleensd. Viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana
logistiikkayritys on kuitenkin kehittynyt erittéin nopessti. Esitin taulukossa 2 itse asiassa
vain kolme vaihetta tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen ja sen asiakkaiden
véalisessd yhteistydssa 1940 - 2000-luvulla. Taydennan nyt taulukkoon 7 ensimmai sta tut-
kimuskysymysta koskevan aineiston pohjalta hypoteesin logistiikkayrityksen 18hikehityk-
sen vyohykkeesta. Tama hypoteesi on vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseeni. Pyrin
koettelemaan ja tarkentamaan tété hypoteesia ldhikehityksen vyo hykkeesté tutkimukseni

toisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen avulla.

Logistiikkayrityksen lahikehityksen vyohykettd muovaavat asiakkaiden odotukset globaa-
leista logistiikkapal veluista, tarpeet toimitusketjun I8pinékyvyydesta ja tehostamisesta seké
gjatukset yhteistyon syventamisesta ja kumppanuudesta. Globaalien logistiikkapalvelujen
tarjoamisen ja toimitusketjun 1&pinékyvyyden ja tehostamisen haasteisiin vastaaminen
edellyttéa logistiikkayritykseltd oman yhteistyéverkostonsa kehittémista. Y hteistyoverkos-
tossa yhtei styésuhteiden merkitys korostuu, samoin kuin ymméarryksen luominen asiakkai-
den tarpeista ja toimittgjien ja muiden sidosryhmien kyvysté tuottaa erilaisiin tarpeisiin
sopivia ratkaisuja. Logistiikkayrityksen suurena haasteena onkin saavuttaa sellainen luot-
tamussuhde yhtei stydkumppanei densa ja asiakkaan kanssa, etta he jakavat tietoa keskendan

jakehittavéat toimintaa yhdessa.

Logistiikkayritys eléa hyvin pitkalti tuotekeskei sessé massatuotantomaailmassa. Y ritykses-
sl padasialisesti vallitseva liiketoimintamalli on perinteinen malli organisoitua tuotteiden
ympérille. Yrityksen haasteena onkin siirtya tuotekeskei sesta liiketoimintamallista ratkai-
sukeskei sempéan ja edelleen arvokeskeiseen malliin. Ratkai sukeskeista mallia voidaan
soveltaa silloin, kun asiakas tarvitsee asiantuntemusta ratkai sun osalta. Logistiikkayrityk-
sen tyontekijoilla on osaamista ja asiantuntemusta kuljettamisen, huolinnan ja varastoinnin
aluedltaja siitéd asiantuntemuksesta olisi osattava rakentaa ratkai suja asiakkaan moninaisiin
tarpeisiin. Asiakkaat, joille sopii ratkaisukeskeinen liiketoimintamalli, eivét hae pelkéastéén
tuotteita, ja hintaa, vaan kokonaisratkaisuja logististen tarpeidensa tdyttamiseksi.
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Taulukko 7. Hypotees logistiikkayrityksen lahikehityksen vyohykkeesta

Ajanjakso Logistiikkayrityksentehtava Asiakkaan yhteistydssaan logis-
asiakasyhteistyssa tiikkayrityksen kanssa tarkeiksi
kokemat asiat
I 1. Tullaaminen jatoiminta satama- | 1. Tulliselvityksissi avustaminen
1940-90 auedla 2. Kansainvaliseen kaupankayn-

Tullaushuolitsija

2. Tullaustehtavan liséksi mm.
asiapapereiden laatiminen ja koti-
maan jakelu

tiin liittyvien menettelytapojen ja
maaraysten tuntemus

1. Huolintatehtavan lisaks kan-

1. Kuljetustoiminnan tehostami-

1991-2000 sainvélisten kuljetusten koordinoin- | nen ja uusien kuljetusmuotojen

Kuljettava huo- | ti ké&yton osaaminen

litsja 2. Kuljetusketjujen rakentaminen 2. Konsultointi kuljetusketjujen
3. Tullaustehtavan paédttyminen rakentamisessa ja asiakkaan me-
EU:n aluedla teriaalitoimintojen hoitamisessa

" 1. Huolinta- ja kuljetustehtavan 1. Ulkoistettujen kuljetus- ja va-

2000- lisaksi ulkoistettujen logistiikka- rastointipalvelujen hoitaminen

Ulkoistettujen palvelujen (mm. kuljetus javaras- | 2. Globaalien logistiikkapal velu-

palvelujen tar- tointi) hoitaminen jen tuntemus ja tarjoaminen

joga 3. Toimitusketjun 18pindkyvyys ja

sen tehostaminen

Y - Vastuu alihankkijoiden toiminnasta -> Arvoa luovan yhteis-

Hypotees |&hi- tyover koston kehittaminen

kehityksen - Tuotekeskeinenliiketoimintamalli -> Ratkaisukeskeinenja

vyohykkeesta arvokeskeinen liiketoimintamalli

- Huomio omaan palvelutuotteeseen -> Asiakkaan logistiikka-
prosessin tukeminen ja kehittaminen

- Massatuotanto/prosessien par antaminen -> M assatuotannon
asiakaskohtaistaminen ja edelleen yhteiskehittely

- Yhteiskehittelyn vaatimien tietoteknisten tyovalineiden ke-

hittaminen
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Arvokeskeisessa liiketoimintamal lissa padpaino el ole enda ylivertaisissa tuotteissa tai asi-
akkaan tarpeiden ymmartamisessa vaan arvon luomisessa asiakkaalle ja asiakkaan konsul-
toinnissa. Asiakkaan konsulttina toimiminen edellyttéd syvallista tietamysta asiakkaan ta-
vasta toimia, asiakkaan prosesseista. Y hdistdmalla omat kompetenssinsa ja resurssinsa
asiakkaan prosessia koskevan tietdmyksen kanssa pystyy konsultti kehittdmaan asiakkaan
prosessia ja vahvistamaan asiakkaan kilpailukyky&. Logistiikkayritys tavoittelee arvokes-
keistd liiketoimintamallia ja kehittéa sité yhtei styssd muutamien asiakkaidensa kanssa,

muun muassa tutkiel man kohteena olevan asiakkaan kanssa.

Logistiikkayrityksen tuotannonorganisointi on padosin prosessien parantamisen kehitys-
vaiheessa. Toiminnassa on my0s piirteita massatuotannosta seké massatuottei den asiakas-
kohtai stamisesta. Joidenkin asiakkaiden kanssa pyritéén yhdessa kehittéméaén yhteisty6té ja
logistiikkayrityksen tuottamia palveluja. Nden logistiikkayrityksen tuotannon organisoin
nissa ja johtamisessa piirteita useasta Victorin ja Boyntonin (1998) tuotantotapojen kehi-
tysta koskevan teorian historiallisesta kehitysvaiheesta. Uskoisin, ettd ndin on myds no-
nessa muussa yrityksessd. Tuotanto e ole aina puhtaasti tietyn mallin mukaista vaan yritys
pyrkii kehittdmaan toimintaansa muun muassa as akassegmenttikohtai sesti. Suuntana on

kuitenkin Victorin ja Boyntonin kuvaama yhteiskehittely.

Y hteiskehittelyn mahdollistajana on ollut informaatio- ja kommunikaati oteknol ogian kehit-
tyminen. Y hteiskehittely myo6s vaatii tietoteknisia ja dialogisia tyévéineita. Logistiikka

edellyttéa tietotek nisten tyovalineiden kehittelya ja kdyttéonottoa.
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8 Asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhteistydssa tarkeat asiat

Toinen tutkimuskysymys kasittel ee asiakasyritykselle ja logistiikkayritykselle yhteistyd hon
jasen kehittamiseen kytkeytyvia térkeitéd asioita. Tutkimuskysymys kuuluu: Mitka tekijat
ovat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhteisty6ssa tarkeita? Alakysymykset ovat: Mika
on asiakkaalle yhteistytssa tarkedd? ja Mika on logistiikkayrityk selle yhteistydssa tarkedda?
Kéasittelen luvussa 8.1 asiakkaalle yhteistydssa tarkeitd asioita. Sen jélkeen, luvussa 8.2
tarkastelen sitd miten logistiikkayrityksen edustgjat nékevét asiakkaalle yhteistydssa ar-
vokkaat asiat. Luvussa 8.3 tarkastelen logistiikkayritykselle yhteisty6ssa térkeitd asioita.
Lopuks pohdin yhteenvedossa miten asiakkaan ja logistiikkayrityksen kasitykset ja ndke-
myk set yhtel sty0ssa tarkei sta asioista kohtaavat. Ovatko kasitykset yhteisty6ssa koetusta

arvosta yhtenevéisia vai erilaisia

Aloitin analysoinnin lukemalla haastattel uaineiston litteraatteja ja etsimélla puheenjaksoja,
joissa puhutaan arvoon tai muuhun térkedks koettuun asiaan liittyvasta alheesta. Tarkeiks
jaarvokkaiks koettuihin asioihin liittyvat puheenjaksot koostuivat yhdesta tai muutamasta
lauseesta. Luokittelin puheenjaksot sen mukaan puhutaanko asiakkaalle arvokkaasta asias-
ta, logistiikkayritykselle arvokkaasta asiasta vai Sité, miten logistiikkayrityksen edustajat
kommentoivat asiakkaalle térkeita asioita, miké on heidan mielestéén asiakkaalle térkeda ja
arvokasta. Tein naihin kolmeen luokkaan kuuluvista puheenjaksoista k ustakin oman taul u-
kon, johon merkitsin eri sarakkeisiin puheenjakson, kuka puheenjakson oli tuottanut ja
puheenjaksosta nostamani avainlausuman. Avainlausumassa kiteytin puheenjaksossa mai-
nitun arvokkaan tai térkeén asian. Seuraavaks muodostin avainlausumista dateemojaja
alustavan pohdinnan siitd, mihin toimintajarjestelméan osatekijaan kyseinen havainto liittyi.
Taulukkoon " Asiakkaalle arvokkaiden asioiden teemat” kertyi yhteensa 52 havaintoa.
Taulukkoon ” Asiakkaalle arvokkaat asiat logistiikkayrityksen nakokulmasta’ kertyi yh
teensd 20 havaintoa. Taulukkoon "L ogistiikkayritykselle arvokkaiden asioiden teemat”
kertyi yhteensé 26 havaintoa.
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Esitén taulukossa 8 esimerkin miten olen analysoinnin tutkimuskysymyksen 2 ja senala

kysymysten osalta suorittanut.

Taulukko 8. Esimerkki haastattel uaineiston puheenjaksojen analyysista

Kuka | Toiminta- Padateema | Alateema | Puheenjakso, jossa avainlausumaon

jarjestelma lihavoituna
A2 Asiakkaan | Oman Moniosaa- | Haastattelija: Varmaan jossain maarissa
toimintgdr- | osaamisen | minenon | menee sitten se raja mihinka saakka kan-
jestelma tehokas organisaa | nattaa itse tehda
hy6dyn tionvah- | A2 Kyllatietty maéré tulee kannattavak-
taminen VUUS si. Toki, jos on pienid maarianiin se, etta

on oma henkil 6 varattuna siihen jos el
pysty tekemaén montaa eri tyota. Se toki
on ... Meillaon aika pitkélle kuitenkin
pyritty siihen, ettd moniosaaminen ois
meijen organisaation vahvuus.

8.1 Asiakkaalle yhteistydssa tarkeéat asiat

Haastatelin neljda asiakasyrityksen henkil6a. Néissa haastatteluissa nous esille useita asi-
oita, jotka ovat asiakkaalle tarkeita yhteistydssa logistiikkayrityksen kanssa. Havaintoyksi-
koita eli puheenjaksoja asiakasyritykselle arvokkaista asioista on yhteensé 52. Naista 52
puheenjaksosta usei ssa puhuttiin samasta asiakkaalle térkeasta asiasta. Esimerkiks asiak-
kaan omassa toi mintaj &rjestel massa olevaa moniosaamista korostettiin neljassa puheenjak-
" Moniosaaminen on organisaation vahvuus’. Muodostin 52 puheenjaksosta 23 alateemaa.
Teemoittelun ja taulukoinnin jalkeen tarkastelin havaintojani, teemoitteluani ja sitd mihin
toimintaj &rjestelman osatekijéén havainto kytkeytyi. Tarkasteltuani alateemojaja niiden
valisariippuvuussuhteita muodostin kahdeksan paéteemaa. Paéteemojen médrittelyssa
huomioin myds sen mihin toimintajarjestelmén osaan puheenjakso liittyi. Teemat ovat tau-

lukossa 9.
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Taulukko 9. Asiakkaalle arvokkaiden asioiden teemat

Toimintajarjestelma

Paateema

Alateema

Asiakkaan toimintajar-
jestelma

Oman osaamisen tehokas hy 6-
dyntaminen

Oman toiminnan tehostaminen (vastaava 1)
M oni osaaminen on organisaation vahvuus
(vastaava 3, tyontekija 1)

M uutokset toiminnassa vaativat omaa osaa-
mista (vastaava 2)

Omien vélineiden kéyton tehos-
taminen

Oman hinnastopohjan tayttéaminen kumppanin
toimesta (vastaava 2)

Tietojérjestelmien merkitys hankintaproses-
sissa kasvaa (vastaava 1)

Siséi sen tydnjaon tehostaminen

Matala, hajautettu organisaatio (vastaava 2)

Toiminnan kohde

Tehokkuutta keskittémisen
my 6ta

Kuljetusten keskittdminen muutamille kump-
paneille (vastaava 2)
Paatoksentekokriteerina hinta (vastaava 2,
tyontekija 1)

Kontrolli ja luotettavuus

Toimituksiin liittyva kontrolli halutaan pitéa
itsdla (vastaava 1)

Huono kontrolli kuljetuksiin (vastaava 5)
Kontrollitarpeen kasvaminen (vastaava 1)
Palveluntarjoajan kannettava vastuu toi mitus-
varmuudesta (vastaava 4)

Logistiikkayrityksen
toimintaj arjestelma

Logistiikkayrityksen tyontekijét
joustaviaammattilaisia

Rahtineuvottelija logistiikkayrityksesta (vas-
taaval)

Huolitsijan tieto-taito ja kokemus térkeita
(vastaaval)

Nopea vastaaminen kyselyihin ja poikkeamiin
(vastaava 4, tyontekija 1)

Poikkeamista tiedottaminen asiakkaalle (vas-
taava 1, tyontekija 2)

Avoimuus jalupausten pitdminen térkeita
(vastaava 1, tyontekija 1)

Asiakkaan liiketoiminnan tuntemus (vastaava
)

Henkil6kohtaiset suhteet (vastaava 1)
Omaehtoinen kehitystoiminta (vastaava 1)

Logistiikkayrityksen viestinté-
véalineet tiedottamiseen

Logistiikkayrityksen tyovalineet toimituksista
tiedottamiseen (tyontekija 2)

Logistiikkayrityksen verkoston
merkitys

Logistiikkayrityksen vaikutusvalta varusta-
moon (vastaava5)

L ogistiikkayrityksen edustajasuhteet (vastaava
2
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Kuten taulukosta ndkee ovat asiakasyrityksen edustgjat nostaneet esille seka omaan toimin-
tajarjestelméansa etté |ogistiikkayrityksen toimintaj&rjestelmaan liittyvié tekijoita. Myos
asiakasyrityksen omaan verkostoon ja logistiikkayrityksen verkostoon kuuluvien toimijoi-
den toiminta jatoiminnan kontrollointi koetaan téarkeand. Monet asiat, kuten logistiikkayri-
tyksen tyontekijoihin liittyvét alateemat kytkeytyvét tiettyyn yhteistydsuhteeseen tiettyna
gankohtana. Asiakasyrityksenedustgjan arvokkaaks kokemat asiat liittyvat myads paljolti
h&nen omaan tyohonsi. Esimerkiksi poikkeamistatiedottaminen on térkedé juuri operatii-
vista tyota tekeville henkilGille. Taulukossa onkin esitettynd kunkin alateeman kohdalla
sulkeissa onko asia tarkea toiminnasta vastaavalle henkildlle (paallikolle jaltal johtajalle)
val operatiivisia asioita hoitavalle tyontekijélle. Kasittelen seuraavassa kutakin asiakkaalle

arvokasta asiaa.

Tehokkuutta omaan toimintaj arjestelmaan oman osaamisen, tyovalineiden kayton ja

tyonjaon tehostamisen myéta

Asiakas on globaalisti toimiva yritys, jolla on tuotantolaitoksia Suomessa ja ulkomailla.
My0s yrityksen asiakkaat toimivat globaalisti. Tall6in logistiikkaan liittyvét kustannukset
ovat térkedssa asemassa yrityksen pyrkiessa toimimaan mahdollisimman kustannustehok-
kaasti. Niinpa arvo, jota asiakasyritys tavoittelee, liittyy vahvasti operatiiviseen kustannus-
tehokkuuteen. Oman henkil 6stén osaamisen tehokas hyoddyntdminen, tyévalineiden telo-
kas kaytto ja sisdisen tyonjaon tehostaminen ovat keinoja oman toiminnan tehostamisessa.
Tehokkuustavoitteet kuuluvat selvasti asiakasyrityksen toiminnasta vastaavien henkil6iden
puheenjaksoissa. Asiakkaan toimintajarjestelmaan liittyvista 12 puheenjaksosta peréti 11
puheenjaksossa on vastaavassa asemassa olevan henkil6n ilmaisema asiakkaalle arvokas
asia. My0s tyontekijétason henkilé korosti oman moniosaamisen merkitysta tyén hallinnan
jamotivaation kannalta.
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Oman osaamisen tehokas hyddyntaminen

Asiakasyrityksenlogistiikkaorgani saatiossa oma | ogi stiikkaosaaminen koetaan tarkegksi.
Organisaatiossa on paljon muun muassa vienti- ja tuontikauppaan, tullauksiin, kuljettami-
seen jalastauksiin liittyvaé osaamista. Moniosaaminen on organisaation vahvuus. Mo-
niosaamisen my6ta henkil std pystyy hoitamaan tuuraukset joustavasti. My6s henkil 6ston

oman kehittymisen ja motivaation kannalta moniosaaminen koetaan tarkedna.

Al: 7 (Asiakkaan edustaja) sitten tuuraa. Ollaan opeteltu toistemme hommat, etta ne
pystyy sitten hoitamaan. // Kun meita on niin vahan, niin se on tavallaan pakkokin,
ettd asat hoitwat, jos toinen on pois. Ettel ja& sinne pinoon makaamaan ja loj u-
maan, kun ei niité voi silleen jattéa hoitamatta ja tekematta.” //

" Kylla se on tosi kiva, etta itselle tulee se tietdmys ja taito muusta kun siitd omasta.
Se on vain hyva hyoty itselle.” (Haastattelu: Al)

Toki organisaatiossa on aika gjoin pohdittu oman osaamisen merkitysté ja toiminnan ul-
koistamista. Nayttéd kuitenkin siltd, ettd logistiikan ja hankintatoimen merkityksen koros-
tuessa tulevai suudessa myds oman logistisen osaamisen merkitys korostuu asiakasyrityk-
sessa. Globalisaation my6té osto- ja myyntitoiminnan kenttd on lagjentunut ja muuttunut
haasteellisesmmaksi. TallGin ostgjan ja myyjan on hallittava erilaisia sopimusteknisia asioi-

ta. Henkil6kohtaisten suhteiden merkitys on kaupankaynnissa myos tarkea.

Muutamia vuosia sitten massiiviset logistiset hubit, joihin monen yrityksen tavarat keré
taan, yleistyivat, mutta kaikkien tavarantoimittajien tuotteet eivét vattdmétta sovellu hubi-
toimintaan. Asiakkaan tuotteetkaan eivét ole tédysin standardituotteita. Tall6in asiakasyr i-
tyksenasiakkaiden el kannata kuljettaa tuotteita hubien kautta vaan hoitaa kuljetukset suo-
raan valmistgjalta itselle tai omille asiakkailleen. Keskitetyisté hubeista suoriin toimituk-

sinsiirtyminenvaatii kuitenkin logistista osaamista yrityksilta itseltéén.

" [/ Naiden asiakkaiden ei kannata kayttaa naita omia logistiikkar atkaisujaan, vaan
heidan kannattaa hoitaa se logistiikka suoraan valmistajalta, eli meilta, sinne omalle
asiakkaalleen. Muutamia vuosia sitten mentiin semmosiin keskitettyihin, maantieteel-
lisesti muutamiin isoihin hubeihin. Se nahtiin trendind johon monet pyrkivét. Tana
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paivana ehka pyrkimysté on jarkevoittaa ja tietyissa tuotehankinnoissa ja kanavissa
jopa paasta eroon siita. // Nain ollen monestikin logistinen osaaminen on yrityksen
ulkopuolella. Sanotaan, etta tata perinteisté logistiikkaa ymmartavia henkil 6ita el
valttaméatta sitten hirveasti ole. // Mikali téhan tulee poikkeamia ja todetaan, etta
meidan pitdis alkaa ottaa sité takasin itselle ja j&rjestelemaan, niin monesti se tulee
toimittajalle ja téssi tapauksessa meille se kysely sielta, etta voidaanko mejarjes-
téd.” (Haastattelu: A2)

Omien valineiden kayton tehostaminen

Tietojarjestelmien merkitys koko logistiikkaprosessin hallinnassa ja erityisesti globaaleissa
hankintaprosessei ssa kasvaa tulevai suudessa. Tall6in myds tiedon luotettavuus ja gjan

tasaisuus ovat keskeinen haaste tietojarjestelmien kaytettavyydelle.

Asiakasyrityksella on omassa toiminnanohjaug érjestelmassaan rahditusmoduuli. Yrityksen
lagjan vienti- ja tuontitoiminnan vuoks moduulissa oleva kuljetushinnasto on kohtuullisen
suuri ja sen yllapitaminen vie aikaa. Asiakas pyytaakin logistiikkayrityksilta tarjoukset
siind muodossa, etta ne ovat helposti Siirrettavissi suoraan jarjestelmadn. Asiakasyrityksen
koko henkil6sté hyddyntda rahditusmoduulia. Myyntihenkil 6st6 nékee jérjestel méasta kulje-
tuksia koskevat sopimushinnat. Logistiikkayritysten laskujen hyvaksymista helpottaa val-
mis hinnastopohja. Rahditusmoduuli tehostaa paljolti asiakkaan omaa ty6té, mutta vaatii

logistiikkayrityksilta joustavuutta ja suurempaa tyGpanosta tarjousvaiheessa.

S sdisen tyonjaon tehostaminen

Asiakason hakenut kustannustehokkuutta omassa toiminnassaan muun muassa hajautta-
malla | ogistiikkaorgani saatiotaan keskitetysta mallista divisioonatasolle. Téllaisessa mal-

lissa kustannusten tarkkailu ja hallinta on erittain tarkegdé.

" Aikasermmin meilla oli keskitetty logistiikkaorganisaatio. Tana paivana jokaisella
divisioonalla on omat logistiikka- ja hankintavastuut ja sita my6ten ollaan pienem-
missd yksikoissa kuin aikaisemmin ja ollaan integroiduttu aika paljon siihen muuhun
ymparistéon, eli ollaan hyvin kiinni tuotanto, myynti, markkinointi ja logistiikka. //
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Toki tammdisessa mallissa kustannusten tarkkailu ja kustannusten hallinta on erittéin
tarkkaa verrattuna siihen, etté on iso organisaatio, jonka kustannuksia jaetaan tietty-
jen sovittujen pelisaantojen mukaisesti. (Haastattelu: A2)

L ogistiikkaorgani saation keskeinen rooli on toimia asiantuntijana ja tukifunktiona asiak-
kaan tuotanto-, myynti- ja ostotoiminnoille. Y hteistyd eri toimintojen valillaon tiivista ja
sen taytyykin toimia saumattomasti, jotta jokainen toiminto pystyy optimoimaan jatehos

tamaan omaa tytskentelyaan.

Tehokkuusja luotettavuus téarkeitéd toiminnan kohteessa

Asiakas tavoittel ee tehokkuutta ja luotettavuutta toiminnan kohteena olevassa logistiikka
prosessissa. 16 puheenjaksosta, jotka liittyivéat toiminnan kohteeseen, 15 puheenjaksossa
asiakasyrityksen vastuullisessa asemassa olevat henkil 6t puhuivat siita, etté asiakkaalle on
tarkeda logistiikkaprosessiin kustannustehokkuus ja se, etté asiakasyritys itse pystyy kont-
rolloimaan prosessia. Y hdessa tyontekijéatason henkilén puheenjaksossa tuli my6s voimak-

kaasti esille hinnan merkitys padtoksentekokriteeriné.

Tehokkuutta keskittami sen myota

Asiakaspyrkii paitsi tehostamaan omaa toimintaansa myo6s yhteisty6téan logistiikkayritys-
ten kanssa. Y hteisty6n tehostamisessa muutamien hyvien, omalla sarallaan tehokkaiden
kumppaneiden |8ytaminen on tarked&. Logistiikkapalvelujen ostot keskitetéan néille muu-
tamille kumppaneille. Tavoitteenaon muun muassa tehostaa tarjouskil pailujen asiakkaalta
vaatimaa omaa tybmaéraa ja saada neuvoteltua itselle paremmat ostoehdot. Toisaalta asia
kas haluaa nostaa valittujen palveluntarjoajien painoarvoa antamalla heille suurempia ko-

konaisuuksia.

" Kun melléa oli taa viimesin tarjouskierros, niin me supistettiin partnereiden maa-
raa. // Keskitettiin isompiin kokonaisuuksiin ja pyrittiin [6ytamaan pikkasen enem-
man neuvotteluvaltteja. Toisaalta kun keskitettiin kokonaisvolyymia, niin saatiin sitd
kautta ndille partnereille kokonaisuuksia myoskin. Paastiin parempiin lopputuloksiin,



kuin ettd olisi hajautettu ja haettu joka maasta sita halvinta. Sité on aika vaikea hal-
lita. Sanotaan, ettd mitd enemman niita partnereita on, niin sit haasteel lisempaa se
toiminta on ja ne saastot mita niista kaikista, jos aina etsii sitd halvinta niin, loppu-
jen lopuksi se tydmaara on usein isompi kuin saavutettu sdasto siita. (Haastattelu:
A2)

Logistiikkaan ja kuljettamiseen liittyvien palvelujen ostoissa hinnan merkitys on asiakkaal-
le térked. Tiettyjen kuljetuspalvelujen ostot on keskitetty tietyille kumppaneille, mutta nii-
den lisdks asiakasyritys ostaa satunnaisia spottikuljetuksia. Naissa erikoi stapauksissa hin-
nan merkitys korostuu voimakkaasti. Asiakas pyrkii kuitenkin katsomaan yhtei sty6ssa ko-
konaisuutta etka ryhdy kilpailuttamaan jokaista toimitusta ja yksittdista keikkaa erikseen.
Tall6in kokonaisuus yhteistydssa karsisi. Y hteistydsuhteita tulisi my6s niin paljon, etta ne

tuskin olisivat kovinkaan syvalisia

Kontrolli ja luotettavuus

Hankintatoimen globalisoituessa siihen liittyvien riskien méara kasvaa. Kontrollin mééra
logistiikkaputken eri vaiheissa tuleekin asiakkaan mukaan lisdantymaén. Hankintaan ja
kuljetuksiin liittyvien riskien hallintaja kontrolli ovat asiakkaalle erittain tarkeitd. Asiakas
pystyy vaikuttamaan omiin sisdisiin prosesseihinsa hyvin. Tavarantoimittgjiin liittyvia ris-
kejd se pyrkii hallitsemaan sopimusteknisin ratkaisuin. Kuljetuksiin liittyvéat riskit asiakas

sen sjaan kokee vaikeiks hallita.

Haastattelija: ” Mitka ovat teille tarkeité ja arvokkaita asioita logistiikkaprosessis-
sa?”

A4: " Mellla on sisdiset prosessit aika hyvin kunnossa, mutta kuljetus, tuonti- ja vien-
tikuljetukset, on se, missd voi menna huonosti / Mun mielesta partnerisuhteiden hoi-
taminen kuljetuksessa, kun me ostetaan myo6skin vélitystavaroita, niin se on talla het-
kella mun mielesta vaikein ja tarkein asia sikali, ettéa ne on meidan lupauksia mita
kuljettajat tai meidan alihankkijat tayttavat.” (Haastattelu: A4)

Logistiikkayritys on sitoutunut Pohjoismaisen speditdoriliiton yleisiin méarayksiin (PSYM
2000) seka eri konventioihin. M&&réyksissa on mééritelty muun muassa huolitsijan tehté

vét, tehtévan suorittaminen ja huolitsijan vastuun maaraytyminen eri tilanteissa. Maarays-
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ten mukaan logistiikkayritys voi huolitsijana suorittaa toimeksiantoja joko omaan lukuunsa
ta valittgana Huolitsijan katsotaan toimivan rahdinkuljettgjana vaikka kuljetustapahtuma
olisikin annettu erillisen kuljetusyrityksen hoidettavaksi, mikai huolitsija on antanut ni-
menomaisen kuljetuslupauksen. Huolitsijan vastuu sisaltéd siten vastuun myos kaytetysta
alihankkijasta. Logistiikkayritys ostaa kuljetuspal velut alihankintana varustamoilta. Varus-
tamoja puol estaan sitovat konossementti ja merikuljetuksia koskeva lainséadanto. Logis-
tilkkayrityksen vaikutusvalta suurten globaalisti toimivien varustamojen toimintaan on
riippuvainen lahinna sen ostovolyymista. Mita merkittévampi asiakas logistiikkayritys on
varustamolle, sitd paremmin se pystyy vaikuttamaan varustamon toimintaan ja gamaan
asakkaidensa etuja. Vaikka toimintaa saételevétkin lainséédanto ja erilaiset sopimukset jéa
niiden ulkopuolelle paljon asioita, joiden sujuvaan toimintaan voi vaikuttaa yhteistyohe-

lukkuudella ja toimintatapoja muuttamalla.

Kuljetuksiin liittyvista riskeisté keskeisin on toimitusvarmuuteen kytkeytyvariski. Lasta-
taanko tavara siihen valtamerial ukseen ulkomaisessa satamassa kuten on suunniteltu? Ta-
pahtuuko merimatkan aikana joko ihmisesta tai luonnonvoimista johtuvia viivastyksia?
Tapahtuuko siirtokuormaus eurooppal al sessa satamassa gjallaan? Hoituvatko satamatoi-
minnot suomalai sessa satamassa sujuvasti? Néihin varustamoihin ja muihin logistiikkayr i-
tyksen verkostoon kuuluviin toimijoihin liittyviin seikkoihin logistiikkayrityksen vaikut us-
vataon melko pieni ja sen vuoks vastuun rajaaminen on ymmarrettavaa. Asiakastaragjattu
vastuu e tietysti paljon lohduta, kun se joutuu vastaamaan omista sitoumuksistaan omille
asiakkailleen. Viivastyssanktiot voivat olla hyvinkin suuret. Tavaran myohéstyminen voi
ollakriittinen asia asiakkaan tuotannolle. Joka tapaLksessa se aiheuttaa paljon ylimaaréaista

tyota asiakasyrityksen henkil 6stolle.

" Mun mielestd olig tarkedd, etté olisi sellainen palvelun tarjoaja kuljetuspuolella,
joka pystyy oikeasti hyvan palvelupaketin tarjoamaan. Etté tavara on ajallaan ja he
ottaisivat siita viela vastuunkin, jos se tavara on myohassa. Totta kai siitd voidaan
keskustella, ettd mitd sitten tehdaan. Jos oli paivan myohassa, niin hyva on, eika ai-
heuttanut asiakkaalle mitdéan haittaa. Mutta jos se on viikon - kaks myoh&ssa ja me
joudutaan sen takia maksamaan esimerkiksi asiakkaalle joku valtava sanktio. //
Useimmiten meilla el ole sellaisia mahdollisuuksia, etté voisimme kirjoittaa sopimuk-
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set silla tavalla, etté kuljetudliikkeestd johtuva myéhastyminen e ole meidan vastuul-
la” (Haastattelu: A4)

Kuljetusten toimitusvarmuuden parantaminen on asia, joka pohdituttaa asiakasta paljon
Kyse on asiakkaan mukaan luottamuksesta ja vastuun kantamisesta. Jos jotakin luvataan,
niin siité pitéis myos pitda kiinni. Palveluntarjogjan olisi kannettava vastuu toimitusvar-
muudesta. K uljetustoiminnassa kuljetusliikkeiden vastuu on kuitenkin ragjattu ja suojattu
erilaisin sdannodksin. Tama aiheuttaa sen, ettd asiakkaan on suojattava itsensa vakuutuksin
erilaiga viivastymis- ja vahinkotapauksia vastaan. Vakuutusmaksut voivat puolestaan olla
niin korkeat, etté asiakkaan e ole jarkevaa vakuuttaa rahtia tdydesté arvostaan vaan sen on

kannettava itse osa riskista

L ogistiikkayrityksen tyontekijoihin, véalineisiin ja verkostoon kohdistuu monia odo-

tuksia ja vaatimuksia

Logistiikkayritys on asiakkaan tarkein kuljetuksiin liittyva yhteistybkumppani meriteitse
tapahtuvassa viennissd ja tuonnissa. Asiat, jotka asiakas kokee tarkeiks ja arvokkaiksi lo-
gistiikkayrityksen toimintaj arjestelmassa liittyvéat logistiikkayrityksen tyontekijoihin, tyo-
vélineisiin jalogistiikkayrityksen yhteistydverkostoon. Logistiikkayrityksen toimintajérjes-
telmassa asiakkaalle térkeitd asioita esitettiin 24 puheenjaksossa. Néista 15 puheenjaksossa
nostettiin esille logistiikkayrityksen tyontekijoihin liittyvid asiakkaalle tarkeitd asioita.
Naistd 11 on vastaavassa asemassa olevan henkilon ja 4 tyontekijan esittdmid. Asiakasyri-
tyksen tyontekijét korostivat logistiikkayrityksen viestinnan ja viestintévalineiden tarkeyt-
ta. Asiakasyrityksen toiminnasta vastaaville henkilGille puolestaan logistiikkayrityksen
vaikutusvallalla omassa verkostossaan on suuri merkitys. Téta he korostivat 7 puheenjak-

SOSsa.
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Logistiikkayrityksen tyontekij &t ovat joustavia ammattilaisia

Logistiikkayrityksen tydntekijoihin kohdistuu monia odotuksia ja vaatimuksia. Heiltéa odo-
tetaan ammattitaitoa, neuvottelutaitoja, nopeaa reagointia, asiakkaan tukemista, ongel man-
ratkaisukykyda, avoimuutta, luotettavuutta ja aitoa kiinnostusta asiakkaan liiketoimintaan ja
tarpeisiin. Asiakas pyrkii tehostamaan omaa toimintaansa ja tyopanostaan ja hakee logis-
tilkkayrityksen tyontekijasta itselleen rahtineuvottelijaa, joka kilpailuttaa varustamoja ja
neuvottelee niiden kanssa asiakkaalle kil pailukykyiset kuljetushinnat. Mikéali asiakas itse
ylldpitéis varustamoyhteyksia jakilpailuttaisi jatkuvasti varustamoja vaatisi se paljon asi-

akkaan henkil6resur ssgja.

" [[Haluttiin ehka vahan yksinkertaistaa sitd meidan puolta ja korostaa teidan paino-
arvoa ja kilpailuttaa naita varustamoja. Sirrettiin vahan sitd meidan tyota teille.”
(Haastattelu: A2)

Hankintatoimen muuttuessa haasteellisesmmaks asiakkaalle ovat térkeita osaavat yhteis-
tyokumppanit, jotka pystyvat omalla osaamisellaan tarjoamaan liséarvoa ja tukemaan asia-

kasta kansainvaliseen kaupankayntiin ja logistiikkaan liittyvissa asioissa.

" Huolitsijan tieto-taito tietyista kohdemaista esimerkiksi tai kokemus toiminnasta tie-
tyilla alueilla on plussaa, jos hén pystyy antamaan jotain vinkkeja tai tietdd asioita,
joita tulisi ottaa huomioon. Hanell& on aikaisempaa kokemusta ja pystyy tavallaan
antamaan asiakkaalle sité kautta jotain lisdarvoa.” (Haastattelu: A2)

Logistiikkayritys toimii tiiviissa yhteisty6ssd omaan verkostoonsa kuuluvien yritysten,
kuten varustamoiden kanssa. Logistiikkayritys saa yhteistyOverkostonsa kautta tietoa alan
kehityksesté ja markkinatilanteesta. Vaittamalla tata markkinatietoa asiakkaalle ja tarjoa-
malla konsultointia voi logistiikkayritys sitouttaa asiakkaan yhtei styéhon paremmin kuin

tarjoamalla vain tarjoamalla pelkkaa kuljetuspalvelua.

Erilaisiin kyselyihin ja kuljetusprosessiin liittyvan tiedon nopea saaminen ja saadun tiedon

luotettavuus ovat asiakkaalle tarkeitd. Asiakas pyrkii toiminnassaan tehokkuuteen jatélloin
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raaka-aineiden ostoista |ahtevan materiaalivirran sujuvuus ja oikea-aikai suus, tuotannon
optimointi ja asiakastoimitusten tehokkuus vaikuttavat koko logistiikkaprosessin toimin-
taan. Materiaalivirtaan liittyvan tietovirran on oltava sujuvaja luotettava. Asiakasyrityksen
logistiikkaorganisaatio joutuu vastaamaan oman yrityksensa eri toimijoiden tarpeisiin. Tal-
[6in logistiikkakumppanin asiakkaalle antama tuki on térkea. Mikali logistiikkaorgani saa-
tionon kyettava laskemaan tietyn projektin kuljetuskustannukset mahdollisimman tarkasti
janopeasti on logistiikkayrityksen puolestaan annettava asiakkaalle nopeita vastauksia ja
useita vaihtoehtoja, jotta asiakas voi valita ehdotuksista tarpeisiinsa parhaiten soveltuvan
vai htoehdon.

" Meidan logistiikka joutuu vastaamaan myynnin tarpeisiin. Sta kautta sitten taas se,
etta kenen kanssa me asioidaan, on hyvin pitkalle kiinni siita, kuinka on saatu sita
supportia aikasemmin sielta. Ja onko ol etusarvo se, etté jos ma tarvitsen tietyn vas-
tauksen essmerkiksi kahden tunnin sisall, se annetaan. Meidan pitaa kuitenkin mah-
dollisimman tarkkaan pystya laskemaan tietyn projektin tai tietyn tarjouksen kustan-
nukset, etta mité ne tulisivat olemaan tiettyyn maahan.” // Sekin on plussaa, jos pys-
tyy sanomaan, ettd méa saan sen hinnoteltuna tdndan tahan, mutta jos sulla on aikaa
odottaa huomiseen, niin mé voin etsid sulle vaihtoehtoja. Elika tarjoaa asiakkaalle
useampia vaihtoehtoja kun vaan sen yhden.” (Haastattelu: A2)

Tiedon nopea vaittdminen korostuu erityisesti silloin, kun kuljettami sessa tapahtuu poik-
keamia, viivastyksia Poikkeamia voi tapahtua missa tahansa vienti- tai tuontikuljetuspro-
sessin vaiheessa. Asiakas odottaa, ettd |ogistiikkayrityksen tyontekija ilmoittaa prosessissa

ilmenneista poikkeamista asiakkaalle mahdollisimman nopeasti.

" Meille on térkeata se, etta tiedetdan varmasti milloin se (tavara) on meill&. Jos tu-
lee joitakin poikkeavuuksia, niin siité ilmoitetaan heti. Se on tarkea pointti se. Puhe-
limellakin saa soittaa, jos on jotakin tarkeéta tai vakavampaakin. Soittaa vaikka ja
laittaa heti perasta postia.” (Haastattelu: Al)

Ongelmatilanteissa punnitaan logistiikkayrityksen kyky |6ytéé vaihtoehtoisia ratkaisuja.
Vaikka poikkeamista on tarkeda ilmoittaa mahdollisimman nopeasti, on tarkedé myos [6y-

taa ratkai suvaihtoehtoja, kun jokin menee pieleen.
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” Sllon puolitoista vuotta sitten oli se, ettd kun me tarvittiin sité raaka-ainetta tosi
kiireella. Jostain syysta valtamerilaiva oli myohassa. Stten miten me saadaan se
kontti ja meilla on aikaa tyyliin viikko. Ja kaks viikkoa viela veisi setyd. Stten sita
ruvettiin tan (logistiikkayrityksen edustajan) kanssa erilaisia kuvioita hoitamaan.”
(Haastattelu: Al)

Logistiikkayrityksen tyontekijoiden avoimuus ja se, etta he pitavét antamistaan lupauksista
kiinni ovat asiakkaalle erittain térkeitd. Avoimuus ja luotettavuus ovat yhteistyon perusta.
Logistiikkayrityksen on vastattava siitd mité se lupaa. L uotettavuus tulee esille viestinnan
jatiedottamisen avoimuudessa ja rehellisyydessa seké siing, ettd osapuolet ymmartavét

toisiaan arjen yhteistydssa. Voi luottaa siihen, etté toinen toimii niin kuin on sovittu.

Haastattelija: ” Mitd sinun mielestasi tarkoittaa paras palvelu? Mita se pitda sisl -
|&an?”

A2: " Pidetdan mita luvataan ja kerrotaan avoimesti ja rehellisesti niin hyvét kuin
huonotkin uutiset.” (Haastattelu: A2)

" Kylla se varmasti on just se, ettd on semmonen yhteisymmarrys, etté miten ndita
asioita hoidetaan. Ja se on kyll& ollu ainakin (logistiikkayrityksen edustajan) ja mun
valilla hirveen hyva.” (Haastattelu: A5)

Henkil 6kohtai set suhteet ja se, etta logistiikkayrityksen edustajat tuntevat asiakkaan liike-
toimintaa ovat asiakkaan mielesta térkeét. Y hteistyon alkuvaiheessa suhteen luominen on
paljon myyjan vastuulla. Hanen on kyettéava luomaan luottamuksel linen suhde potentiaali-
seen asiakkaaseen. Logistiikka-alalla kil pailijoista erottautuminen palvel utuotteiden kautta

on vaikea ja silloin henkil6kohtaisten suhteiden ja palvelun merkitys korostuu.

” Se on aika paljon kiinni siita myyntihenkil 6sté. Se on se, joka myy sitéa palvelua. Ja
tavallaan kuitenkin voi sanoa niin, ettd jos sen ostajan ja myyjan kemiat e kohtaa
niin el synny kauppaa. Nain se menee. Et tavallaan se vaikutelma minké se myyjé luo
siihen ostajaan pain. Tavallaan se suhde luodaan siind.” (Haastattelu: A2)

Myyijan kiinnostus asiakkaan liiketoimintaa ja tarpeita kohtaan korostuu yhtei stydsuhteen
alkutaipaledlla. Tosin se on tarked koko yhteistydsuhteen ajan. Aito kiinnostus asiakkaan
tarpeista ja kyky luoda ratkai suehdotuksia on tarkedd Asiakas saattaa kertoa kaikille palve-

luntarjogjille tiettyja pal vel utuotteeseen kohdistuvia vaatimuksiaan, mutta jos myyjaon
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ottanut asioista selvaa ja osaa kysya enemman, osoittaa se, etta myyja on aidosti kiinnostu-

nut ja haluaa myds ymmértéé asiakkaan liiketoimintaa, tarpeita ja ongelmia

" Me téalla logistiikassa tuetaan myyntié siten, ettéq annetaan niita vaihtoehtoja. Ja
taas me tarvitaan meidan kontaktiverkostoa siihen, etta me voidaan nopeasti vastata.
Se minka tasoinen talla myyntihenkil6lla on tuntemus meidan liiketoiminnasta ... Jos
soittelee, ettd tAmmaosta ndin ja nain, niin paljastuu jo heti, etté el ole hirveen paljon
otettu asioista selvaa mita me kuljetetaan. (Haastattelu: A2)

Y hteistyon jatkuessa logistiikkayrityksen halu ja kyky kehittda yhteistyotéa yhdessa asiak-
kaan kanssa on térked&. Logistiikkayrityksen ideat asiakkaan logistiikkaan liittyvien asioi-
den kehittdmiseks ovat tervetulleita. Tulevaisuudessa esimerkiksi tietotekniikan merkitys
logistiikkaprosessin hallinnassa ja tehostami sessa kasvaa. Asiakas arvostaakin logistiik-
kayrityksen kykya kehittéa erilai sia kustannussaastja tuovia ratkai suja. Myos erilaisten

yhteisty6ta parantavien tyévaineiden merkitys on tarkea

Haastattelija: " Mitka tekijat voisivat ylittaa odotuksesi? Mika vois yllattaa sinut po-
sitiivisesti” ?

A2: " Rahdinkuljettajan omaehtoinen kehitystoiminta/ ideat, joilla asiakas voisi saa-
vuttaa merkittavia sdastoja.” (Haastattelu: A2)

Logistiikkayrityksen viestintavalineet tiedottamiseen

Toimeksiantoon ja kuljettamiseen liittyva tiedottaminen ja viestinta on tarkeaé erityisesti
asiakasyrityksen operatiivisia asioita hoitaville henkil6ille. Tiedon saaminen kuljettamisen
aikana tapahtuvista muutoksista ja suunniteltuun aikatauluun tulevista poikkeamista on
tarkedd asiakkaan tuotannon sujuvuuden kannalta. Tietoa olisi saatava koko kuljetuspro-

sessin matkalta, eika vasta silloin kun tavaran tulisi olla jo melkein perilla.

Haastattelija: ” Milté susta vaikutti tuo tilausvalvontajarjestel ma?”

Al: " Luulen ettéa siitd on hyotya, jos me nahdaan missa se (tavara) menee. Jos sen
nakis silla lailla, ettd kun se (ulkomailta) lahtee, nakyisi se (ulkomaa) Eurooppa véli
myds, eika vaan sitten, kun se on Saksassa. Ettatietotulis sielta valistékin. Mutta
onko se mahdollista, en tieda. // Muutaman kerran on kaynyt niin, etta kun se laiva
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on ollut uudelleen lastauksessa (ulkomaisessa satamassa), se on viivastynyt ja senta-
kia aikataulu mattaa. // Olisi hyva tietda mita siella valilla tapahtuu. Jos se siella
myohastyy viikolla tai kahdella, niin sitten kun se tulee Eurooppaan, se voi olla hata
jakiirekin silla tavaralla. Stten joudutaan keksimaan tammosia koppaskonsteja, etta
me saadaan se kontti akkid tanne.” (Haastattelu: A1)

Logistiikkayritys ja asiakasyritys ovat kayttaneet toimitusten seurannassa erilaisia tyovali-
neitd, muun muassa viikkoseurantaraporttia. Tala hetkella logistiikkayritys kehittaa tilaus-
ten valvontaa varten tietojarjestelmaa, joka olisi asiakkaan koko organisaation hyddynnet-

tavissa

Logistiikkayrityksen verkostolla on suuri merkitys

Logistiikkayrityksen yhteistyékumppaneilla ja koko verkostolla seka logistiikkayrityksen
asemallaja vaikutusvallalla verkostossa on suuri merkitys asiakkaalle. Asiakkaalle on tér-
keda |oytéa sellainen kumppani, joka pystyy tarjoamaan hyvét ja toimivat logistiikkapal ve-

lut verkostonsa kautta ja joka pystyy g amaan asiakkaan etua verkostossa

” Mun mielestd silla suhteella, mika teilla tai jollain muulla on niihin palvelun tarjo-
ajiin siella taustalla, on suuri merkitys. Meidan kannalta sen palvelun tarjoajan |0y-
taminen, jolla tda suhde on paras ja etta se pystyy vaikuttamaan esimerkiksi (tiettyyn
varustamoon) tai johonkin suureen varustamoon jollakin tavalla edes. Me halutaan
|6ytda semmonen toimija, joka silla rintamalla pystyy vaikuttamaan asioihin.” (Haas-
tattelu: A4)

Logistiikkayrityksen vaikutusvalta varustamoon nakyy esimerkiksi siing, etta asiakkaan
tavarat mahtuvat tiettyyn laivaan, vaikka se olisikin melko taynna. Logistiikkayrityksen
painoarvo varustamoiden suuntaan on paljolti riippuvainen sen ostovolyymista ja myos
henkil 6kohtaisista suhteista. Logistiikkayrityksen eri maissa toimivilla edustajilla on myos
suuri merkitys laivausten sujuvuuteen. Logistiikkayrityksen edustgjan ja paikallisten toimi-
joiden valilla orkin kaytéva aktiivista vuoropuhel ua toimeksiantoon liittyvasta tyonjaosta

javastuista.
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8.2 Asiakkaalletarkeét asiat logistiikkayrityksen nékokulmasta

Mikéa on asiakkaalle téarkedd? Miksi asiakas ostaa palvelun meilté? Ovatko asiakkaan ar-
vokkaiksi kokemat asiat kaikkien tiedossa logistiikkayrityksessd? Naiden kysymysten poh-
timinen on tarkeda yhteistyon kehittamisen kannalta. Haastattelin logistiikkayrityksessa
neljda henkil6a. Puheenjaksoja, joissa logistiikkayrityksen edustgjat puhuivat siitd mika on
asiakkaalle tarkedd, miks asiakas ostaa palvelujajuuri tasta yrityksesta, kertyi yhteensa 20.
Usel ssa puheenjaksoissa puhuttiin samasta aiheesta. L ogistiikkayrityksen henkil 6t toivat
esimerkiks kuudessa puheenjaksossa (vastaava 4, tyontekija 2) esille sen, etta heidan mie-
lestdan asiakkaalle on tarkedé logistiikkayrityksen tyontekijoiden joustavuus. Muodostin
néi st kuudesta puheenjaksosta yhden alateeman, jonka nimesin ” Joustava asiakaspal veli-
ja’. Muodostin 20 puheenjaksosta yhdeksan alateemaa, joista edelleen viisi paéteemaa.
Padteemojen méaarittelyssa huomioin sen mihin toimintajarjestelméan osaan puheenjaksot

liittyivét. Teemat ovat taulukossa 10.

Taulukko 10. Asiakkaalle arvokkaat asiat |ogistiikkayrityksen nékokulmasta

Toimintajarjestelma pPaateema Alateema

Asiakkaan toimintajar- Asiakkaan vélineiden kayton L agjan tarjouspohjan ylldpitéminen asiak-
jestelma tehostaminen kaalle (tyontekija 1)

Toiminnan kohde Toiminnan kustannustehokkuus | Asiakkaan on puristettava rahtikustannuksia

(vastaava 1, tyontekija 1)

L uotettavuus ja vastuu toimi- Kuljetusliikkeen vastuu toimitusvarmuudesta
tusvarmuudesta (vastaava 1, tyOntekijéa 1)
Logistiikkayrityksen Logistiikkayrityksen tyontekijét | Rahtineuvottelijalogistiikkayrityksesté (tyon-
toimintajarjestelma joustavia asiakaspalvelijoita tekija2)
Joustava asiakaspalvelija (vastaava 4, tyonte-
kija 2)

Ainatavoitettavissa (vastaava 1)
Nopea vastaaminen kyselyihin ja poik-
keamiin (vastaava 1, tyontekija 2)

Logistiikkayrityksen vaikutus- L ogistiikkayrityksen neuvotteluvoimavarus-
valta verkostossaan tamoihin néhden (vastaava 1, tyontekija 2)
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Kuten taulukosta nékyy liittyvét logistiikkayrityksen edustajien nékemysten mukaan asiak-
kadlle térkedt asiat suurelta osinlogistiikkayrityksen toimintaj&rjestelmaan ja erityisesti sen
tyontekijoihin, Myos logistiikkayrityksen yhteistydverkostolla on suuri merkitys. Asiak-

kaan toiminta) &rjestelméssa ja toiminnan kohteessa on joitakin térkeiks koettuja asioita.

Olen merkinnyt taulukkoon alateeman kohdalle sulkeisiin myds sen onko teema tarkea
toiminnasta vastaavan henkilon (johtaja/myyntipaéllikko) vai operatiivisia asioita hoitavan
tyontekijan ndkokulmasta.

Asiakkaan valineiden kayton tehostaminen

Yks logistiikkayrityksen edustajista otti esille asiakkaan toiminnanohjausjarjestel massa
olevan rahditusmoduulin ja sen merkityksen asiakkaan toiminnalle. Jarjestelma tehostaa
hanen mielestdan asiakkaan omaa toimintaa, mutta teettd8 melkoisesti tyota logistiikkayr i-
tyksessa, kun logistiikkayrityksen edustgja yll 8pitéé hinnastopohjaa asiakkaan jérjestel-

maan.

" (Logistiikkayrityksen edustaj alla) meni varmasti yks péiva, kun se paivitti sita meri-
viennin tarjousta. Sina meilla menee niin kun tyotunt gja ja rahaa sen yll&pitamiseen.
Mut onhan se sinansé heille helpompi, kun heill&a on tallanen systeemi. Se helpottaa
heidan tybtansa paljon, mut sen yll&pitaminen tossa laajuudessa on kylla aikamoinen
homma (logistiikkayritykselle). N&ita juttuja ne ostaa meilta. Periaatteessa. Naita
palveluita.” (Haastattelu: L1)

Jarjestelman yllgpitdminen asiakkaan puolesta on kuitenkin sitd palvelua, lisdarvoa jota
logistiikkayritys voi tuottaa asiakkaalle ja ansaita sita kautta asemansa asiakkaan arvontuo-

tannossa.

Tehokkuusja luotettavuus toiminnan kohteessa

Asiakasyritys kuuluu globaaliin konserniin ja sen on pyrittava toimimaan mahdollisimman

kustannustehokkaasti ja pitéamaén logistiikkakustannuksensa kurissa. Logistiikkayrityksen
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edustajat ovat tiedostaneet, etta asiakkaalle on tarkeda laskea kustannuksensa tarkkaan ja
pohtia mita kannattaa tehda itse ja mit& ulkoistaa palveluntarjogjille. Logistiikkayrityksen

tehtava onkin tukea asiakasta tdman tavoitteen saavuttamisessa.

" Kyllahan viesti, minka he oli saanu paakonttorista oli selva, ett heidan on puristet-
tava rahtikustannuksia. // Sen takia tas puolin ja toisin yritetéaan, ett se palvelu pelaa
erittéain hyvin. Samoin toi hintapolitiikka, etté he tavallaan olis, ainakin meidan toi-
mesta, mahdollisimman kilpailukykyinen.” (Haastattelu: L3)

L ogistiikkayrityksen edustajien mukaan asiakkaalle tarkea kriteeri logistiikkakumppanin

valinnassa on luotettavuus ja kuljetusten toimitusvarmuus.

Haastattelija: ” Mika on (asiakkaalle) arvokasta ja téarkedta?”
L2: " Uskoisin, etté kuljetusaika ja varmuus siita, etta se tulee siina luvatussa ajas-
sa.” (Haastattelu: L2)

Asiakasyrityksenedustajat korostivat haastattel uissa voimakkaasti kuljetusliikkeiden ja
varustamon vastuuta kuljetusten toimitusvarmuudesta. Heidan ndkemyksensa mukaan kul-
jetudiike ja varustamo eivét vastaa juuri lainkaan tavaran myohastymisesta tai katoamises-
ta. Asiakasyritys on sen sijaan vastuussa omille asiakkailleen tavaran laadusta ja toimi-
tusgjasta. Kuljetuksesta johtuva viivastyminen raaka-aineen saamisessa ja sité kautta tuot-
teen valmistuksessa ja valmiin tuotteen toimittamisessa voi aiheuttaa asiakkaalle melkoisia
korvausvaatimuksia loppuasiakkaalta. LogistiikkayrityksessA ymmarretdan asiakkaan ti-
lanne. Ratkaisu tilanteeseen on logistiikkayrityksen edustajien mukaan tavaran vakuutta-
minen vakuutusyhtiossa. Vakuuttaminen voi joissakin tapauksissa olla hyvinkin kallista.
Taloin asiakas voi ottaa tietoisen riskin ja kantaa viivastymisen tai vahingon aiheuttamat
kustannukset itse.

Logistiikkayrityksen tyontekijdiden ja yhteistydver koston merkitys

Logistiikkayrityksen edustajien mukaan logistiikkayritys pystyy tarjoamaan asiakkaalle
lisdarvoa juuri omien tyontekijoidensa tuottaman palvelun ja oman yhteistydverkostonsa
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kautta. Logistiikkayrityksen tyontekijét tuottavat asiakkaalle palvelua, jota se ei saa SLo-
raan esimerkiksi varustamosta. He toimivat ik&an kuin asiakkaan logistiikkaorganisaation
jatkeena. Logistiikkayritys takaa asiakkaalle paésyn hyddyntamaan varustamoiden palvelu-
jatehokkaammin kuin jos se ostais itse suoraan varustamolta. Logistiikkayrityksen edusta-
jien esittamisté asiakkaalle arvokkaita asioita koskevista puheenjaksoista 12 puheenjaksos-
sa korostettiin logistiikkayrityksen tyontekijan merkitysté yhteistyon sujuvuudessa. Toi-
minnasta vastaavat henkil6t ja tyontekijdt korostivat molemmat 6 puheenjaksossa logis-

tilkkayrityksen tyontekijan roolia asiakkaan arvonmuodostuksen tukemisessa.

Logistiikkayrityksen tyontekijat ovat joustavia asiakaspalvelijoita

Logistiikkayrityksen edustajien mukaan juuri asiakaspalvelu ja joustavuus ovet yrityksen
vahvuudet asiakasyhteistydssa. Asiakas arvostaa logistiikkayrityksen palvelua, joustavuut-
ta jatavoitettavuutta. Asiakas odottaa logistiikkayrityksen tyontekijoiden reagoivan nope-

asti asiakkaan erilaisiin tarpeisiin ja poikkeamiin kuljetusprosessissa.

” Na& on asioita, mitka on loppupeleissa ja kaytdnndssa hirveen tarkeita, just tallaset
tavotettavuudet. Nehan saa meidat kiinni kytanndssa mihin kellonaikaan tahansa.”
(Haastattelu: L4)

Logistiikkayrityksessa ymmarretéan, etté nopea reagointi ja vastaaminen asiakkaan erilai-
siin kyselyihin seké useiden vaihtoehtojen tarjoaminen, joista asiakas voi valita, ovat asi-
akkaalle térkeitd asioita. Logistiikkayrityksen edustgjan taytyy esitella mité kuljetusvaih-
toehtoja asiakkaalle on tarjolla ja asiakkaan tehtdvéks jaa vain valinnan ja padtoksen te-
keminen. Tiedottaminen kuljetusprosessiin liittyvista asioista koetaan myos asiakkaalle

tarkedks . Missa tavara on menossa? Milloin se on Suomessa?

” Nain ma oon nahny, ett kun heille tulee joku kysely, niin héanelta (asiakkaan edusta-
jalta) odotetaan kommenttia erittdin nopeasti siihen asiaan. Sllon tarkottaa sitg, ett
ketjun toisessa paassa vaan vauhti kiihtyy, elika meilla. Toisaalta kyl (asiakkaan
edustajankin) pitad ymmartaa, ett jos mennaan joihinkin eksoottisiin pisteisiin, ettei
menna vaan pelkastaan satamaan, vaan tarttee hommaa se veto johonkin sinne sisa-
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maahan, niin se on pakko aina kysya tapauskohtasesti, koska ne kulut saattaa olla ai-
van astronomikal.” (Haastattelu: L3)

Oman toiminnan tehostaminen ja kustannustehokkuus ovat logistiikkayrityksen edustajien
mukaantarkeimpia syita miks asiakkaan kannattaa kayttéa logistiikkayrityksen palveluja
sen sijaan, ettd ostaisi kuljetuspal velut suoraan varustamoilta. Asiakas on oman toimintan-
satehostamiseks ulkoistanut erilaisten tyotehtavien hoitamisen logistiikkayritykselle.
Asiakas ostaa | ogistiikkayrityksesta rahtineuvottelijan, joka neuvottel ee ostovolyyminsa ja
henkil 6kohtai sten suhteldensa perusteella asiakkaal le edullissmmat hinnat varustamolta

verrattuna siithen, jos yritys ostaisi itse suoraan varustamolta.

Logistiikkayrityksen mukaan varustamot ovat tehostaneet toi mintojaan ja ottaneet kayttoon
erilaisia sahkoisia tyovalineita. Henkil 6ston osaaminen ja toimenkuva varustamoissa turn-
tuu olevan hyvin kapea-alainen, jolloin henkil6stdll& e ole lagjaa kokonai snékemysta liike-
toiminnasta ja asiakaspal velu on myds heikompi kuin logistiikkayrityksessd. Mikdli asia
kas olis suoraan yhteydessa varustamoon, olisi esimerkiksi hinnan saaminen jollekin tie-

tylle kuljetukselle huomattavasti hitaampaa ja vaikeampaa.

Logistiikkayrityksen vaikutusvalta yhtei styover kostossaan

Logistiikkayrityksen merkitys omassa verkostossaan korostuu erityisesti sen suhteessa va-
rustamoihin. Logistiikkayrityksen edustgjat nakevét, etta juuri ostovolyymin suuruuden
my0ta sen merkitys ja vaikutusvalta varustamoihin kasvaa. Sita kautta se saa neuvoteltua
itselleen edulliset rahtihinnat ja pystyy myds antamaan asiakkaalleen paremmat rahtihinnat
kuin jos asiakasyritys ostaisi itse suoraan varustamosta

" Osittain syy miksi (asiakas) varmaan meidat valitsi, oli se, ettéa me ollaan kuitenkin
paikallisesti iso ostaja rahtien suhteen ja tdmé on meidan ydinliiketoimintaa. Me he-
ratetdan luottamusta asiakaskunnassa. Vuosittain (niin ja niin monta) miljoonaa eu-
roa ostetaan rahtipalvelua, niin paikallisesti ollaan iso. (Asiakas) itsessadn on, jos
ajattelee niiden rahtirahaa, niin se on aika pienta, mutta kuitenkin se on meille mer-
kittava asiakas.” (Haastattelu: L4)
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Logistiikkayritys on paikallisesti suuri rahdin ostgja. Logistiikkayrityksen kautta asiakas
saa paits edullissmmat hinnat se saa ne hinnat myds helpommin. Asiakkaan e tarvitse
kilpailuttaa itse kaikkia varustamoita vaan logistiikkayrityksen edustgja tekee tyon hanen

puolestaan.

8.3 Logistiikkayritykselle yhteistyossa tarkeét asiat

Logistiikkayrityksen neljan henkilon haastattel uissa keskusteltiin siitd mik& on logistiik-
kayritykselle térkeda yhteistydssa. Mika on logistiikkayrityksen yhteistyssa kokema arvo.
Havaintoyksikoita eli puheenjaksoja logistiikkayritykselle arvokkaista asioista on haastat-
teluissa yhteensd 26. Usel ssa puheenjaksoissa puhuttiin samasta asiasta. Essmerkiksi tiedon
saamista asiakkaalta korostettiin kuudessa (vastaava 3, tyontekija 3) puheenjaksossa. Mwo-
dostin néista kuudesta yhden alateeman, jonka nimesin ” Tiedon saaminen asiakkaalta’.
Muodostin 26 puheenjaksosta kymmenenalateemaa. Teemoiteltuani ja taulukoituani tar-
kastelin havaintojani ja sitd mihin toimintajarjestelmén osatekijéan havainto kytkeytyi.
Alateemojen ja niiden vaisten riippuvuussuhteiden tarkastelun jakeen muodostin kymme-
nesta al ateemasta edelleen nelja pédteemaa. Paéteemojen madrittelyssd huomioin sen mihin

toimintaj&rjestelméan osaan puheenjakso liittyi. Teemat ovat alla olevassa taulukossa 11.

Taulukko 11: Logistiikkayritykselle arvokkaiden asioiden teemat

Toimintajarjestelma Paateema Alateema
Asiakkaan Asiakkaan tydntekijat aktiivisia | Tiedon saaminen asiakkaalta (vastaava 3,
toimintajarjestelma viedtittgjia tyontekija3)
Logistiikkayrityksen Logistiikkayrityksentyon tyén- | Poikkeamista tiedottaminen asiakkaalle (vas-
toimintaj&rjestelma tekijét joustaviajaavoimia taava 2)
Avoimuus ja luotettavuus térkeita (vastaava
3
Y htei sty6ta monella tasolla (vastaava 2)
Teknologian hyédyntéminen Omien tietoteknisten valineiden kehittdminen
vélineiden kehittdmisessa (vastaava 2)

Logistiikkayrityksen verkoston | Tiedon saaminen varustamolta (vastaava 2,
merkitys tyontekija 3)
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V arustamon toiminnan joustavuus jaluotet-
tavuus (vastaava 1, tyontekija 2)
Ostovolyymi varustamolta (vastaava 1)

Y hteisty6 ulkomaisten edustajien kanssa
(vastaava 1, tyontekija 1)

Kuten taulukosta nékee, liittyvét logistiikkayritykselle térkeét asiat suurimmaksi osaksi
omaan toimintaj arjestelmaan ja erityisesti yhtei styohtn verkostoon kuuluvien kumppanei-
den kanssa. MyG0s tassa taul ukossa kuten aikai semmissakin arvokkaita asioita kokoavissa
taulukoissa on esitettynd kunkin alateeman kohdalla sulkeissa onko asia térkeé toiminnasta
vastaavalle henkildlle vai operatiivisia asioita hoitavalle tyontekijdlle. Kasittelen seuraa-

vaksi kutakin logistiikkayritykselle arvokasta asiaa erikseen.

Asiakkaan tyontekijGiden toiminta tiedon valittamisessa tarkea

Viestinnan ja tiedottamisen toimivuus on avainasemassa logistiikkayrityksen ja asiakkaan
valisessd yhteistyssi. Jotta logistiikkayritys pystyy toimimaan mahdollisimman tehok-
kaasti ja tuottamaan asiakkaalle erinomaista palvelua, on sen sastava tietoa asiakkaalta.
Tieto liittyy asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin logistiikkayrityksen tuottamasta palvelusta.
Yritysonkin tahdentényt asiakkaalle tiedon oikeellisuutta ja tietovirran aikaistamista, jotta
logistiikkayritys pystyy hoitamaan oman tehtdvansa mahdollisimman hyvin.

L2: " Hyva saada (bookkaus) ajoissa. Ett tavara valmistuu kahden viikon paasta tai
kolmen viikon paasta. Onhan se hyva silla tavalla saada, etté pystytdan varaamaan
laivapaikka, kun kaikki laivat on &aridan myéten taynna koko ajan.”

Haastattelija: ” Eiks just se (satama) 0o erittdin vaikea saada |aivapaikkaa?”

L2: " Kylla. Sel on ruuhkalisit voimassa.” (Haastattelu: L2)

Tiedon saaminen asiakkaalta hel pottaa erityisesti 1ogistiikkayrityksen operatiivista toimin-
taa. Pystyakseen tuottamaan asiakkaalle mahdollisimman hyvaa asiakaspal velua tarvitsee

logistiikkayritys asiakkaalta ennakkotietoa |aivattavista tavaroista ja maarista seka viennis-
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s etté tuonnissa. Tiedon saamisen merkitysta korostivat seka logistiikkayrityksen toimin-

nasta vastaavat henkil6t ettd tyontekijat.

Logistiikkayrityksen tyontekijdiden, valineiden ja yhteistyover koston merkitys

Logistiikkayritykselle yhteistydssa tarkeita asioita kasittel evista 26 puheenjaksosta 20 pu-
heenjaksossa logistiikkayrityksen edustajat nostivat esille omaan toi mintajérj estel méansa
liittyvia asioita. Naista 14 puheenjaksoa on toiminnasta vastaavien henkil6iden esittamia ja
6 puheenjaksoa tyontekijoiden esittamié Tyontekijoille térkedt asiat liittyvét yhteistyohon
varustamon kanssa. Toiminnasta vastaavat korostivat myds varustamon merkitystd, mutta
painottivat erityisesti omien tyontekijoiden térkeda roolia yhteistyon hoitamisessa ja tekno-

logian jatietoteknisten valineiden hyodyntamista toiminnan tehostamisessa.

Logistiikkayrityksen joustavat ja avoimet tyontekijat

Tiedon vélittdminen on keskeisessi osassa | ogistiikkayrityksen asiakaspalvelua. Kaikista
kuljetusprosessi ssa tapahtuvista poikkeamista on vélitettdva asiakkaalle tieto mahdolli-
simman nopeasti. Se edellyttaa herkkyytta ja reagointikykya. On my0s tarked osata |10ytéa
ratkai suvai htoehtoja ongel matilantei ssa. Ongel manratkai sutaidon koetaankin olevan yhden
tarkeimmisté logistiikkayrityksen tyontekijoiden kyvyista. Taito |0ytéa ratkaisuja ja hoitaa

asiat nopeasti kuntoon.

” Kun liikutetaan tavaraa, niin aina tulee tilanne, etta joku e mene niin kun on aika-
taulutettu. Se on sité herkkyytta ja reagointikykya, mihin pitaé olla paukut sitte ilmot-
taa. Ilmottaa myos negatiiviset asiat. Ja ennen kaikkea ilmoittaa myds ne vaihtoeh-
dot. Meil on nda vaihtoehdot toimia. Miten tehdaan. Et |6ytyy myos ratkaisu niihin
kohtiin.” (Haastattelu: L4)

Logistiikkayritykselle on térkeda avoimuus ja luotettavuus yhtei stydssa asiakkaan kanssa.

Logistiikkayrityksen edustgjan mukaan avoimuus on asiakassuhteessa kaiken ajao.



100

” Me keskustellaan hyvin avoimesti. Vaikka han on asiakas ja méa oon palvelun tar-
joaja, niin kylla me erittéain avoimesti keskustellaan ja tavoitteetkin on ihan samat.
Heidan pitda saada se keikka litkkumaan ja me halutaan tehé ja olla siin bisnekses
mukana. Kyl sellanen avoin peli on kaikist helpointa. Sun ei tarvitse hirveesti funtsa-
ta mitdhan mé oon tahan vastannu aikasemmin ja voit tehda std asiaa rauhassa.”
(Haastattelu: L3)

Asiakasyhteistytn hoitamiseen osallistuu logistiikkayrityksestd henkil 6it& monelta organi-
saation tasolta. Y hteistydsuhdetta hoidetaan niin strategisella kuin operatiivisellakin tasol-
la. Logistiikkayritykselle on erittain tarkedd, etta tyytyvaisyys yhteistyéhon on hyva kaikil-
latasoilla, niin operatiivisilla henkil6ill&, logistiikkayrityksen myyntihenkilon ja asiakkaan

ostohenkilon kuin johtajienkin tasolla.

” Me menndan sinne aina lagjalla rintamalla. Meille & riité se, ett onko (asiakkaan
logistiikkapaallikko) tyytyvainen. Sel on oltava (Liisat) ja kaikki muut tytot tyytyvai-
sayhtalailla” (Haastattelu: L4)

Jos ja kun poikkeamia tai ongelmiatulee, niin asiakkaan kynnys vaihtaa yhtei styokumppa
nia on korkeampi silloin kun tyytyvéisyys yhteistyon toimivuuteen on kaikilla yhtei styo-
tasoilla hyva. Kun asiakkaalla on positiivinen mielikuva ja helu tehda yhtei sty 6ta, sitoutuu
se my6s paremmin logistiikkayr itykseen.

Teknol ogian hyddyntéaminen valineiden kehittamisessa

Logistiikkayrityksessa koetaan, ettéa kuljettamiseen liittyvissa apuvalineissi hyddynnetdan
teknologiaa yha enemman Teknisilla apuvdlineilla pystytdan tarjoamaan asiakkaille myds

parempaa palvelua

” Voidaan miettid téllasa yhtei styota parantavia asioita; sdhkdisia juttuja, laskutus-
ta, tiedon siirtoa ... tan tyyppisia juttuja. // Kyllahan naa tekniset apuvalineet tahan
var sinaiseen kuljettamiseen, ett saadaan puettua se paremmaks palvelukd, niin ne
ontulossa.” (Haastattelu: L4)
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Logistiikkayrityksen yhteistydver koston merkitys

Logistiikkayrityksen verkostoon kuuluvien yhtei styékumppaneiden toiminnan laatu ja te-
hokkuus on elintérked asia logistiikkayritykselle. Ovathan logistiikkayrityksen asiakkaal-
leen antamat lupaukset lupauksia, joita yhtei styokumppanit tayttavét.

Verkoston toimintaa koskevista puheenjaksoista monet liittyvat varustamoiden kanssa ta-
pahtuvaan yhteistyohon. K eskeisessd asemassa yhteistydssa on toimeksiantoihin liittyvan
tiedon vélittaminen. Tieto tavaran laivauksesta suomal ai sessa satamassa, tieto tavaran us-
delleenlaivauksesta eurooppal ai sessa satamassa ja tieto poikkeamista luvatuissa toimi-
tusgjoissa on logistiikkayrityksen térkeda saada mahdollisimman nopeasti. Varustamot
ovat oman toimintansa tehostamiseksi kehittaneet erilaisia sahkoisia ratkaisujaja velvoit-
tavat logistiikkayrityksia ja muita asiakkaita hakemaan itse tarvitsemansa tiedon j&rjestel-
maésta. Tiedonhaku vie aikaa jaresurssgja. Varustamot eivét koe tiedon valittémiseen liit-
tyvéa asiakaspalvelua térkednd ja juuri tassa onkin logistiikkayritysten ansainnan mahdolli-
suus. Logistiikkayritys toimii ikdan kuin valittgjanéa varustamon ja ulkomaankauppaa har-
joittavien yritysten valilla. Logistiikkayritys pystyy tuomaan lisdarvoa asiakkaalleen juuri
tiedon vélittdmisen kautta.

Tiedonkulun varmistamiseksi on varustamoiden kanssa sovittu tietyista yhteisista toiminta-
tavoista. Tiedon siitd, ettd asiakkaan tavara el ehdi/mahdu valtamerial ukseen eurooppal ai-
sessa satamassa on tultava mahdollisimman pian logistiikkayritykseen, joka valittaa tiedon
edelleen asiakkaalle.

" Nythan on sovittu niin, ett jos tulee poikkeama, me saadaan tieto siita saman tien.
Me pyydettiin itse asiassa alun perin niin, etté joka kontti, kun laivataan valtame-
rialukseen, niin sielté tulee tiedot, ett se on todella lahteny. Ett jos siind kay niin, ett
se jadkin jostain syysta huilaamaan sinne viikoks, niin ei meneteta heti seuraavia
aluksia. Ett paastas siihen seuraavaan alukseen kiinni. Nimenomaan niin pain, niin
kun se kaikessa on, ettd sillon (asiakkaan) taalta on helpompi padsté reagoimaan ja
kertomaan, ett nyt on tullu dilei. Kun ett& odotetaan siihen asti, kun laivan pitéis



102

saapua sinne ja it sielté paamies, vastaanottaja ilmottaa, ett ei tanne oo tavaraa tul-
lukaan ja sit ruvetaan kaymaan sité vyyhtia lapi..” (Haastattelu: L3)

Tiedonkulku e tosin ole aivan ongelmatonta, koska tieto voi tulla vasta siind vaiheessa,
kun nopea reagointi mahdolliseen poikkeamaan e en&a ole mahdollinen. Tama aiheuttaa
lisdtyota logistiikkayrityksessa.

” Ne ilmotukset (varustamolta) tulee periaatteessa |&hes poikkeuksetta aina vasta sen
jalkeen kun valtamerilaiva on lahteny Keski-Euroopasta. // Useimmiten se tulee vasta
Siné vaiheessa, kun mé naen, ettd feederi on my6hass, ett se voi olla ett se myohas-
tyy. Sevahvistus on tullu sen jalkeen, kun valtamerilaiva on lastattu tai on lastaus-
vaiheessa.” (Haastattelu: L1)

Logistiikkayrityksen kannalta varustamon toiminnan luotettavuus ja joustavuus ovat téarkei-
ta. Logistiikkayrityksen orkin valittava omaan yhteistydverkostoonsa sellaisia varustamo-
ja, joiden toimintaan ja lupauksiin se voi luottaa. Mikéli varustamo lupaa yrityksen asiak-
kaan kayttoon esimerkiksi tietyn méarén kontteja, on logistiikkayrityksen voitava luottaa
varustamon antamiin lupauksiin. Naita lupauksia logistiikkayritys antaa sitten edelleen
omalle asiakkaalleen. Joustavuus ilmenee esimerkiks siing, etta varustamo pystyy pité
ma&an asiakkaalle varattuna tietyn maéran kontteja satamassa.

" Nyt on ollu kontteja tosi hyvin siellé (satamassa), // ett el oo mitddn ongelmaa ollu
saada lisétilaa. Toisaalta kesan aikana mullahan oli bookkauksia siséssé viikolle se
kaheksan. // Varustamo tsekkaa sité varmaan viikottain, ett mulla on ne bookkaukset
siel sisdssa. Luulen, ett niil on joku systeemi. Jos siel alkaa nayttaa halyyttavalta,
niin ne hommaa sinne lisaa konttga. Mut ne kattoo sita sillee, ett riittaa tavallaan
koko aika.” (Haastattelu: L1)

Varustamon joustavuus nékyy myos erilaisten dokumenttien teossa. Mikéli varustamo el
pysty hoitamaan muutoksia kuljetusdokumentteihin vaadituissa aikatauluissa voi siité ai-
heutua asiakkaalle ongelmia. Asiakkaan tavara saattaa ehtia maéranpaahansa ennen kuin

dokumentit ovat valmiit ja Siitd voi aiheutua viivastymisia tavaran luovutuksessa.
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"/l Se oli laivanvarustamon kanssa, kun he eivét pystyneet tekee sellasia korjauksia
siithen konossementtiin, mita remburssi olis vaatinut. Se remburssin tekeminen kesti
varmaan puolitoista ellel kaks viikkoa, et me saatiin semmonen, mika meni jokaises-
sa paikassa lapi. Ja sen remburssin liséksi tarvittiin vielé kaks semmosta virallista
laivanvar ustamon tekemaa vahvistusta. Tallaset byrokratiat vieaikaa.” (Haastattelu:
L1)

L ogistiikkayrityksen vaikutusvalta varustamon suuntaan on riippuvainen sen ostovolyy-
mistd. Logistiikkayritykselle onkin térkeda, etta silléd on mahdollisimman suuri asiakasmas-
saja ostovolyymi takanaan, kun se neuvottel ee varustamon kanssa. Kyetessaan tarjoamaan
varustamolle toimeksiantoja seka viennissa etta tuonnissa se saa heuvoteltua itselleen mah
dollismman hyvét ostohinnat ja kykenee my6s mahdollisesti vaikuttamaan varustamon

toi mintaan.

Logistiikkayritykselle on myds tarkedd, ettd silla on hyvét edustajat eri maissa. Edustajat
hoitavat paikallisesti toimeksiantoihin liittyvét tehtavét. He valvovat laivaukset satamissa,
jarjestavét jatkokuljetukset ja huolehtivat samoista tehtévista ulkomailla kuin logistiik-
kayritys Suomessa

" Se osottaa tavallaan meidan agenttienkin valveutuneisuutta, ett kuin nopeesti he an-
taa niit hintoja. Hyva esimerkki on just téa (agentti).// Selt tuli todella terhakkaasti
kommentit. Ma luulen, ett se oli yks erittain merkittava syy myos paatdksentekoon.
(Asiakkaan edustaja) naki heti, ettd siel oli homma hanskassa ja ne haluu teha tata
bisnesta. // Tammoses hommas just nda edustajavalinnat on erittéin tarkeita koko
ketjun kannalta.” (Haastattelu: L3)

8.4 Y hteenveto

Tarkastelen tassd yhteenvedossa aluks asiakkaalle yhteistydssa térkeita asioita ja peilaan
niita siihen miten logistiikkayrityksen edustajat nakevét asiakkaalle térkeét asiat. Mika on
heidan mielestéén asiakkaalle yhteistydssa arvokasta. Taman jalkeen tarkastelen logistiik-
kayritykselle yhteistydssa arvokkaita asioita. Lopuksi pohdin onko osapuolten tarkeiksi
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kokemissa asioissa ristiriitaa vai ovatko ndkemykset yhteistydssa koetusta arvosta yh

tenevaiset.

Olen hahmotellut kuvioon 9 asiakkaan ja logistiikkayrityksen toimintajarjestelmat. Merkit-
sin kuvioon asiakkaalle yhteistytssa arvokkaat asiat punaisella vérillaja logistiikkayrityk-
sen edustajien mielesta asiakkaalle yhteistytssa arvokkaat sinisella varilla

Logistiikkaprosessin
toimitusvarmuus ja
kustannustehokkuus
Prosessin kontrollointi
itsella Tietoj&rjestel mét
Logistiikkaprosessin tiedon hallintaan
Ammattitaitoinen, Tietojarjestelmét toimitusvarmuus ja Tietoj &rjestelmét
joustava, avoin, tiedon hallintaan kustannustehokkuus tiedon hallintaan
luotettava, ongelman-
ratkaisutaitoinen ja /
< g;'gﬁnef\%gﬂ“ o oaisfikk L dgistikka- ASIAKAS N\ "\lonjosasidl
joka tuntee asiakkaan rosess
liiketoimintaa
Joustavaja
palveleva Vaikutusvalta Matala
"Rahtineuvottelija’ varustamoon organisaatio
jahyvét
edustajasuhteet
Vaikutusvalta
varustamoon

Kuvio 9. Asiakkaalle yhteistyssa tarkedt asiat asiakkaan ja logistiikkayrityksen nakokul-
masta

Asiakkaalle yhteistyossa tarkeat asiat

Asiakkaalle térkedt asiat kytkeytyvat sen omaan toimintg &rjestelmaan, logistiikkayrityksen
toi mintaj &rjestelmaén ja toiminnan kohteeseen, logistiikkaprosessiin. Asiakkaalle tarkea
nakdkulma sen omassa toi mintgj érjestel massaanon tehokkuus. Asiakas pyrkii hyodynté
maan omassa | ogi stiikkaorgani saati 0ssa ol evaa monipuolista osaamista ja tehostamaan

omien tietotek nisten valineiden kayttoa ja yrityksen sisdista tyonjakoa. Asiakas tavoittelee
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tehokkuutta my6s toiminnan kohteessa, logistiikkaprosessissa. K ustannustehokkuus ja
toimitusvarmuus ovat asiakkaalle tarkeité arvoja. Myos logistiikkaprosessin ja sithen liitty-
van kuljetusprosessin kontrolloinnin asiakas kokee térkeéna ja haluaa pitéé prosessin val-
vonnan omissa kasissaan. Tehokkuusnakdkulma korostuu asiakkaan toiminnasta vastaavi-
en henkil6iden puheenjaksoissa, kun taas tyontekijét nostavat enemman esille logistiik-
kayrityksen tyontekijoihin ja tietovirtaan liittyvia asioita. Nama asiat ovat tarkeita operatii-

visen toiminnan jaarjen tyon sujuvuudessa.

Asiat, jotka asiakas kokee térkeiks ja arvokkaiks logistiikkayrityksen toimintajarjestel-
massa kytkeytyvét logistiikkayrityksen tyontekijoihin, tyévalineisiin ja logistiikkayrityksen
yhteistyoverkostoon. Logistiikkayrityksen tyontekij6illa on merkittéva asema asiakasyh
teistyon kehittamisessa ja asi akkaan tukemi sessa tehokkuustavoitteen saavuttamisessa.
Asiakas odottaa | ogistiikkayrityksen tyontekijoiltd ammattitaidon lisdks joustavuutta,
avoimuultta, luotettavuutta, ongel manratkaisutaitoa ja kykya kehittéé asiakkaan toimintaa
tehostavia ratkaisuja. Logistiikkayrityksen tyontekijoilla on myo6s tarked rooli rahtineuvot-
telijana asiakkaan ja varustamon vdlill&. Henkildkohtaiset suhteet ovat térkeét yhteistyon

sujuvuuden kannalta.

Logistiikkayrityksen verkostolla on suuri merkitys asiakkaalle. Logistiikkayrityksen asema
omassa verkostossaan, sen neuvotteluvoima ja henk il 6kohtaiset suhteet alihankkijoihinsa
ovat asiakkaalle tarkeita. Logistiikkayrityksen kautta asi akas pdéasee hyodyntamaan etuja,
joita se e vattdmétta saavuttais toimimalla suoraan varustamoiden kanssa. Myos logis-
tilkkayrityksen ulkomaisella edustajaverkostolla, sen lagjuudella ja tehokkuudella on mer-

kitystd kuljetusprosessin toimivuuden kannalta.

L &pitunkevana tekijana asiakkaan yhteistyossa térkeiksi kokemissa asioissa on tietovirran
hallinta. Logistiikkayrityksen tietotekniset valineet tiedon hallintaan ovat asiakkaalle toki
tarkeitd, mutta luotettavan ja reaaliaikai sen tiedon merkitys korostuu koko logistiikkapro-
sessin hoitamisessa. Myos logistiikkayrityksen tyontekijoiden ja varustamon rooli tiedon

valittdmisessi on merkittava.
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Asiakkaalle logistiikkayrityksen edustajien mielesta yhteistydssa tarkeat asiat

Logistiikkayrityksen edustagjien mielestd asiakkaalle yhteistyssa arvokkaat asiat liittyvét
padosin logistiikkayrityksen toimintg&rjestelmaan, mutta myds toiminnan kohteena ole-
vaan logistiikkaprosessiin seka asiakkaan omaan toimintgjérjestelmaan. Logistiikkayrityk-
sen edustgjat kokevat, etta yrityksen tyontekijét pystyvét luomaan arvoa asiakkaalle palve-
lun myo6ta. Asiakas odottaa heidén mielestdan logistiikkayrityksen tyontekijoilta asiakas-
palvelua, joustavuutta, tavoitettavuutta ja nopeaa reagointia asiakkaan vaihteleviin tarpei-
siin. Asiakas hakee logistiikkayrityksen tyontekijasté itselleen myos rahtineuvottelijaa,
joka omaan ostovolyymiinsa ja neuvottel uasemaansa nojaten kykenee neuvottelemaan asi-
akkaalle edulliset rahtihinnat varustamolta.

Palvelufunktion lisdksi logistiikkayrityksen edustgat ndkevét, etté asiakas tavoittelee yh
teistydn kautta oman toimintansa tehostamista. Logistiikkayrityksen yhteistyéverkostolla ja
logistiikkayrityksen asemalla ja vaikutusvallalla verkostossa on asiakkaalle suuri merkitys.
Tehokkuustavoitteet ndkyvat myds asiakkaan tietoteknisten valineiden kayton tehostami-
sessa ja logistiikkaprosessin kustannustehokkuustavoittei ssa seké toimitusvarmuusvaati-

muksissa.

Logistiikkayritykselle yhteistyGssa térkest asiat

Olen hahmotellut kuvioon 10 asiakkaan ja logistiikkayrityksen toimintaj&rjestelmét ja mer-

kinnyt kuvioon asiakkaalle yhteistytssd arvokkaat asiat punaisellajalogistiikkayritykselle

yhteisty0ssd arvokkaat sinisella varilla
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Logistiikkaprosessin

Tietojérjestel mét toimitusvarmuus ja
tiedon hallintaan kustannustehokkuus
Ammattitaitoinen, Tietoj &rjestelmét Prosessin kontrollointi Tietojérjestel mét
joustava, avoin, tiedon hallintaan itsella tiedon hallintaan
luotettava, ongelman-
ratkaisutaitoinen ja
™ (Loasme Lgsikia sasfas - eriossa
jokatuntee asiakkaan rosess "Tiedonvalitt&ga’
liiketoimintaa
Avoin ja
|uotettava Vaikutusvalta Matda
"Asiakaspalvelija’ varustamoon organisaatio
jahyvé
edustajasuhtest
Y hteistyd

varustamoiden ja
edustajien kanssa

Kuvio 10. Asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhtei sty6ssa tarkeét asiat

Logistiikkayritykselle térkeét asiat liittyvat sen omaan jaasiakkaan toimintaj arj estel maan.
Logistiikkayritykselle térked nakokulma sen omassa toimintaj arjestelméssa on asiakkaan
palvelu. Logistiikkayritys pyrkii erottautumaan kil pailijoistaan erinomaisella asiakaspalve-
lulla. Taldin sen tydntekijoilta vaaditaan muun muassa avoimuutta, luotettavuutta ja jous-
tavuutta. Asiakasyhteisty6ta pyritédn myods hoitamaan monen organi saatiotason edustagjan
muodostamalla tiimilla. Kaikilla yhteistyohon osallistuvilla henkil 6illa on silloin tieto asi-
akkaan liiketoiminnasta ja tarpeista. Logistiikkayrityksen toiminnasta vastaavat henkil 6t
korostavat asiakaspalvelun merkitysta asiakasyhteistydssa. Tyontekijat painottavat oman
asiakaspalvelun lisaks varustamoyhteistyon merkitystd. Operatiivista tyota tekeville henki-
[6ille onkin arjen tydssa tarkedd, ettd yhteistyd varustamon kanssa on joustava jatiedon

vdlitys toimii.

Logistiikkayritykselle sen yhteistydverkostoon kuuluvien alihankkijoiden ja yhtei sty®-
kumppaneiden, erityisesti varustamon, toiminnan joustavuus, luotettavuus ja tehokkuus
ovat tarkeitd. Alihankkijat ja yhteistydkumppanit toteuttavat niita lupauksia, joita logistiik-
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kayritys on omille asiakkailleen antanut. Logistiikkayrityksen neuvotteluvoima ja vaik u-
tusvalta esimerkiksi juuri varustamoihin ndhden ovat riippuvaisia sen ostowolyymista.
Tietovirran hallinta on asiakkaalle térked ja niin se on myos logistiikkayritykselle. Tiedon
saaminen asiakkaalta, tiedon saaminen varustamolta ja kaiken toiminnan kohteeseen, logis-
tilkkaprosessiin, liittyvén tiedon hallinta ja valittdminen eri osapuolten valilld on logistiik-
kayritykselle tarkeda. Tietovirran readliaikaisessa hallinnassa ja tiedon valittamisessa tieto-

teknisten valineiden kehittdminen ja hyddyntaminen tulevat yha merkittavimmiksi.

Miten logistiikkayritys voi tukea asiakkaan arvontuotantoprosessia

Arvon hahmottamista auttaa ymmarrys siita missa arvo muodostuu. Perinteisesti arvon on
gjateltu muodostuvan tuotannossa. Viime vuosina on voimistunut gatus, etta arvo muodos-
tuu kuluttamisessa, tuotteen tai palvelun kdytdssa. Talldin tuotteen tai palvelun tuottga saa
osan tasta muodostuneesta arvosta itselleen ikéén kuin palkintona. Yrityksen tehtéavaon
tukea asiakkaan arvontuotantoprosessia. Arvontuotantoprosessin tukeminen voi tapahtua
niin, etté toimittaja tehostaa asiakkaan siséista tehokkuutta tekemalla asiakkaan pwlesta
niité asioita, joita se osaa tehda asiakasta paremmin joko sikg, etta silld on enemmaén ko-
kemusta tai se saavuttaa toiminnassaan mittakaavaetuja. Yritys auttaa tall6in asiakasta vé
hentémaén kustannuksiatai sitoutunutta pééomaa. Yritys voi tukea asiakkaan arvontuotan-
toprosessia myos auttamalla asiakasta parantamaan ulkoista tehokkuuttaan eli kohenta-
maan markkina-asemaansa.

Mieestani taman tutkielman kohteena olevan asiakkaan ja logistiikkayrityksen yhteistyos-
si asiakkaan sisdisen tehokkuuden tehostaminenvois radikaaleimmillaan tarkoittaa asiak-
kaan logistiikkaan liittyvien toimintojen ulkoistamista logistiikkayritykselle. Harkittaessa
logistiikkapal velujen ulkoistamista on tarkasteltava yrityksen oman toiminnan tehokkuutta
jalogistiikkapalvelujen tarvetta. Logistiikkaan ja yleisemminkin hankintaan liittyvien toi-
mintojen monimutkaistuminen edellyttéa yha lagjempaa ja syvempad osaamista, jota voi
olla vaikea hankkiaja yllgpitag, jos palvelujen tarve e ole suuri. Asiakkaan toiminnan laa-

juus ja sen vaikutusvalta kuljetuksia toteuttaviin yrityksiin, kuten varustamoihin, vaikutta-
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vat siihen hy6tyyko yritys enemman siitd kun se hoitaa itse logistiikkaprosessiaan vai ul-

koistaa sen hoidon ulkopuoliselle logistiikkayritykselle.

Logistiikkayritys voi tukea asiakkaan arvonmuodostusta nykyisessakin yhteistyomallissa
hyvin. Nykyisen yhteistydmallin kehittamisté varten on kuitenkin nostettava esille mo-
lemmille osapuolille térkeét asiat. Asiakkaan tarkeimpéna tavoitteena on ostaa haluamansa
palvelutaso mahdollisimman edullisin kustannuksin. Tehokkuusnakokulma on hyvin 18pi-
tunkeva asiakkaan toiminnassa ja paétoksenteossa. Logistiikkayrityksen tavoitteenaon
puolestaan tuottaa asiakkaalle palvelua, mutta mahdollisimman edullisin kustannuksin.
Logistiikkayritys voi vaikuttaa pal velutasoonsa ja kustannustavoitteisiinsa kehittamalla
palvel utuotantoaan ja parantamal la neuvottel uasemaansa alihankkijoihinsa néhden. Palve-
lutasoa voi kehittda esimerkiks tehostamalla yrityksen sisdista tehokkuutta toteuttamalla

asi akaskohtai sta massaraétal 6i ntia modul arisoinnin keinoin.

Logistiikkayritys voi luoda arvoa asi akasyhteistydssa suoraan voitto-, volyymi- javarmis-
tusfunktioiden kautta. Nama funktiot liittyvat omien resurssien hyddyntamiseen ja yrityk-
sen sisaisen tehokkuuden parantamiseen. Logistiikkayrityksen toimintalogiikkaan sisdlityy
voittofunktio eli tavoite tuottaa asiakkaan haluamaa palvelua mahdollisimman edullisin
kustannuksin. Kuten yleensakin markkinatal oudessa yritysten on tuotettava voittoa jotta ne
pystyvét toimimaan kannattavasti. Volyymifunktioon liittyy omien resurssien tehokas hyo-
dyntaminen, mutta myds logistiikkayrityksen ja varustamoiden yhteistyon kehittéminen.
Mité suurempi toimeksiantovolyymi logistiikkayritykselld on, sitd paremmin se pystyy
neuvottelemaan seka itselleen ettd asiakkailleen edulliset sopimukset varustamoiden kans-
sa. Varmistusfunktio tarkoittaa, etta logistiikkayritys pyrkii tekemé&an asiakkai densa kanssa

pitkaaikaisia sopimuksia spottikaupan €li yksittdisten tarjousten ja toimeksiantojen sijaan.

Logistiikkayrityksen ja asiakkaan keskendan ristiriitaisiin tavoitteisiin ja niiden toteutumi-
seen vaikuttavat molempien osapuolten halu |6ytéé ja kehittéa yhdessa osapuolten toimir-
taa tehostavia ja kustannuksia alentavia ratkaisuja. Y hteistyon kehittamisesss, toiminnan

tehostamisessa ja molemmille osapuolille térkedssa tietovirran hallinnassa teknologian ja
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tietoteknisten vélineiden merkitys korostuu voimakkaasti. Kuulen haastattel uissa molempi-
en osapuolten edustgjien puheenjaksoissa selkeasti yhteisty6- ja kehittamishalun. Erityises-
ti asiakasyrityksen hankinta- ja logistiikkapadllikon ja logistiikkayrityksen myyntipdallikon
puheenjaksoissa esittédmét g atukset paljastavat sen miten avoimesti ja toisiaan kuunnellen
he keskustelevat yhteistyostd, siind ilmenneista haasteista ja yhteistyon kehittémisesta.
Havainnollistan tété palvelun ja tehokkuuden vélistaristiriitaa ja ristiriitaan ratkaisun tuo-

viatietoteknisia valineita kuvion 10 avulla

» Tehokkuus

Kuvio 10. Tietotekniset valineet tehostavat palvel utuotantoa ja parantavat toiminnan te-
hokkuutta
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9 Yhteistytn syventamisen mahdollisuudet

Kolmas tutkimuskysymys liittyy yhteistyon kehittdmiseenja sen syventéamisen mahdoll i-
suuksiin. Paakysymykseni on: Miten yhteisty6ta ja yhteista toimintamallia voidaan kehit-
t88? Sen adakysymykset ovat: Miten yhteisty6téa on kehitetty ja millaisia kehittamisajatuk-
siaosapuolillaon? ja Miten yhteistyOpalaveri toimii yhteistyon kehittdmisen valineena?
Tavoitteeni on |6ytda vastauksia padkysymykseeni alakysymysteni kautta. Ensimmaéiseen
alakysymykseen pyrin |dytamaan vastauksia asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen edus-
tgille tekemisténi haastatteluista. K asittelen tété tutkimuskysymysta luvussa 9.2. Toiseen
alakysymykseen pyrin vastaamaan yhteistydpal averissa kaytyjen keskustel ujen kautta. K&
sittelen téta tutkimuskysymysta luvussa 9.3.

Ennen tutkimuskysymysten kasittelya ja tulosten tarkastel ua esittelen logistiikkayrityksen
jaasiakasyrityksen nykyista yhteistyémallia ja siihen liittyvia heasteita. Lukijan on téten
helpompi ymmaértaa yritysten valista yhteisty6ta ja yhtei stydverkoston toimintaa.

9.1 Logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen nykyinen yhteistyémalli ja haasteet

Y hteisty0 logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen vdilla alkoi noin viis vuotta sitten.
Asiakasyritys osti yhteistyon alkutaipal eella logistiikkayritykseltd maantiekuljetuksiin liit-
tyvia kuljetuspalveluja. Talla hetkella logistiikkayritys hoitaa paaosin asiakasyrityksen
merikuljetuksia, seka vienti- etta tuontikuljetuksia.

Asiakasyrityksen logistiikkaprosessin hoitamiseen kytkeytyy lagja toimijoiden verkosto.
Asiakasyrityksen harjoittamaan kansainvéliseen kaupankayntiin, vientiin jatuontiin, liittyy
tavarantoimittajan liséks muun muassa |8htdmaassa ol eva paikallinen kuljetudliike, lai-
vanvarustamo, satamaoperaattori, logistiikkayrityksen paikallinen edustaja, satamaoperaat-
tori valtamerisatamassa (mm. Hampuri, Antwerpen), feederin omistava varustamo (varus-

tamo, joka kuljettaa vienti- ja tuontitavaraasuomal aisen sataman ja valtamerisataman valil-
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18), satamaoperaattori suomalaisessa satamassa, kotimaan paikalliskuljettaja, tullilaitos
sekd |ahtdmaassa ettd Suomessa ja logistiikkayritys seka tietysti asiakkaan oman organi-
saationsa sisdlla olevat ostoihin, myyntiin ja tuotantoprosessiin liittyvét henkilét. Olen
hahmotellut logistisen yhteistydverkoston kuvioon 11. Kuviossa olevat nuolet osoittavat
sen mitka toimijat tekevét yhteistyota keskenaén. Logistiikkayritys esimerkiks tekee tassa
yhteistydmallissa yhteisty6ta satamaoperaattorin, valtameri- ja feeder- varustamon, paikal-

lisen edustajan seka tietysti asiakkaan kanssa.

Asiakkaan asiakas

Asiakas
logistiikkaosasto (logistiikkajohtaja,
hankinta- ja logistiikkapaallikk 6, logistiikka-
paallikko, vienti- ja tuontihuolitsija,
ostaja, lastagja) myynti- jatuotantohenkil &stg

Kotimaan
kuljetusliike

maantie- jarautatie-
kuljetukset

Tavarantoimittaja

L &htdmaan/
vastaanottomaan
tullilaitos

Logistiikkayritys
divisioonajohtaja, osastopaallikko,
myyntipaallikk 6, vientihuolitsija,
liikenteenhoitaja, ATK -henkil 6st6

Suomen tullilaitos

Paikallinen edustaja

Kuvio 11. Logistinen yhteistyéverkosto

Logistiikkayrityksessa asiakasyrityksen toimeksiantoihin liittyvia toimijoita ovat vienti-
huolitsija, liikenteenhoitaja, myyntipaallikkd, osastopédéllikko ja divisioonagjohtaja. Vienti-
huolitsijaja liikenteenhoitaja huolehtivat operatiivisesta tyosta varaamalla varustamosta

laivatilan, hoitamalla paperisotaa ja erityisesti tiedon valitysta varustamon, kuljetusliik-
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keen, ulkomaisen edustajan ja asiakkaan operatiivisen henkilon, huolitsijan vailla. Myyn-
tipadllikon rooli on hoitaa asiakassuhdetta, muun muassa kommunikoida asiakkaan hankin-
ta- jalogistiikkapadllikon kanssa, hinnoitella ja tehda tarjouksia. Tarjousten teossa han
tekee yhteisty6ta osastopéddllikdiden ja divisioonan johtgjan kanssa. Divisioongjohtgja vas-

taa varustamo-, kuljetusliike- ja edustgjasuhteista ja niiden yll&pidosta.

Yks suurimmista haasteista yhteistyéverkoston toiminnassa on materiaalivirtaan jasiihen
liittyvan tietovirran koordinointi. Logistiikkayrityksella on keskeinen rooli kuljetusketjujen
yhdistémisessé ja kuljetusprosessiin kytkeytyvén tiedon valittamisessa. Yritys e omista
tavaran kuljettamisessa tarvittavaa kuljetuskalustoa vaan ostaa pal veluja alihankintana.
Onnistuminen kuljetusketjujen yhdistamisessa ja prosessin eri osapuolille jaettavan tiedon
valittdmisessi vaikuttavat asiakkaan toimeksiannon suoritukseen, toimitusvarmuuteen.
Toimitusvarmuus on asiakkaalle erittéain tarkea. Toimituksen myohastyminen tai liian ai-
kainen saapuminen tehtaalle voi vaikuttaa asiakkaan tuotantoprosessiin tai varastointikus-
tannuksiin joko kustannuksia nostamalla tai asiakkaan omille asiakkailleen antamien lupa-

usten pitaméattomyydell&.

Y hteisty0 logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen vélilla alkoi tuotekeskeisella liiketoimin-
tamallilla. Asiakasyrityksella on itselléén vahva osaaminen hankintatoimen jalogistiikan
alaltaja se on tottunut ostamaan kuljetuspalveluja. K oska asiakasyrityksessa oleva osaami-
nen jatietamys ovat hyvét, kdantyy keskustelu helposti hintaan. Hahmottelin logistiik-
kayrityksen ja asiakasyrityksen yhteistyon kehittymista ja kehittéamistd Engestromin esit-
tdman muutoksen syklimallin avulla kuvioon 12. Engestromin (1987, 2002.) mukaan muu-
toksen sykli alkaa, kun toiminnassa esiintyy pienia ongelmia, mutta el toimintaa uhkaavia
vakavia héiridita. Logistiikkayrityksessa on koettu tarvetta kehittéd asiakasyhteisty6ta,
Sitouttaa asiakas paremmin yhtei styohon seké myos parantaa asiakaskannattavuutta. Tuo-
tekeskeinen liiketoimintamalli ja asiakkaan kanssa kaytavien neuvottelujen hintakeskei-
syys muodostivat umpikujan, jolle on haettu ratkaisua arvokeske semmasta liiketoiminta-
mallistaja yhteisesta kehittamisesta Keskeisin ero yhteistydbhon muiden asiakkaiden karns-

saon siing, etta taman asiakkaan kanssa kéydaan eraénlai sta arvokeskustelua. ” K eskustel-
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laan muun muassa siita mitd kumppanuus tarkoittaa, mita asiakas haluaa ja miten yhteis-
ty6ta voidaan kehittdd. Olemme ottaneet aikaa yhteiselle lagjalla rintamalla tapahtuvalle
keskustelulle, jossa yhdessa kehitetéén toimintaa.” (Logistiikkayrityksen johdon edustaja
9.11.2007.)

5. Y hteistydpalaveri-
k&ytannon jatkuva
arviointi jakehittaminen 5'% 1. Asiakasyhteistyon kehittaminen,
asiakkaiden sitouttaminen,
1'5‘/ asiakaskannattavuuden parantaminen

<&

4. Y hteistyOpalaverin
kayttoonotto 3| 3a. Y hteistydn kehittamistavat,
osallistuminen eri organisaatio-
tasoilta
3b. Y hteistyopal averi
yhteistyon kehittémis-
valineena

&> 2. Hintakeskeiset neuvottelut

Kuvio 12. Y hteistyémallin muutossykli

Arvokeskustelu ja yhteistyon kehittaminen ndkyvét arjen yhteistydssa siten, ettéa logistiik-
kayritys ja asiakasyritys jarjestavét yhteistyOpalavereita. Y hteistyopal averit eroavat nor-
maaleista kahden tai muutaman henkilon vélisista palavereista siten, etta niissa pyritéan
lagjalla rintamalla keskustelemaan yhtei stydsta ja toimintatapojen kehittémisesta. Palave-
rissa henkil 6t tapaavat toisensa, jolloin he oppivat tuntemaan toisiaan ja yhteistyé on my6s
sen vuoks helpompaa. Esimerkiksi operatiivisia asioita hoitavien tyontekijoiden on hel-

pompi ottaa keskendan yhteyttd, kun he ovat tavanneet kasvotusten.

Palaveri on jarjestetty téhan mennessa kerran vuodessa. Palaveri on ollut vasta kaks ker-

tag, joten siitd el ole vielda kovin paljon kokemusta, mutta yleisesti ottaen palaute ja koke-
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mus palaverin hyodyllisyydestéa ovat erittéin positiiviset. Uuden yhteistydomallin vakiintu-
minen edellyttéd Engestromin (2002, 91.) mukaan, etté osapuolet pitavét yhdessa huolen
mallin kaytosta ja jatkuvasta arvioinnista. Uutta yhteistytpalaverimallia on arvioitava jat-
kuvasti. Ovatko palaverille asetetut tavoitteet toteutuneet ja voidaanko sen avulla aidosti
kehittéd yhteistytta. On my6s yhdessd pohdittava miten mallia voidaan kehittaé, jotta se

vastaa molempien osapuolten omia seka yhteisid odotuksia ja tarpeita.

9.2 Yhteistyon kehittaminen

Kasittelen téssa luvussa kolmannen tutkimuskysymykseni ensimmaista alakysymysta. Mi-
ten yhteisty6ta on kehitetty ja millaisia kehittamisajatuksia osapuolilla on? Pyrin [0yt&
maan vastauksia kysymykseen asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen edustgjille tekemis-
tani haastattel uista.

Suoritin aineiston analyysin tarkastelemallaensin haastattel uaineiston litteraatteja ja etsi-
mall& puheenjaksoja, joissa puhutaan yhtei stydssa toteutetuista kehittémistoimenpiteisté tai
yhteistyon kehittamista koskevista kehittémisideoista. K ehittamiseen liittyvéat puheenjaksot
koostuivat yhdesté tai useammasta lauseesta. Tein taulukon, johon merkitsin eri sarakkei-
siin puheenjakson, kuka puheenjakson oli tuottanut ja puheenjaksosta nostamani avainlau
suman. Avainlausumassa kiteytin puheenjaksossa mainitun kehittamista koskevan asian.
Seuraavaks muodostin avainlausumista teemoja ja austavan pohdinnan siitd, mihin toi-
mintg &rjestelman osatekijdan kyseinen havainto liittyi. Havaintoyksikkéja eli puheen;jak-
soja kertyi yhteensa 28. Teemoittelun ja taulukoinnin jélkeen tarkasteli havaintojani, tee-
moitteluani ja sita mihin toimintgj&rjestelman osaan havainto kytkeytyi. Muodostin 15 ala-
teemaa, joiden valisia riippuvuussuhteita tarkasteltuani muodostin 10 padteemaa. Paétee-
mojen méarittelyssa huomioin myods sen mihin toimintg &rjestelman osatekijéén puheen
jakso liittyi. Teemat ovat taulukossa 13. Esitan vielé taulukossa 12 esimerkin miten olen

anal ysoinnin suorittanut.
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Taulukko 12. Esimerkki toteutettuja kehittamistoimenpiteité ja kehittdmisideoita sisaltavi-

en haastattel uaineiston puheenjaksojen aralyysista

Kuka | Toiminta Paateema Alateema Puheenjakso, jossa avainlausuma on lihavoi -
jarjestelma tuna
A2 Asiakkaan Asiakkaan Toteutettu: A2: Tuonnin osalta siiné vaiheessa, kun meillaon
toimintajérjes- | tekijoiden Tuontia tieto niista raaka-ainetarpeista elika kun osto ja
telma toiminta koskevat tuotannonsuunnittelu suunnittelee yhessé ja on
tiedon valit- | ennakkoar- | tieto, ettanadin jandin paljon tarvittais niin sii-
témisessa viot logis henhan nyt teijen kanssatehtiin sita, ett meijen
tarkea tiikkayrityk- | ostoilmottaateille ennakkoon ne maaréat ja
selle tonniarviot, mitd oistulossa sieltd. Seoli sinél-
laan edistystd, koska aikasemmin aika pitkalle
sieltd on saatu niita kontteja sillon, kun niita
on tarvittu, niin ei oo tammadsta tar vinnu teha.
Me on suunniteltu kyllaitse etukéteen, mutta
sitten vasta kun on ollu tarve, niin on bookattu.
A2 Logistiikkayri- | Logistiik- Kehitta- A2: Ollaan erittainkin tyytyvéisia teijen kanssa
tyksentoimin- | kayrityksen | misidea: tekemaan yhteistyohon. Toki tiettyjé haasteita on
tajarjestelma toimintaoh- | TyOohjeet ollut ... Neon johtuneet siita, ettateijan ali-
jeiden sel- voivat pois- | hankkijat on toppéilleet meijen kuljetusten kanssa
keyttaminen | taaongelmia | jasetoimitusvarmuus on heijastunut sinne mei-

jen asiakkaille. Osittain ois ehka voitu valttaa
tietylla tarkemmalla ohjeistuksdlatammosia
tapauksia, mitka sitten on aiheuttaneet rekla-
maatioita.
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Taulukko 13. Y hteisty6ssa toteutetut kehittamistoimenpiteet ja kehittdmisideat

Toimintajarjestelma

Paateema

Alateema

Asiakkaan
toimintajarjestelma

Asiakkaan tekijoiden toiminta
tiedon vélittémisessa térkea

Toteutettu: Tuontia koskevat ennakkoar viot

| ogistiikkayritykselle (asiakkaan vastaava 1)
Remburssitiedon saaminen asiakkaalta (logis-
tii kkayrityksen tyontekija 1)

Asiakkaan véalineiden kayton
tehostaminen

Toteutettu: Asiakkaan hinnastojen automaat-
tinen paivitys (asiakkaan vastaava 1)

Toiminnan kohde

L ogistiikkaprosessin tuntemi-
nen

Asiakkaan lastaustoi mintaan tutustuminen
(asiakkaan vastaava 1, logistiikkayrityksen
vastaava 1)

Kuljetusprosessin kuvaaminen (asiakkaan
vastaava 3)

Hinnoittelun yksinkertai stami-
nen

L ogistiikkayrityksen kehittamisehdotus hin-
noittelun uudistamiseksi (logistiikkayrityksen
vastaava 2, asiakkaan vastaava 1)

L entorahtihintojen péivittéaminen (asiakkaan
vastaava 1)

L ogistiikan ulkoistaminen

Logistiikan tai sen osaprosessin ulkoistami-
nen (asiakkaan vastaava 2)

Kuljetusketjujen rakentaminen

Kuljetusketjun rakentaminen (asiakkaan vas-
taava 2)

Logistiikkayrityksen
toimintaj arjestelma

Logistiikkayrityksen tekijoiden
osaamisen hyodyntaminen

L ogistiikkayrityksen tydntekijoiden asiantun-
temuksen hyddyntéaminen (asiakkaan vastaava
1)

Logistiikkayrityksen vélineiden
tehostaminen

Teknologian hyddyntéminen viestinnan te-
hostamisessa (asiakkaan vastaava 1)
Tilausvalvontajarjestelma on hyddyllinen
(asiakkaan tyontekija 2)

Logistiikkayrityksen toiminta-
ohjeiden selkeyttdminen

Tyoohjeet voivat poistaa ongelmia (asiakkaan
vastaava 1, logistiikkayrityksen vastaava 1)
Tyo6ohjeet uusista kohteistalogistiikkayrityk-
selle (asiakkaan tyontekija 2)

Logistiikkayrityksen yhteistyo-
verkoston resurssien riittavyys

Toteutettu: Konttien ennakkovaraus varusta-
molle viennissé (asiakkaan vastaava 1, logis-
tiikkayrityksen vastaava 2, logistiikkayrityk-
sen tyontekija 1)
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Molemmissa yrityksissa pohditaan paljon yhteistyon kehittamista seka omalla taholla etta
my06s yhdessa kumppanin kanssa. Y hteistyon kehittémiseksi tehdyt toimerpiteet olen kir-
joittanut taulukkoonkursivoituina. Kehittamisideat olen kirjoittanut normaalilla fontilla
Taulukosta ndkee, ettd kehittamistoimenpiteet ja kehittédmisideat kohdistuvat seka asiak-
kaan etté logistiikkayrityksen toimintajarjestelmaan ja yhteiseen toiminnankohteeseen.
Henkil6t, jotka esittéavat kehittdmisajatuksia edustavat seka toiminnasta vastaavia henkil 6i-
té etta operatiivisia asioita hoitavia tyontekijoita. Kasittelen seuraavassa kutakin padteemaa

erikseen.

Asiakkaan toimintajarjestelmaan liittyvien osatekijodiden kehittaminen

Asiakkaan toimintajarjestelmaan kytkeytyvét toteutuneet kehittdmistoimenpiteet ja kehit-
tamisideat koskevat asiakkaan tydntekij6iden toimintaa ja asiakkaan vélineiden kayton
tehostamista. Toteutetuista kehittamistoimenpiteisté puhui asiakasyrityksen edustgja. Ke-
hittémisidean puolestaan esitti logistiikkayrityksen edustga.

Logistiikkayrityksen palvelukyvyn ja toiminnan seka | ogistiikkaprosessin tehokkuuden
turvaamisessa asiakkaan tyontekijoiden toiminta tiedon valittamisessa on térkeé. Y htels-
tyota onkin kehitetty niin, ettd asiakasyrityksen edustaja ilmoittaa tuontia koskevat ennak-
koarviot logistiikkayrityksen tyontekijélle. Tall6in konttien ja laivatilan saaminen varusta-
molta on helpottunut. Toinen toteutunut kehittamistoimenpide onkoskenut asiakkaan hin-
nastojen automaattista péivitystd, minka myota asiakkaan tietoteknisten valineiden kaytto

on tehostunut.

Asiakkaan tyontekijoiden toiminta tiedon valittamisessa on logistiikkayritykselle arvokas

asa

” Tossa tapauksessa ykd vois olla ehka just se, etta sen rempan tosiaan sais mahdol-
lisimman aikasin, bookkausvaiheessa jo asiakkaalta niin sit sen vois kayda tavallaan
lavitse ehka jo laivanvarustamonkin kanssa ett pystytdanhan tammadset remburssit te-
kemaan. Ettei se mee niin, ettd sit, kun kontti on lahtenyt, niin sit annetaan konosse-
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menttiohjeet, jossa se remppa on siind... Sen mukaan pitaé tehda se konossementti ja
sit huomataankin, ett varustamo e pysty semmosiin ehtoihin mita remburssissa on.”
(Haastattelu: L1)

Logistiikkayrityksen tyontekijan esittdma kehittamisidea koskeekin logistiikkaprosessiin
liittyvan tiedon, remburssitiedon saamista asiakkaalta mahdollisimman aikai sessa vaihees-
sa. Informaatiovirran aikaistaminen vois tehostaa yhteisty6ta varustamon kanssa ja paran-

taa logistiikkayrityksen asiakaspal velua.

| deoita logistiikkaprosessin kehittamiseksi

| deoita toiminnan kohteena olevan logistiikkaprosessin kehittamiseks esittivét seka asia-
kasyrityksen etta logistiikkayrityksen toiminnasta vastaavat henkil6t. Logistiikkayrityksen
on erityisen tarkeda tuntea asiakkaan liiketoiminta ja tarpest, jotta se pystyy kehittdmaan
yhteisty6ta. Seké asiakasyrityksen etta logistiikkayrityksen edustgjat esittivétkin erilaisia
keinoja ja mahdollisuuksia perehtya paremmin asiakkaan toimintaan ja koko logistiikka-
prosessiin. Logistiikkayrityksen varasto- ja terminaalitoimintoja hoitava henkil voisi
menn& tutustumaan asiakkaan lastaustoimintaan paikan paélle. Prosessien kuvaaminen ja
mallintaminen on myds hyva tapa oppia tuntemaan logistiikkaprosessia ja sen sisdltamia

ongel makonhtia ja kehittamismahdollisuuksia.

Kuljetusprosessiin liittyvien palvelujen hinnoittelun uudistaminen, spottihinnastojen péivit-
taminen, koko logistiikan tai sen osaprosessien ulkoistaminen seka erilaisten kuljetusketj u-
jen rakentaminen logistiikkayrityksen toimesta ovat kehittamisideoita, joita molemmat
osapuolet nostivat esille. Ideat vaativat kuitenkin vield kypsyttelya ja jal ostamista kork-
reettisemmiksi kehittdmisehdotuksiksi.

L ogistiikkayrityksen toimintaj arjestelmén osatekijdiden toiminnan tehostaminen

Logistiikkayrityksen toimintgj &rjestelmaéan liittyvét jajo toteutuneet kehittéamistoimenpi-
teet ja haastattel uissa esille nousseet kehittamisideat kytkeytyvét logistiikkayrityksen tyon-
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tekijoihin, valineisiin, séantbihin ja yhteisdon. Toteutettuja kehittémistoimenpiteité ja ke-

hittdmisideoita nostavat esille seké asiakasyrityksen etta logistiikkayrityksen edustgat.

Asiakasyrityksen edustgan mukaan logistiikkayrityksen tyontekij6iden osaamista ja asian
tuntemusta voisi hyddyntaa paremmin yhteistyon kehittémisessa ja lisdarvon luomisessa
asiakkaalle. Asiakasyritys toimii globadlisti ja tekee hankintasopimuksia useissa eri maissa
toimivien tavarantoimittgjien kanssa. Logistiikkayrityksen edustgjien anmattitaitoa ja
osaamista tavaran kuljettamiseen liittyvista ja sita edistavista tekijoista voisi mahdollisesti

hyddynt&a jo ostosopi musten tekovaiheessa.

Tiedon nopea ja virheetdn liikkuminen on asiakkaan ja sen logistiikkaorganisaation toi-
minnan kulmakivia. Logistiikkayritykselle asiakkaalta ja yhteistydverkostosta saatava lo-
gistiikkaprosessiin liittyva tieto on erittéin tarked. Logistiikkayritys sijaitsee verkostossa
liikkuvan tiedon solmukohdassa ja toimii tiedon valittgjéna asiakkaan ja oman yhtei styt-
verkostonsa valilla. Nykyisessa toimintatavassa tietoa valitetéan perinteisin vélinein, sah
kopodtilla, faksilla ja puhelimitse. Asiakasyritys kokee téllaisen henkil6kohtaisen yhtey-
denpidon erinomaisen hyvana. Toki talaisessa toimintamallissa ty6lle laskettu hinta on
korkeampi kuin jos viestin valityksessa hyodynnettéisiin teknologian mahdollistamia rat-

kaisuja.

Logistiikkayritys on kehittéanyt sahkaoista tilausval vontaj érjestel maa muutamille asiakkail-
leen. Tutkimusprosessin aikana logistiikkayritys ja asiakasyritys jarjestivat yhden yhteis-
tyOpalaverin, jossa asiakkaalle esiteltiin kyseista tietojarjestelmaé. Palaverin jalkeen asiak-
kaan edustgjille tehdyissa haastattel uissa haastatel lut kommentoivat jarjestelmaa hyodylli-
seksi. Jarjestelmésté saatava hy 6ty on kuitenkin riippuvainen siita kuinka gjantasaista ja

" Riippuu vahan siita, ett miten siita pystyy seuraamaan. Lahinna varmaan sitten ne
poikkeamat, etté jos niita tulee. Jos jaad Hampurista jotain laivaamatta tai siirtyy seu-
raavaan jatkolaivaan tai muuta. Niistahan on tullu meille kyll& sihkoisesti viesti.”
(Haastattelu: A5)
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Logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen valisessa yhteistyssa on ollut joitakin ongelmia,
jotka ovat liittyneet 18hinné logistiikkayrityksen alihankkijoiden toimintaan ja logistiik-
kayrityksen alihankkijoiden kuljettajille antamaan ohjeistukseen. Asiakasyrityksen edusta-
jan mukaan hairiét ja niista asiakkaan asiakkaille aiheutuvia ongelmat voitaisiin vélttéa
sillg, etté toimeksiannon hoitamiseen laaditaan tarkemmat tydohjeet. Logistiikkayrityksen
edustajan mukaan ongelma on tana péivana tiedostettu ja yritys on laatinut tytohjeet seké

jarjestelman toimeksiantojen suorittamisen seurantaan.

Logistiikkayrityksen yhtei soon, toimintgjérjestelmien verkkoon kuuluvan varustamon toi-
minta ja yhteisty®d on keskeisessa asemassa koko palvelun sujuvuuden kannalta. Logistiik-

kayritys, asiakasyritys ja varustamo ovatkin yhdessa keskustelleet asiakkaan tarpeista.

" Te (logistiikkayritys), varustamo plus me kaikki kolmestaan on juteltu siita, ett meil-
& on tammdisia tarpeita.” (Haastattelu: A2)

Keskustelujen myota esimerkiksi vientikuljetuksissa konttien ja laivatilan saamiseen liitty-
véat ongelmat ovat ratkenneet. Toiminta pohjautuu ennakoivaan toimintaan ja etukéteen
tapahtuvaan viestintdan. Kun kaikilla osapuolilla on tarvittava tieto gjoissa, on toimintaa

helpompi suunnitella.

Y hteenveto kehittamistoimenpiteista ja kehittamisideoista

Asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen edustajat esittivét haastatteluissa yhteensa 28 pu-
heenjaksoa, joissa he nogtivat esille yhteistydssa toteutettuja kehittami stoimenpiteité tai
yhteistyon kehittamista koskevia kehittémisideoita. Tarkastelen seuraavassa kytkeytyvatko
nama toteutetut toimenpiteet tai vield gjatuksen tasolla olevat ideat jommankumman osa-

puolen yhteistydssa tarkeiksi kokemiin asioihin.

Logistiikkayritykselle ovat térkeita tiedon kulkuun jatietovirran hallintaan liittyvét asiat.
Logistiikkaprosessiin liittyvan tiedon valittdmiseen logistiikkayritykselle orkin kiinnitetty
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huomiota ja tiedottamista kehitetty. Esimerkkeind ovat asiakasyrityksen edustgjan logis-
tilkkayrityksen edustgjalle 18hettama tieto ennakkoarvioista ja varustamol | e tehtéva ennak-
kovaraus konteista. Logistiikkayrityksen tyontekijé esitti myds remburssia koskevan tiedon
kulun kehittdmiseks kehittdmisidean.

Asiakkaalle yhtei stytssa tarkeité asioita on kehitetty enemmankin. Samoin kehittdmiside-
oita esitettiin haastatteluissauseita. Asiakkaalle on tarkeda omien tietoteknisten valineiden
kayton tehostaminen ja siihen onkin kiinnitetty huomiota automatisoimalla asiakkaan hin-
nastojen paivitysta. Asiakkaalle on tarkeda logistiikkayrityksen tyontekijoiden vahva am-
mattitaito ja logistinen osaaminen. Asiakkaan edustajat esittivét haastattel uissa, etta tata
osaamista vois hyodyntda enemmankin. Asiakkaalle on tarkedd myos se, etta logistiik-
kayritys hyddyntéa teknologian suomia mahdollisuuksia viestintévalineidensa kehittami-
sessa. Logistiikkayrityksen yhteistyOpal averissa esittelema tilausval vontaj érjestel ma koet-
tiin hyodylliseksi.

Logistiikkayrityksen yhteistyéverkosto ja sen toiminta on nolemmille osapuolille térkea.
Y hteistydssa onkin toteutettu kehittémistoimenpide, joka koski vientikonttien ennakkove-

rausta varustamolle.

Mielestani yhteistyssa toteutetut kehittamistoimenpiteet ja kehittémisideat kytkeytyvét
molemmille osapuolille arvokkaisiin asioihin. Osapuol et esittivat myos kehitysideoita asi-
oista, jotka voisivat parantaa asiakkaan tehokkuutta tai logistiikkayrityksen palvelua. Lo-
gistiikkaprosessin tuntemusta vois kehittda kuvaamalla ja mallintamalla prosessgja ja laa-
timalla tydohjeita. Asiakkaan edustajat esittivét lisaks gjatuksia pidempien kuljetusketju
jen rakentamisesta seka logistiikkaprosessin osaprosessien ulkoistamisesta. K ehittdmiside-
a ovatkin ituja, joita yhteisty6ssa jal ostamalla asiakas voi parantaa omaa arvonmuodostus-

taan jalogistiikkayritys osallistua asiakkaan arvontuotantoprosessiin.
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Ovatko kehittamisideat oman toiminnan vai yhteisen logistiikkapr osessin kehitta-

misituja?

Asiakkaan ja logistiikkayrityksen edustajat nostivat haastattel uissa esille jommankumman
osapuolen yhteistyossa tarkeiksi kokemia asioita tai ideoita yhteistyon kehittéamiseks yh
teensd 126 puheenjaksossa Olen edelld, luvussa 8 ja sen adlaluvuissa 8.1, 8.2, 8.3 ja 8.4,
tarkastellut miten puheenjaksoissa esitetyt arvokkaat asiat kytkeytyvét yritysten toiminta-
jarjestelmaén. Tassa luvussa, 9.2, tarkastelin millaisia kehittdmisgjatuksia, yhteistydssa jo
toteutettuja kehittamistoimenpiteitéa tai yhteistyon kehittamisté koskevia kehittémisideoita
yritysten edustajat esittivat haastattel uissa. Seuraavaks kokoan viela haastattelujen pu-
heenjaksot yhteen ja tarkastelen missa maérin niissi puhutaan omaan toimintaan ja missi
maarin yhteiseen logistiikkaprosessiin liittyvista asioista. Tein puheenjaksojen luokittelun
omaan toimintaan tai yhteiseen logistiikkaprosessiin kunkin puhujan ndkékulmasta. Jos
puhujana oli asiakkaan edustaja, luokittelin puheenjaksot, joissa hén e puhunut selkeasti
oman yrityksensa toiminnassa tarkeista asioista, yhteiseen logistiikkaprosessiin kuuluviksi.
Taulukossa 8, sivulla 81, esitetty esimerkki toimii hyvin esimerkkind myds téssa luokitte-
lussa havainnollistaen sitd, minka puheenjakson olen luokitellut puheenjaksoks, jossa pu-

hutaan omasta toiminnasta. Y hteenveto puheenjaksoista on taulukossa 14.

Taulukko 14. Kehittémisideoita sisdltavat haastattel uissa esitetyt puheenjaksot

Puheenjakso, Asiakasyritys | Logistiikkayritys | Yhteensa
(71) (55) (126)

jossa puhutaan omastatoimin- | 14 23 37

nasta

jossa puhutaan yhteisesta logis- | 57 32 89

tiilkkaprosessista

jossa esitetdan kehittamisideoita | 17 5 22

jossa puhutaan jo toteutetusta | 3 3 6

kehittdmistoimenpiteesta

Kuten taulukosta ndkee puhuvat asiakkaan edustgjat yhteensé 71 puheenjaksossa yhteis-
tytssd arvokkaaks tai térkedks koetusta asiasta ja kehittdmisideasta. Néistéa 14 puheenjek-
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soa on sellaisia, joissa asiakkaan edustgjat puhuvat omassa toi minnassaan tarkeista asioista.
57 puheenjaksossa kasitellaén yhtei seen logistiikkaprosessiin kytkeytyvia asioita. Logis-
tilkkayrityksen edustajat nostivat puolestaan esille 55 puheenjaksossa yhtei stydssa arvok-
kaitaasioitata kehittdmisideoita. Naista 23 puheenjaksossa henkil 6t puhuivat omaan toi-
mintaansa liittyvista asioista ja 32 puheenjaksossa yhteiseen logistiikkaprosessiin liittyvista
asioista.

Asiakkaan edustajat keskittyvét puheenjaksoissaan enemman yhtei seen logistiikkaproses-
siin kuin omassa toiminnassaan ilmeneviin asioihin. Heille on térkeda nostaa esille ja pu-
hua omista tarpeistaan | ogistiikkaprosessissa. Tekijét, jotka tukevat prosessin toimintaa ja
ovat kriittisia sen sujuvuudelle ja tehokkuudelle ovat asiakkaalle térkeita. Logistiikkayr i-
tyksen edustgjat nostivat asiakkaan edustajia enemman esille omaan toimintaansa liittyvia
asioita. Logidtiikkayritys tarjoaa palveluitaan asiakkaalle ja silloin on térkeda tuntea omat
vahvuudet suhteessa kilpailijoihin ja pystya vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Tall6in puhe
keskittyy omaan osaamiseen. Toki yhteinen logistiikkaprosessi, jonka kiinted osa logistiik-

kayritys on, nousee vahvasti esille puheenjaksoissa, joita on yhteensa 32.

28 puheenjaksossa puhutaan kehittdmisideoistatai jo toteutetuista kehittémistoimenpiteis-
ta. Asiakkaan edustgjat nostavat 17 puheenjaksossa esille uusia kehittamisideoita ja kol-
messa puheenjaksossa jo toteutettuja kehittamistoimenpiteita. Logistiikkayrityksen edusta-
jat puolestaan puhuvat viidessa puheenjaksossa viela pohdinnan ala olevistaideoista ja
kolmessa puheenjaksossa toteutetuista ideoista. Y hteistyon kehittéamiseen téhtéévien gja-
tusten esittami sessa pai nopiste on asiakkaan puolella. Esitetyt keittdmisideat koskevat seka
asiakkaan etta logistiikkayrityksen toimintaa, mutta kytkeytyvét vahvasti myds yhteiseen
logistiikkaprosessiin.
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9.3 Yhteistytpalaveri yhteistyon kehittdmisen vélineena

Tarkastelen seuraavaks kolmannen tutkimuskysymykseni toista dakysymysta. Miten yh

teistyopalaveri toimii yhteistyon kehittémisen vélineend?

Logistiikkayritys ja asiakasyritys jérjestavét vahintdan kerran vuodessa yhteistyopalaverin,
johon osallistuu molemmista organi saatioista yhtei sty6ta tekevét henkil6t. Pyrkimyksena
on, ettd palaveriin osallistuvat seka operatiivista ty6ta tekevét tyontekijét etta toiminnasta
vastaavat padllikot ja johtajat. Palavereissa keskustellaan gjankohtaisista, yhteistytssa esil-

le tulleista asioista ja pohditaan miten yhteisty6ta vois kehittéé

Tutkimuksen aineiston keréémisen aikana osapuolet jarjestivat asiakkaan toimitiloissa yh
den palaverin, joka kesti kokonaisuudessaan 2 tuntia 45 minuuttia. Palaveri voidaan jakaa
neljdan jaksoon. Enssmméinen jakso oli keskustelua kokoustilassa. Taman jalkeen osalis-
tujat tutustuivat asiakkaan tuotantolaitoksen toimintaan tekemall& kierroksen tehtaalla,

varastossa ja toimistotiloissa. Kolmas ja neljas jakso olivat keskustelua kokoustilassa.

Ensimmainen jakso oli kokoustilassa tapahtuvaa keskustelua ja se kesti 17 minuuttia. Pu-
hetta johti asiakkaan keskijohdon edustaja. Han kertoi globaalisti toimivasta konsernista,
johon asiakasyritys kuuluu tytaryrityksena. Tietokoneellatehdyn esitysmateriaalin avulla
keskijohdon edustaja esitteli asiakasyrityksen toimintaa hyvin kattavasti. Han kertoi orga-
nisaation historiasta, organisaation rakenteesta ja avainhenkil 6istg, liikevaihdosta, tuotteis-
ta ja teknologiasta, aan markkinandkymistd, asiakkaan asiakkaista ja niiden tarpeista, lo-
gistiikkaorgani saation toiminnasta ja sen keskeisesta roolista yrityksessg, vienti- ja tuonti-
maista seka vienti- ja tuontimaarista. Puhe oli keskijohdon edustajan esittémaa monologia,
jonka rikkoivat seka asiakkaan etté |ogistiikkayrityksen edustajien lyhyet kommentit ja
kysymykset. Logistiikkayrityksen edustajat saivat esityksen aikana hyvan kuvan asiakkaan

liiketoiminnasta ja tarpeista.
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Toisen jakson aikana logistiikkayrityksen edustajat tutustuivat asiakkaan tuotantolaitoksen
toimintaan. Tutustumiskierros tuotantolaitoksessa kesti 42 minuuttia. Taman toisen jakson
aikana tapahtuneita keskusteluja el nauhoitettu.

Kolmas jakso oli kokoustilassa tapahtuvaa keskustelua ja se kesti 59 minuuttia. K eskuste-
luissa kasiteltiin erilaisia aiheita. Lyhyen tauon jélkeen alkoi palaverin reljas jakso, joka
kesti 32 minuuttia. Neljénnen jaksonaikana logistiikkayrityksen edustgja esitteli yrityksen

kehittamaa tietojarjestelmag, jonka avulla voidaan seurata kuljetusprosessia.

Aloitin palaverin keskustel ujen analysoinnin lukemalla palaverista tekemaani litteraatia
|8pi useaan kertaan. Havai ntoyksikkné anal ysoinnissa on keskustel ujakso, jossa on vahin
tédn kolme puheenvuoroa samasta puheenaiheesta. Luokittelin keskustel ujaksot keskuste-
lun teeman (alateema ja paéteema) mukaan ja sen mukaan mihin toimintg érjestelman osa
tekijaén teemaliittyi. Liséks luokittelin keskustelujaksot sen mukaan esiintyyko niissa
koordinaatiota, kooperaatiotatai kommunikaatiota, kuka tekee keskustel ual oitteen ja sen
mukaan onko kyseessa kehitysaloite. Tein taulukon numero 15 (Liite 4), johon merkitsin
eri sarakkeisiin nama luokitukset seka keskustel ujakson litteraatissa olevat rivinumerot.
Keskustelujaksoja taulukkoonkertyi yhteensa 40. Taulukossa 16 esitén kaksi esimerkkia
tekemastani analyysista. Havaintoyksikko eli keskustelujakso, joka koostuu vahintéén
kolmesta puheenvuorosta, on néiden esimerkkien osalta niin pitka, etten esité niita tassa
taulukossa vaan lukija voi lukea keskustel ujaksot luvusta 9.3.2 Vuorovaikutuksen kohteel-
lisuus. Esimerkki, joka on litteraatin sivuilla 475-497 on sivulla 146. Esimerkki, joka on
litteraatin riveill&d 867-889 on sivulla 141.
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Rivi | Toim. Paa- Alateema Ko Ko Kom- | Alai- | Aloite | Kehi- Kehi-
jarj. teema ordi- | ope- muni- | te logy. | tys- tys-
0sa naatio | raatio | kaa- asia- aloite aloite

tio kas asiakas | log.y.

475 | Toi- Logis- Vientitava- X X X

497 minnan | tiikka- roiden suju-
kohde proses- | valaivaus-

sin kaytanto
Ssuju-
vuus

867- | Log. Tiedon | Tietojarjes- | x X X

889 yrityk- hallinta | telmén
sen tietojar- | avullavoi-
vélineet | jestel- daan todeta

méan toimituslu-
avulla pausten
pitédminen

9.3.1 Yhteistyopalaverin keskustelun teemat

Tarkastelin ensin yhteistyopal averissa kaytyjen keskustel ujen puheenaiheita. Misté palave-

rissa puhutaan? K eskustellaanko palaverissa seka asiakasyritykselle ettd |ogistiikkayrityk-

selle térkeistd, arvokkaista asioista? Kiteytin keskustel ujaksoi ssa puheenaiheena olleen

sekda kasitykseni siité, mihin toimintajarjestelman osaan keskustelujakso liittyi. Teemat

ovat taulukossa 17.
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Taulukko 17. Y hteistyopalaverin keskustelujen teemat ja teemojen liittyminen asiakasyri-

tyksen jalogistiikkayrityksen toimintaj arjestelméaan

Toiminta Paateema Alateema
jérjestelman osa
Asiakasyrityksen Asiakasyrityksenja | Toimivay hteisty0 operatiivisten henkil6iden vélilla (asia-
toimintajérjestelma | logistiikkayrityksen kasyritys 2)
tyontekijoiden yh-
teistyon sujuvuus
Asiakasyrityksen Kuljetuksiin liittyvén tiedon merkitys (asiakasyritys 1)

viestintavalineet
tiedon hallintaan

Toimitusten seuranta seurantalistojen avulla (asiakasyritys 1)
Tuontikuljetuksiin liittyvan tiedon valitys koko prosessin
gjalta (asiakasyritys 1)

NyKkyiset bookkauskaytannét; fax jas-posti (asiakasyritys 1)

Tullaustoiminnan
saannot muuttuvat

Sahkdinen tullaus (asiakasyritys 1)
AEO-|upa (asiakasyritys 1)

Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen organisaatio, tuotteet, asiakkaat (asiakasyri-
esittely tys7)

Toiminnan kohde Muutokset kuljetus- | Muutokset asiakasyrityksen vienti- jatuontivolyymeissa
volyymeissa (logistiikkayritys 1, asiakasyritys 1)

Toiminta asiakasyri-
tyksen markkina-
aluellla

Liiketoiminnalliset tavoitteet ja markkinandkymét tietyilla
markkina-al ueilla (asiakasyritys 2)
Toiminta viennissatiettyyn maahan (asiakasyritys 1)

Ongelmat logistii k-
kaprosessissa

Ongelmiatietysta maasta tapahtuneessa tuonnissa(asia-
kasyritys 1)

Logistiikkaprosessin
kustannustehokkuus
jasujuvuus

Asiakasyrityksen padtoksentekokriteerit spottikaupassa(asia-
kasyritys 1)

Vientitavaroiden sujuva laivauskaytanto (logistiikkayritys 1)
Kuljetuskustannusten nousun vaikutus asiakasyrityksen logis-
tilkkaprosessiin (logistiikkayritys 1, asiakasyritys 1)

Tullaustoiminnan

Asiakasyrityksen vientitullaustoiminta (asiakasyritys 1)

tehostaminen Asiakasyrityksen huolintatoi minnan ulkoistaminen (logistiik-
kayritys 1)
Logistiikkayrityksen | Asiakasyrityksenja | Toimivay hteistyd operatiivisten henkil diden valilla (asia-
toimintagjarjestelma | logistiikkayrityksen kasyritys 2)
tyontekijoiden yh- Asiakasyrityksen padtoksentekokriteerit spottikaupassa(asia-
teisty6n sujuvuus ja kasyritys 1)

logistiikkayrityksen
tekijan joustavuus

Muutokset toimituksissa vaativat joustavuutta (asiakasyritys
1
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Logistiikkayrityksen
viestintavalineet
tiedon hallintaan

Kuljetuksiin liittyvan tiedon merkitys (asiakasyritys 1)
Toimitusten seuranta seurantalistojen avulla (asiakasyritys 1)
Tuontikuljetuksiin liittyvén tiedon véalitys koko prosessin
gjalta (asiakasyritys 1)

Nykyiset bookkauska&ytannot; fax ja s-posti (asiakasyritys 1)

Tiedon hallintatieto-
jarjestelman avulla

M uutostiedon havaitseminen tietojarjestel méssa (asi akasyri-
tys 1)

Seurantatieto kuljetusprosessin toimitusvarmuudesta tietojar-
jestelman avulla (asiakasyritys 1)

Tiedon vélityksen parantuminen ja palvelun tehostuminen
tietojarjestelman avulla (logistiikkayritys 1)

Raporttien saaminen tietoj érjestel masta (asiakasyritys 1)
Tietojéarjestelman avulla voidaan todeta toi mituslupausten
pitéminen (asiakasyritys 1)

Tieto kuljetusprosessin eri vaiheisiin kuluvasta gjasta tietojar-
jestelmén avulla (asiakasyritys 1)

Tiedon valityksen tehostuminen tietoj érjestelméan avulla
(asiakasyritys 1)

Logistiikkayrityksen
verkoston merkitys
tarkea

Logistiikkayrityksen edustajan toimintatietylla markkina-
aluedlla (logistiikkayritys 1)

Etukatei shookkaus varustamolle (logistiikkayritys 1)
Varustamoiden toimintaja tulevaisuuden néakymét (logistiik-
kayritys 1)

Kuljetusalan markkinatilanne ja tulevai suuden nakymét
(asiakasyritys 1)

Tullaustoiminnan
s&annot muuttuvat

Tullin kumppanuus (logistiikkayritys 1)
AEO-|upa (asiakasyritys 1)

Kuten taulukosta 17 nékee liittyvét palaverin keskustelut asiakasyrityksen tai logistiik-

kayrityksen toimintajarjestelman osatekijdan tai yhteiseen toiminnan kohteeseen. Olen

merkinnyt taulukkoon alateeman kohdalle sen kumman yrityksen edustaja teki aloitteen

kyseisen asian esille ottamiseksi. Y hteistyOpalaverin keskustelua johti asiakasyrityksen
keskijohdon edustgja jatall6in onkin luonnollista, etta keskustelual oitteiden teko on pitkal-

ti hénen hartelllaan. K asittelen seuraavassa keskustelun teemoja ja sitd kuka teeman nosti

eslle. Tarkastelen myos sita kasitell88nko yhteistyOpal averissa asiakasyrityksen ja logis-

tilkkayrityksen edustgjien haastattel uissa esille nostamia molemmille osapuolille arvokkai-

ta asioita
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Teemana asiakasyrityksen toimintaj arjestelman osatekijat

Asiakasyrityksen toimintajarjestelmaan liittyvat keskustelujaksot kasittelevét asiakasyr i-
tyksen ja logistiikkayrityksen tyontekij6iden yhteistyotd, asiakasyrityksen jalogistiikkayri-
tyksen yhteisia valineita ja asiakasyrityksen toimintg arjestelmadan vaikuttavien saantdjen
muuttumista. My6s asiakasyrityksen edustgjan pitama asiakasyrityksen esittely liittyy toi-
mintg &rjestelmadn. Keskustel ual oitteen néissa kaikissa keskustel ujaksoissa teki asiakasyri-
tyksen edustgja.

Asiakasyrityksen ja logitiikkayrityksen tyontekijoiden valisen yhteistytn sujuvuus on
molemmille osapuolille téarkedd. Asiakasyrityksen edustgjat tekivéat kaks keskustelual oitet-
ta yhteistyon sujuvuudesta. Asiakasyritykselle on tarkedd, etta normaalit operatiiviset toi-
minnot hoituvat suoraan kyseisten henkil6iden valilla elka rutiinitoimintaan liittyvié péa
toksia tarvitse kierréttda ylempien organisaati otahojen kautta. Molempien yritysten edusta-
jat korostivat, ettd yhteistyd heidan vailldan toimii hyvin. Olen merkinnyt ndma alateemat
molempien yritysten toimintaj &rjestel mien osatekijoiden kohdalle, koska ne koskevat mo-
lempien yritysten tyontekijoita.

Asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen vélisen tiedon hallinta ja tiedon valitykseen liitty-
vét vélineet nousivat esille neljassa eri keskustel ujaksossa. Jokai sessa néissa keskustel ujak-
sossa aloitteen tekijana oli asiakasyrityksen edustaja. Asiakasyritys pyrkii virtaviivaista-
maan tuotantoprosessiaan ja tehostamaan siihen liittyvaa hankinta- ja logistiikkaprosessia.
L ogistiikkaprosessin osana kuljetusprosessilla onkin suuri merkitys toimintojen tehokkuu-
dessa. Asiakasyritykselle on térkeda, erityisesti meriteitse tapahtuvassa tuonnissa saada
mahdollisimman tarkka tieto siité, missa tavara on kulloinkin kuljetusprosessissa menossa.
Asiakasyrityksen tavaran toimittagjat sijaitsevat kaukana. Vaimatkaetéisyys aiheuttaa sen,
etta logistinen putki raaka-aineiden toimittajalta asiakasyritykseen kestéa kuusi, jopa seit-
seman viikkoa. Mikdli putkessa tapahtuu viivastymisia, vaikuttaa se hyvin nopeasti asia-

kasyrityksen tuotantoprosessiin. Asiakasyrityksen edustgjat kaipaavatkin véliaikatietoja
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kuljetusprosessista ja tietoa prosessissa tapahtuvista mydhastymista mahdollisimman rno-
peasti.

Tiedon vélitykseen kaytettavat valineet nousivat myos keskustelun teemaksi. Toimitusten
seuranta tapahtuu talla hetkella erilaisten seurantalistojen avulla. Nykyisina bookkausten
eli varausten tekovdlineina kaytetdan faksia ja séhkopostia. Tiedon valitykseen kaytettavi-
en vélineiden kehittémisen asiakasyrityksen edustaja nosti keskustelun teemaksi kahdessa
keskustel ujaksossa. Toisessa keskustelujaksossa logistiikkayrityksen edustgja tarttui kes-
kusteluun ja kertoi, etté logistiikkayritys on kehittdméassa tietoj arjestel méa kuljetusproses-

gin liittyvén tiedon hallintaan ja esittel ee jarjestelmada palaverin mydhemmassa vaiheessa.

Tiedon hallintaan ja viestintévalineisiin liittyvéat teemat koskevat seké asiakasyrityksen etta
logistiikkayrityksen vaineitd. Olen sen vuoks merkinnyt ne taulukkoon seké asiakasyri-

tyksen etté logistiikkayrityksen toimintagjérjestelman kohdalle.

Molempien toimintajdrjestelmien sdantdihin vaikuttavat tullauksessa tapahtuvat muutokset.
Suomen Tulli on viime vuosina kehittanyt voimakkaasti omaa toimintaansa ja ottanut kéyt-
toOn erilaisia tietoteknisia ratkaisuja ja sovelluksia. Sdhkoisesti tapahtuva vienti- ja tuonti-
tullaus puhutti palaverin osanottgjia. Tullin ja huolitsijoiden seké isojen vienti- ja tuontiyri-
tysten yhteistyon tehostamiseksi tulli on kehittéanyt uusia toimintamalleja, kuten Tullin
kumppanuus- malli ja valtuutetun taloudellisen toimijan malli (AEO — Authorised

Economic Operator).

Asiakasyrityksen edustaja esitteli palaverin alussa asiakasyrityksen organisaatiotaja toi-
mintaa hyvin kattavasti. Asiakasyrityksen esittely esitysmateriaalin avulla antoi palaverin

osanottgjille hyvan kokonaiskuvan yrityksen liiketoiminnasta ja tulevai suuden ndkymista.
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Toiminnan kohteena logistiikkapr osessi

Toiminnan kohteena olevaan logistiikkaprosessiin liittyvissa keskustel ujaksoissa kasitel-
|88n asiakasyrityksen kuljetusvolyymeissa tapahtuvia muutoksia, asiakasyrityksen toimin-
taa tietyilla markkina-alueilla, kuljetusprosessissa olleita ongel mia, kuljetusprosessin kus-
tannustehokkuutta ja sujuvuutta seka asiakasyrityksen vientitullaustoimintaa. Keskustelu-
aoitteita keskustel ujaksoissa, joissa kasitellaén toiminnan kohdetta, on tehnyt seké asia-
kasyrityksen etté logistiikkayrityksen edustaja.

K eskustel ujaksoissa, joissa keskusteltiin asiakasyrityksen kuljetusvolyymeissa [ahitulevai-
suudessa tapahtuvista muutoksista ja asiakasyrityksen toiminnasta tietylla markkina-
alueella asiakasyrityksen edustaja kertoi yrityksen liiketoiminnallisista tavoitteista ja niiden
valkutuksesta logistiikka- ja kuljetusprosessiin. Keskustel ual oitteen neljéssa keskustel ujak-
sossa teki asiakasyrityksen edustgja. Y hdessa keskustel ujaksossa aloitteen tekijana on lo-
gistiikkayrityksen edustgja, joka halusi tarkentaa edelli sessd keskustel ujaksossa kasiteltya
asiaa.

Yritysten vélisessa yhteisty0ss ja yhteisessa | ogistiikkaprosessissa on ollut hyvin vahéan
ongelmia. Palaverin keskusteluissa nostettiin esille kaksi ongelmallista tilannetta. Toinen
ongelma koski tietystd maasta tapahtunutta tuontia. Tuonnissa olleet ongelmat olivat vai-
kuttaneet kuljetusprosessin sujuvuuteen muutama vuos aikaisemmin, mutta eivat enda
hierra nykyista yhteisty6ta Tuontiongelmat vaikuttavat kuitenkin yhteistyon nykyiseen
malliin siten, etta logistiikkayritys ei hoida kyseisen maan tuontikuljetuksia. K eskustelu-
aoitteen teki asiakasyrityksen edustga. Toinen ongelma on liittynyt bookkauskaytantton.
Késittelen sita logistiikkayrityksen toimintajarjestelman verkoston yhteydessa.

Asiakasyritys pyrkii tuotantoprosessinsa ja hankintaprosessinsa optimointiin ja Just in ti-
me-toimintamalliin, jolloin logistiikka- ja kuljetusprosessin kustannustehokkuus ja suj u-
vuus ovat erittdin tarkeita tekijoita. Kustannustehokkuuden tavoittelu ilmenee keskustelu-

jaksoissa siten, etté kolmessa keskustel ujaksossa kasitel|aén kuljetuskustannusten nousun
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vaikutusta asiakasyrityksen logistiikkaprosessin kustannuksiin. Keskustel ujaksoissa pohdi-
taan erilaisia ratkaisumallga, joita asiakasyrityksella on kéytettavissdan kuljetuskustannus-
ten pienentémiseksi. Naista kolmesta keskustel ujaksosta kahdessa al oitteentekijand on lo-
gistiikkayrityksen edustgja ja yhdessa asiakasyrityksen edustgja. Neljés keskustel ujakso,
jonka pddteema on kustannustehokkuus, liittyy asiakasyrityksen paatoksentekokriteereihin
gpottikaupassa. Hinnan merkitys satunnaisesti hoidettavissa kuljetuksissa korostuu, kun
asiakasyritykselle on térkedé edullinen hinta ja logistiikkayrityksen edustgjan joustavuus ja
reaktionopeus. Taman keskustelujakson aloitteen tekee asiakasyrityksen edustaja.

Tavaroiden vienti- ja tuontitullaus ovat osa logistiikkaprosessia. Tullaustoiminnan tehos-
tamista kasitel|aén kahdessa keskustel ujaksossa, joista toisessa aloitteen tekee asiakasyr i-
tyksen edustgja ja toisessa logistiikkayrityksen edustaja. Asiakasyrityksen edustajan kes-
kustelualoite liittyy vientitullauksissa tapahtuviin muutoksiin ja asiakasyrityksen vaihtoeh
toisiin toimintamalleihin tullauksen tekemisessa. Logistiikkayrityksen edustgjan aloitteen
tekemassa keskustel ujaksossa kasitel|aan huolinnan ulkoistamista. Asiakasyrityksen edus-
taja nostaa esille yrityksessa olevan oman huolintaosaamisen merkityksen ja korostaa sité,
ettd asiakasyritys haluaa pitda huolintaprosessin hallinnan ja kontrollin itselléén. Prosessin
joustavuus sdilyy myos paremmin, kun asiakasyrityksen tyontekijét hoitavat itse koko huo-

lintaprosessin.

Teemana logistiikkayrityksen toimintaj érjestelman osatekijat

Logistiikkayrityksen toimintajarjestelmaan liittyvat keskustelujaksot kasittelevét asia-
kasyrityksen ja logistiikkayrityksen tyontekijdiden yhteisty6td, asiakasyrityksen ja logis-
tilkkayrityksen yhteisia valineitg, tiedon hallintaa tietojarjestelman avulla, logistiikkayri-
tyksen verkoston merkitysté seka logistiikkayrityksen toimintgj&rjestelmaan vaikuttavien
sdant6jen muuttumista. Keskustel ual oitteita néi ssa keskustel ujaksoissa ovat tehneet seké
asiakasyrityksen etté logistiikkayrityksen edustajat.
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Asiakasyrityksen jalogistiikkayrityksen tyontekijoiden yhteistytn sujuvuus nostettiin esil-
le kahdessa keskustelujaksossa, joita kasittelin asiakasyrityksen toimintajdrjestelman osa-
tekijoiden kohdalla. Y hteistyon sujuvuuden lisdks kahdessa keskustel ujaksossa asiakasyr i-
tyksen edustga teki keskustelual oitteen logistiikkayrityksen tyontekijoiden joustavuudesta.
Logistiikkayrityksen tekijoiden reaktionopeus ja joustavuus asiakasyrityk sen toiminnassa

tapahtuviin muutoksiin koetaan erittéin tarkeana.

Tiedon vélitysta ja viestintavalineitd koskevat teemat liittyvét seké asiakasyrityksen etté
logistiikkayrityksen toiminta érjestelméan. Késittelin néita teemoja ja keskustel ujaksoja
asiakasyrityksen toimintajarjestelman kohdalla.

Logistiikkayritys pyrkii vastaamaan kuljetusprosessiin liittyvan tiedon hallinnan jatieto-
tekniikan aiheuttamien muutosten ja tarjoamien mahdollisuuksien haasteisiin kehittamalla
tietoj arjestelman toimituksiin liittyvéan tiedon hallintaan. Jarjestelma on jo kéytdssa muu-
tamissa asiakasyrityksissa. Tosin se vaatii viela kehitystyota. Logistiikkayrityksen edustgja
esitteli jarjestelmaa palaverissa. Jarjestel méa koskevista seitsemastd keskustel ujaksosta
kuudessa asiakasyrityksen edustgja teki keskustelualoitteen. Y hdessa keskustel ual oitteen
tekijana oli logistiikkayrityksen edustaja.

Tietojarjestelmaan liittyvét keskustelujaksot koskivat tiedonvalityksen parantamistaja kul-
jetusprosessin tehokkuuden seuraamista jarjestelman avulla. Kolmessa keskustel ujaksossa,
joista kahdessa keskustel ual oitteen teki asiakasyrityksen edustgja ja yhdessa logistiikkayri-
tyksen edustaja késiteltiin tiedon valityksen parantamista jarjestelman avulla. Asiakasyri-
tykselle on térkedd saada tieto kuljetusprosessissa tapahtuvista muutoksista ja viivastymi-
sistd mahdollisimman nopeasti. Tietojarjestel méssa muutokset toimituksen tilatiedossa
onkin asiakasyrityksen edustajan mielesta havaittava helposti. Jarjestelméan avulla voidaan
tehostaa tiedonvalitysta siten, etté ajantasainen tieto |0ytyy jérjestelmasta eika tarvitse enda

|ahettda sahkopostilla tai faksilla aikaisemmin kaytdssa olleita seurantaraportteja.
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Kuljetusprosessin tehokkuuden seurantaan liittyvét nelja keskustelual oitetta teki asia
kasyrityksen edustgja. Tietojarjestelméa mahdollistaa kuljetusprosessin tehokkuuden seu-
rannan. Jarjestelmaan tallentuneiden tietojen avullalogistiikkayritys voi seurata kuljetus-
prosessissa toteutuvaa toi mitusvarmuutta ja todentaa asi akasyritykselle antamiensa toi mi-
tuslupausten pitéavyyden. Erilaisten mittareiden ja raporttien avulla toimintaa voidaan pa-

remmin seurata ja kehittéa.

Logistiikkayrityksen yhteisoon kuuluvien varustamoiden ja ulkomaisten edustajien merki-
tys koko verkoston toimivuuden kannalta on erittéin tarked. Logistiikkayrityksen verkos-
toon liittyvissa neljassa keskustel ujaksossa kolme keskustel ual oitetta teki 1ogistiikkayrityk-
sen edustgja ja yhden asiakasyrityksen edustgja. Keskustel ujaksoissa késiteltiin logistiik-
kayrityksen ulkomaisen edustagjan ja varustamoiden toimintaa. Kuljetusalan markkinatilan
ne jatulevaisuuden n&kymét olivat logistiikkayrityksen edustagjan pitaman pitkan puheen

vuoron teemana.

Toinen ongelma, johon palaverin keskustel ujaksoissa viitattiin, liittyi konttien ja laivatilan
varaamiseen varustamoilta. Ongelma oli ollut gankohtainen vuosi sitten, mutta varusta-
mon kanssa kdydyn keskustelun ja etukatei sbookkauksen mydtéa ongelma oli ratkennui.

Keskustelujaksoja, joissa kéasiteltiin asiakasyrityksen jalogistiikkayrityksen toimintgarjes-
telman sééntoihin vaikuttavia muutoksia tarkastelin asiakasyrityksen toimintaj &rjestelman

yhteydessa
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9.3.2 Vuorovaikutuksen kohtedllisuus

Erilaiset liiketoimintamallit edellyttavét erilaista vuorovaikutusta palvelun tuottajan ja asi-
akkaan vdlilla. Massatuotantomaisesti organisoidussa tuotekeskei sessa mallissa tarvitaan
erilaista vuorovaikutusta kuin ratkaisu tai arvokeskeisessa ja yhteiskehittelyyn perustuvas-
sa liiketoimintamallissa. Y hteiskehittely vaatii aitoa kommunikaati ota vuorovaikutuksen
osapuolten valilla. Keskityn seuraavassa tarkastel emaan yhtei sty6palaverin keskusteluja
vuorovaikutuksen nékokulmasta kayttamalla toiminnan teorian kasitteita koordinaatio,
kooperaatio ja kommunikaatio. Tarkastelen puhutaanko palaverissa yhteisesté kohteesta ja
vaihdetaanko sielld gjatuk sia ja tapahtuuko palaverissa oikeasti yhteistyon kehittéamista. Eli
kuvaako keskustelu kumppanuutta? Onko arjen keskustel ussa ndhtévissa kumppanuutta ja
yhteisty6n kehittami sta?

Kuten luvussa 9.3 kerroin luokittelin havaintoyksikot eli keskustelujaksot sen mukaan on
ko keskustelu koordinaatiota, kooperaatiota vai kommunikaatiota. Seuraavaks tarkastelin
stakuka palaverissa teki keskustelualoitteita. Tarkastelin myds oliko kyseessa kehittd

misaloite ja miten niihin aoitteisiin muut palaverin osallistujat reagoivat. Johtivatko aloit-
teet syvallisempédn yhteiseen keskusteluun. Oliko niissi ndhtévissa yhteista kehittelya.

Olen merkinnyt taulukkoon 15, joka on liitteena 4, havaintoyksikéiden luokittelun koordi-
naation, kooperaation ja kommunikaation seké aloitteiden teon mukaan. Taulukon laajuu-

den vuoksi en esita sitd tassa tekstin yhteydessa.

Kuten taulukosta 15 kdy ilmi on yhteistydpalaverin vuorovaikutus pédosin koordinaatiota.
Neljastdkymmenesta havaintoyksikdsta, eli keskustelujaksosta 29 on vuorovaikutuksen
nakodkulmasta koordinaatiota. Viidessa keskustel ujaksossa on nahtéavissa kooperaatiota.
Kuudessa keskustel ujaksossa ollaan kooperaation kynnyksella. Keskustelu ei ole viela sel-
keda kooperaatiota, mutta siind on ndhtévissa kooperaation piirteitd, joten kutsun réita kes-
kustel ujaksoja ndennéi skooperaatioksi. Palaverin keskustel ujaksoissa e esiinny lainkaan
kommunikaatiota. Engestrémin (2004) mukaan kommunikaati ossa osanottajat kohdistavat

huomionsa yhteisen kohteen liséksi omaan vuorovaikutukseensa ja sen kasikirjoitukseen.
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Kommunikaatio on luonteeltaan reflektiivista ja ilmenee puheena siitd mista keskustellaan
jamiten. Talainen reflektiivinen kommunikaatio on erittéin vaativaa. (Engestrom 2004,
109.) Kommunikaatio edellyttéa hyvin avointa ja luottamuksellista keskusteluilmapiiria.

Tein taulukosta 15 yhteenvedon taulukkoon 18, jossa esitén kuinka paljon koordinaatiota,
néennai skooperaatiota ja kooperaatiota palaverissa esiintyy ja kumpi yritysosapuoli on
ollut aktiivisempi osallistumaan vuorovaikutukseen ja tehnyt keskustelualoitteita tai kehit-
tdmisaloitteita.

Taulukko 18. Koordinaatiota vai kooperaatiota

Koordinaatiota Keskustelualoitteen tekee joissa kehitysaloitteen tekee

vai kooperaatiota | Asiakasyritys Logistiikkayritys Asiakasyritys Logistiikkayritys
K oordinaatio 29 24 5 7 0

N&ennais- 4 2 3 0

kooperaatio 6

Kooperaatio 5 3 2 1 1

Y hteensa 40 31 9 1 1

Kuten taulukosta ndkee ovat asiakasyrityksen edustgjat olleet aktiivisempia tekemaan kes-
kustelual oitteita palaverissa. Asiakasyrityksen edustgjat ovat tehneet yhteensa 31 keskuste-
lualoitetta kun taas logistiikkayrityksen edustgat ovat tehneet 9 keskustelual oitetta. Epéta
sapaino keskustel ual oittei den tekemisessa johtuu siitd, ettd asiakasyrityksen keskijohdon
edustgja toimi palaverissa puheenjohtagjana. Han teki paljon keskustelualoitteita, mutta suu-
ri osaniistéd on kysymyksiatai kommentteja muille palaverin osanottgille, jotka tarttuvat

kysymykseen tai kommenttiin jaléhtevét keskustelemaan asiasta.

Palaverin osanottajat tekivét keskustel ujaksoissa kehitysal oitteita. Myds kehitysal oitteiden
tekemisessa asiakasyrityksen edustajat olivat aktiivisempia. Asiakasyrityksen edustajat
tekivét 11 kehitysal oitetta kun taas logistiikkayrityksen edustgjat yhden.
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Tarkastelen seuraavassa yhteistyopalaverin keskustel ujaksoja koordinaation, néennéai skoo-

peraation ja kooperaation seka aloitteiden tekemisen ndkokulmasta.

K oordinaatiossa jokaisella on oma kohde

K oordinaatiossa jokainen keskustelun osanottgja keskittyy oman nékokulmansa esittami-
seen jatuo esille omia intressejaan Osanottajat eivat niink&an puhu toisilleen eivétka vaih
da gjatuksia yhteisesta kohteesta vaan jokaisella on oma kohteensa. (Engestrém 2004,
107.)

Y hteistydpalaverin 40 keskustel ujaksosta 29 keskustel ujaksossa vuorovaikutus on koordi-
naatiota. Selkeimmin koordinaatio tulee esille kahdessa palaverin jaksossa ja aiheessa. Pa-
laverin ensimmaéisen jakson aikana asiakasyrityksen keskijohdon edustgja esitteli asia-
kasyritysta ja sen toimintaa. Yrityksen esittely oli monologin omaista puhetta, jonka kat-
vaikutus on koordinaatiota, jossa puhuja keskittyy yrityksen ja oman ndkokulmansa esit-
tamiseen. Toinen selked pidempi koordinaatio-osuus on palaverin kolmannen jakson aik a
na logistiikkayr ityksen edustajan esittdma pitk& puheenvuoro, jossa han kertoo kuljetusalan
markkinatilanteesta ja tulevaisuuden rekymista. Myos tdman puheenvuoron katkaisivat
edustgjien pitkien asiakasyrityksen toimintaa ja kuljetusalaa koskevien puheenvuorojen
tarkoitus on luoda yhteista ymmarrysta seka asiakasyritykselle tarkeista asioista etta kulje-
tus- jalogistiikka-alalla vaikuttavista tekijoisté. Tiedon jakaminen jostakin aiheesta onkin
usein koordinaatiota, jos palaverin osallistujilla el ole aiheesta aikaisempaa kokemusta tai

nékemysta.

K oordinaatiota sisaltavissi keskustel uj aksoi ssa keskustel ual oi tteen tekee asiakasyrityksen
edustaja 24 keskustelujaksossa ja logistiikkayrityksen edustaja viidessa keskustel ujaksossa.
Se, ettd asiakasyrityksen edustgja on tehnyt enemman keskustelualoitteita, johtuu siitg, etta
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asiakkaan edustgja toimi palaverin puheenjohtajana ja nosti roolinsa puolesta esille useant

pia keskustel uteemoja

K eskustelujaksoja, joissa vuorovaikutus on koordinaatiota, mutta joissa asiakasyrityksen
edustaja tekee kehitysal oitteen on seitseman Tama tarkoittaa, etté keskustelun osanottaja
tekee aoitteen, johon muut osanottgjat elvét tartu. Kehitysaloite e johda yhtei seen kehitte-

ehdotuksia ja ideoita logistiikkayrityksen esitteleman tietojarjestelman kehittamiseks,
kolme koskee tullaustoiminnan tehostamista ja yhdessa asiakkaan edustgja nostaa esille
toimitusten seurantaan liittyvan tiedon hallinnan. Toimintajarjestelman nakokul masta kat-
sottuna kehittamisal oitteet koskevat logistiikkayrityksen tai asiakasyrityksen vélineita,

sdantdja tai toiminnan kohdetta.

Esitén seuraavaks esimerkin koordinaatiosta, jossa keskustelun osanottajan tekema kehit-
tamisaloite jéa koordinaation tasolle eika johda yhteiseen kehittelyyn. K eskustelujaksossa
kasitell8an logistiikkayrityksen kehittamaa tietojarjestelméd. Esimerkkion litteraatistari-
veilta 867-889.

A2: Onks taa autokuljetuksissa?

L3: Kyl se on, autokuljetuksissa.

L4: Se on kaytannossa kaikki. Joo.

I

L3: Se sykli on koko kumipydraliikenteessa kummiskin niin paljon nopeempi, niin
mitk& ne hyodyt on sitten tavallaan?

A2: SA myyt semmosta palvelua jollain kriteerilld, ettéd esimerkikd Saksaan vienti viis
paivaa tahan hintaan. Jos menee kuus niin ma maksan loput. Si voit todentaa sen
talla jarjestelmalla. Nain tapahtu.

Al: Kato kuskilla pitda olla semmonen ...

L3: Skanneri, viivakoodi ...

A2: St joku asiakas maksaa sulle siitd mita sa lupaat ja s& voit nayttaa sen jollain
jarjestelmalla.

L3: Tashan taa skenario just onkin, ett kun se asiakas el maksa siita.

A2: M& sanon, ett semmosia asiakkaita on, jotka maksaa ...
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K ooper aatiossa jasennetdan yhteista kohdetta

Kiinnostavimpia yhteisen kehittelyn kannalta ovat keskustel ujaksot, joissa on nahtavissa
11. Kooperaatiotaon viidessa keskustel ujaksossa ja ndennai skooperaatiota k uudessa kes-

kustel ujaksossa.

K ooperaatiossa osanottgjat yrittavét yhdessa jasentéd ja muokata yhteista kohdetta sen si-
jaan etta jokainen esittdisi omaa ndkokulmaansa ja intressejéén. Osanottajat puhuvat toisil-
leen jaikaan kuin gjattelevat yhdessa vaihtaen gjatuksia yhteisesté kohteesta. Kooperaatiol-
le on ominaista toisten osanottajien puheen keskeyttdminen, yhdessa gjatteleminen ja tie-
don hankkiminen kysymalla toinen toiselta. (Engestrom 2004, 108.)

Esitén seuraavassa viisi keskustel ujaksoa, joissa on nahtavissa kooperaatiolle ominaista
yhteisen kohteen jasentamisté ja gjatusten vaihtoa. Naissé keskustel ujaksoissa ilmenee pu-
heen keskeyttdmista ja runsasta tiedon hankkimistarkoituksessa tapahtuvaa kyselya. Kaikki
kooperaatiota sisdltavét keskustel ujaksot tapahtuvat palaverin kolmannen jakson aikana.

Ensimmainen keskustel ujakso on tekemassani litteraatissa riveilla 159-183. K eskustelu-
aloitteen keskustel ujaksossa tekee logistiikkayrityksen edustaja. Edeltavissa keskustel ujak-
soissa asiakasyrityksen edustgja on esitellyt yritysta ja kertonut yritykselle térkeisté asiois-
ta. Logistiikkayrityksen edustaja kysyy asiakasyrityksen vienti- ja tuontivolyymeissa | 8hi-
tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuvista muutoksista. Keskustelun teema liittyy toimin

nan kohteeseen, logistiikkaprosessiin.

L3: Semmonen kysymys, kun taa vienti teilla kasvaa aika r8jahdyksenomai sesti. Tar-
kottaako se myGskin, ett tuonnin osalta volyymit kasvaa. Eiks niin?

Al: No tavallaan...

A2: Osittain kylla.

Al: Ogttain.

A7: Ei valttaméatta kylla kauheesti. Kyllahan meille se, mité nyt tassa pystytaan tekee,
niin varmaan tulee, ett se ...
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Al: Setaasriippuu, ettd mista tulee sita tavaraa. Sevoi olla, ettei se valttamatta tule
just sielté (tietystd maasta), ett se tulee (tietysta maasta), ett se niin kun vaihtelee...
L3: Hinnan mukaan.

A2: Hinnan mukaan. Ja sitte sen tuotteen mukaan mika on kulloinkin kova sana.

Keskustelujaksoon osallistuvat logistiikkayrityksen edustajan liséks asiakasyrityksen kol-
me edustajaa. V uorovaikutuksen kooperatiivista luonnetta ilmentavét kysymyksen muo-

dossa esitetty keskustelualoite ja puheen keskeyttdminen seké yhdessa gjatteleminen.

Toinen keskustel ujakso, jonka vuorovai kutuksessa on ndhtévissa kooperaatiolle tunnus-
omaisia piirteitéa on litteraatin riveilla 299-335. K eskustel ual oitteen tekee asiakasyrityksen
edustgja, joka kertoo asiakasyrityksen vienti- ja tuontivolyymeissa | 8hitulevai suudessa
tapahtuvista suunnitelmista ja muutoksista. Keskustelun teema liittyy toiminnan kohtee-

seen, logistiikkaprosessiin.

A2: Strategisista syistd me tullaan ajamaan meijen tuotantoa osittain alas sitten, kun
ollaan saatu naa isot toimitukset liikkeelle kaikki. Sten, ettd pyritédan optimoimaan
meijen vuodenvaihdetta ja saamaan meijen varastot globaalisti siedettavalle tasolle
siithen vuoden vaihteeseen.

I

L3: Millon se selkenee?

A2: Kyl se selkenee ens kuun alku...

L3: Joo, joo. Setulee sit hyvissa ajoin setieto, ett mhinse ...

L4: Niin, mietitko, ett se joulukuukin olis kuitenkin viel semmosta kymmenta ... Ei
vaan ...

A2: Ei. Vaan joulukuun ... sanotaan, ett siel voi olla satunnaisesti jotain.

L4: Just.

L3. Just.

A2: Periaatteessa setippuu sit ndin.

I

L3: Joo, joo. Mut joka tapauksessa radikaali...

A2: Kylla.

L4: Joo.

L3: pudotus. Kunnes sit taas uus vuos uudet kujeet.

A5: Joo.
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K eskustelujaksoon osallistuvat sekéa asiakasyrityksesta etté logistiikkayrityksesta kaksi
edustgjaa. Keskustelun intensiivisyys ndkyy toisen osanottajan puheen keskeyttéamisené ja

puheen jatkamisena.

Kolmas keskustelujakso on tekemassani litteraatissa riveilla 400-438. Keskustel ual oitteen
keskustel ujaksossa tekee asiakasyrityksen edustgja. Han ottaa esille lentokulj etukset, jotka
eivét sisdlly yhteistyon vakiopalveluihin. Logistiikkayritys tarjoaa asiakasyritykselle pa&-
asiassa meriteitse toteutettavia kuljetuspal veluja. Asiakasyritys ostaa lentokuljetuspalveluja
satunnaisesti eli spottikauppana. Keskustel ujakson padteema on logistiikkaprosessin kus-
tannustehokkuus ja logistiikkayrityksen tyontekijoiden joustavuus ja reaktionopeus tarjo-
uksen tekemisessa. Teema liittyy toiminnan kohteeseen, logistiikkaprosessiin ja logistiik-

kayrityksen tekijaan.

A2: Lentokuljetuksista sen verran, etta talla hetkella ollaan kayty spottikauppaa niis-
t& keikoista mitéa meill& on.

I

A2: Ja niissd on yleensa se, etta vastausaika on aika lyhyt.

Al: Vastausaika heti.

A2: Tosiaan. Jos kyselyitéa on ja niihin reagoidaan, plus osataan esittaa meille sem-
mosia lentovaihtoehtoja, mitké on oikeita, ett ne el oo niin kun ...

L4: Mika siin on se paapaatoksentekokriteeri, jos puhutaan vaikka tota ... Meil oli
taa lento(tiettyyn maahan). Oliko se se kuljetusaika vai se hinta vai niiden kombinaa-
tioval mista seniinkun se ...

A2: Sanotaanko nyt nain, ettd padosin hinta.

L4: Joo. Koska siel on sit kuitenkin eroja, ettet sa voi paasta sinne kahes paivas pe-
rille. Tal sit sevoi olla, ett otetaan nelj&, viistai kuus paivaa. Ja siin on aikamoinen
képpi siin hinnassa. Mut se varmaan voidaan laskea, ett haetaan aina sitd halvinta.
Lahetdan siita.

A2: Se on oikee |ahtdkohta.

L4: Okei, hyva.

I

A2: Okei. Mut tosiaan se, ettd tavallaan teijen...

L4: reaktionopeus ja se, ett haetaan sita halvinta vaihtoehtoa ...

A2: Aivan.

L4: Juuri ndin.

A2: Plus sitten se, etta ei tarjota mitdadn semmosta dimensiota mitameei ... me kylla
ilmotetaan yleensi ne mita me tarvitaan, ett sit sen verran tarkkaavaisuutta. Voi sa-
noa, ett valilla tulee semmosia palautteita, ett tos ois rahti ja sit kysytaan mika se
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korkeus on, niin siin menee sit kaks tuntia ennen kun se vastataan, ett mité on tarjot-
tu. Semmost just ei tarvi.

Keskustelujaksoon osallistuvat asiakasyrityksen kaksi edustgjaa ja logistiikkayrityksen
yks edustaja. Keskustelun intensiivisyyttéa ilmentévét puheen keskeytykset ja toisen osan-
ottgjan puheen taydentaminen ja toistaminen seka kysyminen. K eskustelujaksossa logis-
tilkkayrityksen edustaja pyrkii kysymalla saamaan tietoa asiakkaan paatoksentekokritee-
reistéd. Keskustelujaksossa osanottgjat paédtyvét yhteiseen ymmarrykseen siitd mitka ovat
asiakasyrityksen paatoksentekokriteerit lentokuljetuksia koskevassa spottikaupassa.

Neljés keskustelujakso on litteraatin riveilla 475-497. Keskustel ual oitteen tekee logistiik-
kayrityksen edustaja. Edeltévassa keskustel ujaksossa on keskusteltu nykyisista bookkaus-
eli varauskaytannoista. Varustamolle tehdaén bookkauksia etukateen useammalle viikolle,
mika on poistanut aikaisemmat ongelmat laivatilan saamisessa. Logistiikkayrityksen edus-
taja jatkaa keskustelua samasta aihepiiristé ja tekee aloitteen vientitavaran laivaamisesta
jonkin muun sataman kuin kotisataman kautta. Aloite on myos kehitysaloite. Logistiik-
kayrityksen edustaja kiteyttéa siina aikai semman keskustelun kuljetusalalla tapahtuneista
muutoksista ja markkinatilarteesta. Keskustelun teemana on toiminnan kohteena oleva
logistiikkaprosessi. Asiakkaalle on térkeda se, etta vientitavarat pystytadan vapaasti kontit-

tamaan tehtaan alueella ja laivaamaan kotisatamasta.

L3: Mut sa kun otit puheeks ton askdsen tapauksen. Niin joka tapaukses kohta rupee
varmaan olee laskennan paikka taas (tietyn sataman) kautta ulos.

L4: Kylla

I

A2: X el tuosta lauseesta tykkaa.

A5: Niin.

A6: Harmi, kun ma en oo puolustamassa téta (koti sataman)toimintaa.

L3: Ei, sehé&n on ihan selva juttu, ettd ykkosprioriteettihan on taa, tietysti.

L1: Nyt varsinkin, kun se toimii. Niin sinansahan seon ...

A6: Seon meille tosi merkittéava logistinen etu, ett kun meil on tosiaan kolme kaveria
tuolla kentall& tekeméssa kaikkia nditéa askareita, mitéa téhan kuuluu, niin se, etta
meill& ne kontit on tossa yks viiva kaks vuor okautta tossa kentéll& ja aina sopivassa
valissa pystytaan niitéa kontittamaan

L4: Joo.
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L3: Joo.

A6: Verrattuna siihen, ett junan kyydissé tai miten tahansa (toisesta satamasta) tulee
kontti, joka taytyy kahen tunnin sisdan lastata ja palauttaa taas konttialuelle, niin tda
on kylla niin merkittéva etu tdhan meijen etukatei ssuunnitteluun. Toivotaan, etta taa
pysyy kilpailukykyisend. Mutta tietysti me vastataan niihin haasteisiin, josjossain
vaiheessa tulee ratkaisut, ettd ne (toisesta satamasta) kontitetaan tai lastataan, niin
taytyy mukautua siihen ja koittaa jollakin tavalla selvita niist haasteista.

L3: Joo.

Keskustelujaksoon osallistuvat asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen kolme edustajaa.
Vuorovaikutuksen kooperatiivisuus nékyy siten, etta logistiikkayrityksen kaksi edustgjaa
ilmaisevat ymmartavansa asiakasyrityksen huolen kotisataman toiminnasta.

Viides keskustelujakso on litteraatin riveilla 680-708. Keskustelual oitteen tekee asiakasyri-
tyksen edustaja. Edeltévassa keskustel ujaksossa on ollut logistiikkayrityksen edustajan
pitk& puheenvuoro kuljetusalan markkinatilanteesta ja tulevaisuuden nakymisté. Asia-
kasyrityksen edustaja pohtii esille tulleiden kuljetuskustannusten nousun vaikut usta asia-
kasyrityksen logistiikkaprosessiin. Teema liittyy toimintajérjestelmien toiminnan kohtee-
seen, logistiikkaprosessiin.

A2: Toi oli varmaan hyva meille kaikille vahan siita taustasta, ett miten se homma
toimii. Ja meijen pitéa tosissaan miettia ne vaihtoehdot mité meilla on kaytettavissa.
Onks se sitten joku kompromissi, voihan se olla ndinkin. Mutt tosiaan lahtokohta on
se, etté pyritéaan hyodyntaa tata (kotisatamaa) niin kauan kun se mahollista suinkin
on ja taloudellisesti jarkevaa. Toki meille se, etta jos sen kontin saa eri reittia tietyil-
la eurailla, joka on selkeasti edullisempi, niin meijen pitédd miettia taalla paassa se
kustannustekija myoskin, ettd minka verran se aiheuttaa meille lisda painetta. Tar-
kottaako se sitten mahollisesti meille lisda henkil 6resur sseja tanne kautta sité, etta
pystytadnko me nykyporukalla hoitaa sité ...

L3: Hyoty palaa siing, ett sa otat yhen ténne lisaa.

A2: Aivan.

A6: Joskushan juteltiin semmostakin, ett otettais (kotisatamasta) kontit tanne ja vie-
tais (toiseen satamaan) ja sielta laivattais ... tai joku tammonen kombinaatio, jos ois
mahollista

L3: Antaaks varustamot?

AG: Niin.

L1: Muutamissa keikoissa se on silleen toiminu.

A6: Joo, joskus on tehty.
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L1: Sllon, kun on ollu pakko laivata jostain. (Tietty maa)on esimerkiks semmonen,
mihin saa paremman transitoajan (toisesta satamasta)usein verrattuna (kotisata-
maan). Sllon on kaytetty niin, ett on otettu taalta kontti. Mut se on vaan ollu se yks
tai sinne kun ei niin paljon mene.

AG: Aivan

L1: Maentiedasit ...

A2: Seon sit se VR-kuvio mukana siina.

A6: Niin

A2: Jasehintaontaas...

L3: Niin, ne nosti sen pilviin vuodenvaihteessa.

A5: Seonjotain 10 viiva 15 prosenttia ...

A2: Ett meil on vastassa aikaiso ...

Keskustelujaksoon osallistuvat asiakasyrityksen kolme edustgaa ja logistiikkayrityksen
kaks edustgjaa. Keskustelujaksossa on havaittavissa piirteita yhtei sesté kehittel ystd. Osan
ottgjat pohtivat asiakasyrityksen kaytettavissa olevia ratkai suvai htoehtoja kuljetuskustan-
nusten nousulle. Asiakasyrityksen edustgja tekee kehitysal oitteen vientikonttien laivaami-
sesta muun kuin kotisataman kautta. Logistiikkayrityksen edustgjat tarttuvat aloitteeseen ja
pohtivat ehdotusta. VVuorovaikutuksen kooperatiivista luonnetta ilmentévét toisen osanotta-

jan puheen keskeyttaminen ja jatkaminen seka yhteinen kehittely.

Viidesta kooperaatiota sisdltéavasta keskustel ujaksosta kol messa keskustel ual oitteen on
tehnyt asiakasyrityksen edustaja ja kahdessa |ogistiikkayrityksen edustgja. Molemmat te-
kevét yhden kehitysaloitteen. Kooperaatiota sisdltavissa keskustel ujaksoissa molempien
yritysten edustajat ovat yhta lailla aktiivisia.

Kaikissa viidessa keskustel ujaksossa keskustelun padteema kytkeytyy logistiikkaprosessiin
jayhdessa tdmén liséks viela logistiikkayrityksen tyontekijaén. Logistiikkaprosessi kiin
nostaa molempien yritysten edustgjia ja siitd on kaikilla palaverin osanottgjilla kokemusta,
nakemyksiaja mielipiteitd, jolloin yhteiseen keskusteluun on helppo osalistua. Nakisin,

etta juuri yhteisen kohteen |8ytaminen aktivoi osanottajia osallistumaan keskusteluun.
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K ooperaation kynnyksella

Palaverissa on kuusi keskustelujaksoa, joissa osapuolet pyrkivét jasentamaan ja muokkaa-
maan yhteista kohdetta. VVuorovaikutus el kuitenkaan ole selvéa kooperaatiota, joten kutsun
néita keskustel ujaksoja néenndiskooperaatioksi. K eskustelujaksoistakaksi gjoittuu palave-
rin kolmanteen jaksoon ja nelja palaverin neljanteen jaksoon. Kahdessa kolmanteen jak-
soon gjoittuvassa keskustel ujaksossa teemana on | ogistiikkayrityksen toimintajarjestelman
yhteisdon kuuluva edustagja ja toiminnan kohteena oleva logistiikkaprosessi. Kolmessa pa-
laverin neljanteen jaksoon gjoittuvassa keskustel ujaksossa teemana on logistiikkayrityksen
valineet, kehittellla oleva tietojarjestelma. Y hdessa neljannen jakson keskustel ujaksossa
keskustellaan asiakasyrityksen tekijoista ja toiminnan kohteena olevasta logistiikkaproses-

ssta

Huomionarvoista keskustel ujen teemoissa on se, etta kolmessa keskustel ujaksossa teemana
on logistiikkayrityksen kehittdma tietojérjestelma. Tietojérjestelmankéasittely vois toimia
hyvéana ponnahduslautana yhteiselle kehittelylle. Onhan se molempia osapuolia kiinnosta-
va ja yhteisty6td mahdollisesti parantava ja tehostava tyovéline.

Kuudesta ndennai skooperaatiota sisaltavasta keskustel ujaksosta neljassa keskustel ujaksos-
sa keskustel ual oitteen on tehnyt asiakasyrityksen edustaja ja kahdessa | ogistiikkayrityksen
edustaja. Asiakasyrityksen edustgja on tehnyt kehitysal oitteen kolmessa keskustel ujaksos-

sa

Esitan seuraavassa kaksi esimerkkia ndenndi skooperaatiosta. Ensimmaéinen keskustelujak-
so koskee kehitteilla olevan tietojarjestelméan kasittelya ja toinen keskustel ujakso pureutuu
asiakasyrityksen tekijoihin ja toiminnan kohteeseen.

Ensimmainen esimerkki on litteraatin riveilla 776-801. Keskustel ualoitteen ja samalla

my6s kehittamisal oitteen keskustel ujaksossa tekee asiakasyrityksen edustgja. Han kysyy
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tuleeko tietojarjestelmasta automaattisesti ilmoitus muutoksista asiakkaan séhkdpostiin.

Keskustelun teemana on muutostiedon havaitseminen tietojarjestel masta.

A2: Tuleeks siita asiakkaan sdhkopostiin ilmotus?

L4: Seon asia, mita me on pohdittu, ett miten me halutaan se tehda. Yks ehdotus on
se, ett jokaisesta poikkeamasta, ja nyt me seurataan niin kun paivamaaria, niin jokai-
sesta poikkeamasta | 8htis asiakkaalle séhkopostilla ilmotus, ett nyt on tapahtunu
muutos, automaattisesti ja maaramuodossa. Tai halutaanks me tehda se niin, ett taal-
l& esimerkiks taa status kertoo sen jollain eri varilla. Ett esimerkiksi joku keikka, jos
muuttuu téssa punaseks, niin sillon tiedetéan, ett sillon siel on jotain tapahtunu, to-
dennakosesti joku viivastyminen ja nain poispain. Se herjaa viikon verran, jonka ja-
keen se palaa normaaliin variin.

I

A2: Oletusarvosesti téda ois helppo, jos ois vaan vaikka (tietty maa). Jos meil ois vaik-
ka useampi destinaatio ja rivi on pitk&, niin se, ettd kun sinne loggaantuu, niin se pi-
taisolla niin selkee, ett sa heti naat siing, ett jotain on tehty. Sun el tarvi kattoo niita
kaikkia lapi, etta toi.

L4: Joo. Just nain.

L3: Eikssiit ollu puhetta, ett kun sinne on tullu jotain niin ne singahtais téhan paal-
limmaisiks.

L4: Joo.

L3: Kun sa hyppéaat siihen siséan, niin sillon ne ois siin ylimpana.

Keskustel ujaksoon osallistuu asiakasyrityksesta yks ja logistiikkayrityksestd kaksi edusta-
jaa. Vuorovaikutus keskustel ujaksossa on koordinaation ja kooperaation valimaastossa,
kooperaation kynnyksella.

Toinen ndenndi skooperaatiota sisdltava essmerkki on litteraatin riveilla 1060-1075. Kes-
kustelual oitteen tekee logistiikkayrityksen edustgja. K eskustel ujaksossa puhutaan asia-
kasyrityksen huolinnan ulkoistamisesta. Asiakas haluaa pitéa prosessin hallinnan itsell&8n
jakokee joustavuuden térkeand, jolloin asiakas hoitaa itse tullauksiin ja huolintaan liittyvét
toimenpiteet.

L4: Niin. Sis mehan myydaan vientihuolintapal veluita meripuolella. Yheksankym-
menta prosenttia meijen asiakaskunnasta maksaa sen, ett me tehdaan se heidan puo-
lestaan. Ja voisin kuvitella ...

L1: Joo, se on harvempi itseasiassa kuka tekee itse.
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L4: Voisin kuvitella, etta se suhde tulee sdilyméaan aika samana.

A2: Joo.

L4: On asiakkaita, jotka kokee sen omakseen. On asiakkaita, jotka kokee sen taysin
vieraaks ja haluu sen ulkoistaa. Sllonhan se oikee osoite on just téan tyyppinen yritys
kun me ollaan. Se on vahén, €t miten se asiakas kokee sen. Ett onks se osa sitd omaa
tuotetta. Vai halutaanko, ett se on ostettu.

A2: Stahan metavallaan just peilataan, kun télla hetkella se osaaminen ja tieto-taito
on meilla. Me voidaan se tehda. Tavallaan just pyritdan sitd miettimaan ja miten se
muuttaa sitd meijan tekemista ja ... Tavallaan halutaan pitaa se prosess hallinnassa.
Ja se, ett se joustavuus séilyy siiné niin.

L3: Paljon se sit taas vapauttaa resursseja niin kun johonkin tuottavampaan?

A2: Niin... Hyvid kysymyksi&.

K eskustelujaksoon osallistuu asiakasyrityksen yksi edustaja ja logistiikkayrityksen kolme
edustgjaa. V uorovaikutuksessa on piirteita kooperaati osta.

9.4 Y hteenveto

Ka&sittelen t&ssi yhteenvedossa kol manteen tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin
|oytamiani vastauksia. Tavoitteeni oli 10ytéa vastauksia kysymyksiin: Miten yhteistyotaja
yhteisté toimintamallia voidaan kehittdd?, Miten yhteisty6ta on kehitetty ja millaisia kehit-
tamisagjatuksia osapuolilla on? ja Miten yhteistytpal averi toimii yhteistydn kehittémisen

vaineend?

Y hteistyon kehittdminen ja osapuolten kehittamisaj atuk set

Tarkastelin luvussa 9.2 asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen edustajien haastattel uissa
esittdmié gjatuksia yhteistyon kehittémisesta. Tarkastelin miten yhteisty6té on kehitetty,
mit& kehittamistoimenpiteita on toteutettu ja millaisia kehittamisgatuksia yritysten edusta:
jat edittivét. Esitin yhteenvedon toteutetuista kehittamistoimenpiteista ja uusista kehitta-

misideoista luvun lopussa.
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Y htel stydssa toteutetut kehittamistoimenpiteet ja kehittémisideat kytkeytyvéat molemmille
osapuolille arvokkaisiin asioihin. Kehittamistoimenpiteet ovat pureutuneet tiedon valityk-
sen parantamiseen, asiakkaan toiminnan tehostamiseen ja varustamoyhtei styon kehittami-
seen. Osapuolet esittivat myds kehittémisideoita asioista, jotka voisivat parantaa asiakkaan
tehokkuutta tai logistiikkayrityksen palvelua. Kehittémisideat ovatkin ituja, joita yhteis-
ty0ssé jal ostamalla asiakas voi parantaa omaa arvonmuodostustaan ja logistiikkayritys

osdllistua asiakkaan arvontuotantoprosessiin.

Kokosin my0s yhteen haastattel ujen puheenjaksot ja tarkastelin missa méérin puheen;jak-
soissa kasitelldén omaa toimintaa ja missa méarin yhteiseen logistiikkaprosessiin liittyvia
asioita. Asiakkaan edustajien puheenjaksot painottuvat yhteisen logistiikkaprosessin tar-
kasteluun. Logistiikkayrityksen edustajat keskittyvét puolestaan asiakkaan edustajia enem-

man omaan toi mintaansa yhteista logistiikkaprosessia kuitenkaan unohtamatta.

Y hteistyopalaveri yhteistyon kehittamisen valineend

Asiakasyritys ja logistiikkayritys jarjestivét yhteistyopalaverin, johon osallistui molemmis-
ta yrityksista useita henkil 6ita eri organisaatiotasoilta. Palaverissa keskusteltiin gjankohtai-
sista asioista seka molemmille osapuolille yhteistydssa térkeista asioista ja yhtel stydssa
ilmenneista ongelmista. Késittelen seuraavaks yhteistyopalaverissa kdytyjen keskustelujen
teemoja ja peilaan niitd asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen edustajien haastatteluissa

esittamiin yhteisty6ssa arvokkaiksi koettuihin asioihin.

Yhtei styopal averin keskustel un teemat

Palaverissa kasiteltyja g ankohtaisia teemoja olivat molempia osapuolia pohdituttavat muu-
tokset tullaustoiminnassa, asiakkaan liiketoiminnassa tapahtuvat muutokset ja muutokset
kuljetusalan markkinatilanteessa. Suomen Tulli on kehittanyt voimakkaasti toimintaansa ja
muutokset tullauskdyténndssa vaikuttavat seka vigjd ja tuojayritysten ettéa kuljetus- ja huo-
lintayritysten toimintaan. Asiakasyrityksen edustaja esitteli yrityksen toimintaa ja kertoi
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liiketoiminnassa tapahtuvista muutoksista. Logistiikkayrityksen edustaja kertoi kuljetus-
alalla tapahtuvista muutoksista. Nakisin, ettéd yksi palaverin téarkeista tehtévista onkin gjan
kohtaisen liiketoimintaa ja markkinatilannetta koskevan tiedon valittéminen osapuolten
vdlilla Palaverin osanottgjille syntyy yhteinen ymmarrys nykytilanteesta ja siihen liittyvis-

ta haastei sta ja tulevai suuden tavoitteista.

Ajankohtaisten asioiden lisaks palaverin keskusteluteemoiks nousivat molemmille osa
puolille térkeét asiat. Tarkeita asioita edustavat palaverissa késitellyt yritysten tyontekijoi-
den yhteisty6hon, tiedon hallintaan ja viestintévaineisiin, logistiikkaprosessin kustannus-

tehokkuuteen ja kontrolliin seka logistiikkayrityksen verkostoon kytkeytyvét asiat.

Y ritystentyontekijoiden valisen yhteistyon sujuvuus on molemmille osapuolille térkeda.
Palaverin keskustel ujaksoissa kasiteltiinkin tyontekijdiden valista yhteistyota ja sen suju-
vuutta. Y hteistyon sujuvuuden liséks osapuolet nostivat esille sen, ettd asiakkaalle on tar-
keda logistiikkayrityksen tyontekijdiden joustavuus ja se, etta he reagoivat nopeasti asiak-

kaan toiminnassa tapahtuviin muutoksiin.

Logistiikkaprosessiin ja kuljetusprosessiin liittyvéan tiedon hallinta ja tietotekniset valineet
tiedon tehokkaaseen valittéamiseen ovat molemmille yrityksille térkeité asioita. Palaverissa
keskusteltiinkin kuljetusprosessia koskevan reaaliaikai sen tiedon ja muutostiedon valitté
misesta osapuolten valilla Tietotekniset valineet parantaisivat tiedon valitysta, joka télla
hetkell& tapahtuu perinteisin valinein sahkopostilla ja faksilla.

Asiakas pyrkii parantamaan |ogistiikkaprosessinsa kustannustehokkuutta. Asiakkaalle on
tarkeda myos pitéd prosessin kontrolli omissa késissdan. Palaverissa nostettiin monessa
keskustel ujaksossa esille logistiikkaprosessin kustannustehokkuuteen ja sujuvuuteen vai-
kuttavia tekijoitd. Osanottgjat keskustelivat asiakkaan padtoksentekokriteerei sté spottikau
passa, laivauskdytanndista ja asiakasyrityksen huolintatoiminnan ulkoistamisesta ja kort-
rollin tarpeesta asioista, joita yritysten edustgjat olivat nostaneet esille myos haastattel uis-

sa
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Logistiikkayrityksen verkoston toiminta ja logistiikkayrityksen rooli ja vaikutusvalta ver-
kostossa ovat ratkai sevassa asemassa koko kuljetusputken toiminnan kannalta. Molempien
yritysten edustajat korostivat haastattel uissa varustamon ja logistiikkayrityksen edustajien
toiminnan merkitystd. Myds palaverin keskustel ujaksoissa varustamoiden toiminta ja ve-

rustamoyhteistyon kehittéminen nostettiin esille.

Y hteistydpal averissa keskusteltiin molemmille osapuolille arvokkaista asioista. Keskuste-
lujen teemat kytkeytyvat seka asiakasyrityksen jalogistiikkayrityksen toimintg érjestel-
maan etta toiminnan kohteena olevaan logistiikkaprosessiin. Y hteistyon kehittamisen kan-
nalta on tarkeaa, etta keskustellaan osapuolille arvokkaista asioista. Y hteisen kehittelyn
kannalta on toisaalta tarkedé se miten arvokkaista asioista keskustellaan. Pidéttaytyvéatko
osapuol et omissa gjatuksissaan ja omissaintresseissaan vai kehittelevétko he asioita yhdes-

S,

Yhtei styOpal averin vuor ovai kutuksen kohteellisuus

Seuraavaks tarkastelen miten logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen jérjestama yhteis-
tyOpalaveri toimii yhteisen kehittémisen véalineena. Tarkastelen millaista palaverin osanot-

tagjien vuorovaikutus on palaverissa ja miten vuorovaikutus tukee yhteista kehittel ya.

Y hteistyOpalaverin vuorovaikutus on paddosin koordinaatiota. Neljastékymmenesté keskus-
telujaksosta 29 keskustel ujaksoa on vuorovaikutuksen nakokulmasta koordinaatiota. Koor-
dinaatiossa osanottgjilla el ole yhteista vuorovaikutuksen kohdetta elvatka he itse asiassa
puhu toisilleen tai vaihda gjatuksia vaan jokainen keskittyy oman nakokulmansa ja gjatuk-
siensa esittéamiseen (Engestrom 2004, 107). Aloitteen keskustel ujaksoissa tekee pééosin
asiakasyrityksen edustgja. Keskustelual oitteiden painottuminen asiakasyrityksen edustgjille
johtuu siitg, etté asiakasyrityksen edustaja toimi palaverin puheenjohtajana.
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Y hdessétoista keskustel ujaksossa on nahtadvissa kooperaatiota tai néenndiskooperaatiota.

K ooperaatiossa osanottgjat yrittévét yhdessa jasentda yhteista kohdetta ja ikdan kuin gjatte-
levat yhdessa vaihtaen gatuksia yhteisesta kohteesta (Engestrém 2004, 108). Viidessa kes-
kustelujaksossa palaverin osanottgjat yrittavat yhdessd muokata yhteisté kohdetta. Néille
keskustelujaksoille on ominaista toisten puheen keskeyttdminen ja vilkas kysymysten esit-
taminen. Osanottajat pyrkivat jasentdmaan yhteista kohdetta. N&issd kooperaatiota sisaltéd
vissa keskustel ujaksoissa al oitteen tekijoind toimivat seka asiakasyrityksen etta logistiik-
kayrityksen edustajat.

K ooperaatiota sisdltaville keskustel ujaksoille yhteistéd on sama keskustelun pdédteema, lo-
gistiikkaprosessi. Keskustel ujaksoissa késitell&an |ogistiikkaprosessi ssa tapahtuvia volyy-
mimuutoksia, prosessin kustannustehokkuutta ja sujuvuutta. Y hdessa keskustel ujaksossa
otetaan esille viela logistiikkayrityksen tyontekijan osaamisen ja joustavuuden merkitys
asiakkaan logistiikkapal velujen ostoa koskevassa paétoksenteossa. Logistiikkaprosessi on
kaikille mahdollinen yhteinen kohde. Se kiinnostaa kaikkia ja jokaisella on siitéd kokemus-
ta, ndkemyksia ja mielipiteitd. Y hteisen kohteen kasittelyyn on helppo osallistua ja vuoro-

vaikutuksessa syntyy silloin kooperaatiota.

Kuudessa keskustel ujaksossa ollaan kooperaation kynnyksella. V uorovaikutuksessa on
kooperaation piirteitd, mutta osapuolet pidéttaytyvét keskustel ussa omissa ndkokulmissaan
eivétka ryhdy jasentdmaan yhteisté kohdetta. Tietojarjestelman kasittely olis potentiaali-
nen ponnahduslauta yhteiselle kehittelylle. Tietojarjestelma on konkreettinen kohde, josta
jokaisen on mahdollista keskustella. Jéarjestelméan avulla yhteisty6ta voidaan parantaa ja
tehostaa. Se vaikuttaa myds kaikkien tyohon. Asiakasyrityksen edustaja tekeekin kolme
tietojarjestelméaan liittyvaa kehittémisal oitetta, mutta niihin e tartuta riittévan aktiivisesti,
jotta ehdotusta ryhdyttaisiin kehitteleméaén eteenpain ja syntyisi aitoa yhteista kehittelya.
N&kisin, etta asiakkaan olisi voinut ottaa paremmin mukaan tietojarjestelman kehittel ytyos-
hon, osallistaa hanta yhtei sen tydvalineen kehittamisessa. Osallistamisen myota syntyy
my0s sitoutumista. Toki asiakkaan osallistaminen vaatii molemmilta osapuolilta henkil 6-

jaaikaresurssgja, mutta uhrauksista saadut hyddyt voivat olla panoksia suuremmat.
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Y hteistyOpalaverin vuorovaikutuksessa e ole kommunikaatiota lainkaan. Kommunikaatio
onkin erittdin vaativa vuorovaikutuksen muoto. K oordinaation méaéran suuruus palaverin
vuorovaikutustilantei ssa puol estaan kertoo siitd, etta palaverissa el synny aitoa yhteista
kehittelya kovinkaan paljon. K ooperaatiotilanteet tukisivat yhteisté kehittelya. Jotta koope-
raatiota syntyis enemman, olisi palaverin osanottajien mielestani |0ydettava enemman
yhteisia vuorovaikutuksen kohteita. My6s kommunikaati otyyppinen vuorovaikutus edellyt-
téd yhteisia kohteita. Uskon, ettéd kommunikaati otyyppisen vuorovaikutuksen mahdollista-
vayhteinen kohde vois olla yhteinen logistiikkaprosessi. Viela konkreettissmman koh-
teen, kuten tietojarjestelman kasittely voisi toimia potentiaalisena yhteisend vuorovaik u-

tuksen kohteena ja yhteisen kehittelyn ytimena kaikille osanottajille.
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10 Pohdinta ja arviointi

Pohdin t&ssé luvussa ensin tutkimukseni tuloksia ja sen jélkeen pyrin arvioimaan koko tut-
kimusprosessia ja tutkijan asemaani. Lopuks tarkastelen vield tutkimuksen tuloksia ja nii-

den yleistettavyytta.

10.1 Tutkimuksen tulosten pohdintaa

Tutkimukseni 18htokohtana oli selvittééa miten logistiikka-alan yritys vois vastata logis-
tilkka-alalla tapahtuneeseen ja yha k&ynnissa olevaan murrokseen, yritystoiminnan globali-
soitumi shaasteeseen ja informaatio- ja kommunikaati oteknol ogian tarjoamiin mahdolli-
suuksiin. Pyrkimykseni oli saadatietoa siita miten tutkimuksen kohteena oleva logistiik-
kayritys vois kehittéd yhtei styotéén asiakkaansa kanssa. Millaista polkua pitkin logistiik-
kayritys voisi edeté asiakkaansa kanssa kohti yhteista arvon luomista, yhteiskehittelya.

K okoan tassa luvussa tutkimukseni tulokset kasittelemalla tutkimuskysymyksiin aineistoa

analysoimalla ldytamiani vastauksia.

Tutkimuskysymys 1: Mitka ovat logistiikkayrityksen liiketoiminnan kehitysvaiheet ja ajan-
kohtai set haasteet?

Tarkastelin logistiikka-alan ja logistiikkayrityksen historiallisia kehitysvaiheita 1900- luvun
alusta aina 2000- luvulle saakka. Tekemani historiallisen analyysin tuloksena syntyi hypo-
tees logistiikkayrityksen lahikehityksen vyohykkeestd. Vyohykettd muovaavat asiakkai-
den odotukset globaaleista logistiikkapal veluista, tarpeet toimitusketjun |&pinakyvyydesta
jatehostamisesta seka g atukset yhteistyon syventamisesta ja kumppanuudesta. Globaalien
logistiikkapal velujen tarjoamisen ja toimitusketjun 18pindkyvyyden ja tehostamisen haas-
teisiin vastaaminen edellyttaa logistiikkayritykseltd oman yhteistyéverkostonsa kehittémis-
t&. Normannin ja Ramirezin (1994) gjatuksessa arvon yhteistuotannosta korostuu tuottajien

jaasiakkaiden yhteistyd arvoa tuottavassa jarjestelmassa. Arvoa el tuoteta ketjumaisesti
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siten, ettd kukin osapuoli vuorollaan lisda tuotteen tai palvelun arvoa, vaan arvon tuotta
Mi Sprosessissa, arvoryhmittymassa, toimijat tuottavat arvoa yhdessé ja jakavat arvon luo-
misessa tarvittavat tehtévat keskenaén. (Normann ja Ramirez 1994, 54.) Normann (2002)
tarkoittaa tdlla siirtymisté arvoketjusta arvotahteen. Haasteena on kuitenkin luoda sellainen
luottamussuhde yhtei stydkumppaneiden ja asiakkaan kanssa, etta he jakavat tietoa keske-

naan ja kehittéavét toimintaa yhdessi.

Logistiikkayritys eléa hyvin pitkalti tuotekeskeisessd massatuotantomaailmassa. Yritykses-
si padasiallisesti valitseva liiketoimintamalli on perinteinen malli organisoitua tuotteiden
ympérille. Tuotekeskel sessa mallissa menestyminen vaatii ylivoimaisiatai hinnaltaan kil-
pailukykyisia tuotteita. Y rityksen suurena haasteena onkin siirtya tuotekeskel sesta ratkai-
sukeskei sempéan ja edelleen arvokeskeiseen liiketoimintamalliin. Kaarion ym. (2004) mu-
kaan ratkai sukeskeisen liiketoimintamallin léhtokohtana on asiakkaan liiketoimintatarpei-
den ymmartaminen. Arvokeskeisessa liiketoi mintamallissa puolestaan padpaino el ole enda
ylivertaisissa tuotteissa tai asiakkaan tarpeiden ymmartamisessa vaan arvon luomisessa
asiakkaalle ja asiakkaan konsultoinnissa. Asiakkaan konsulttina toimiminen edellyttaa sy-
valista tietamysta asiakkaan tavasta toimia, asiakkaan prosesseista. (Kaario ym. 2004, 34-
37.) Logistiikkayrityksen toiminnan kohteena tulisikin olla pal vel utuotteen sijasta asiak-

kaan logistiikkaprosessin tukeminen ja kehittdminen.

Logistiikkayrityksen tuotannon organisointi on padosin prosessien parantamisen kehitys-
vaiheessa. Toiminnassa on my6s piirteitd massatuotannosta sek& massatuotteiden asiakas-
kohtaistamisesta. Victorin ja Boyntonin (1998) mukaan massatuottei den asi akaskohtai sta-
misessa pyritéén tuottamaan riittavan yksildityja pal veluja menettamétta massatuotannon
mittakaavaetuja. Taloin on térked tuntea ja ymmartda asiakkaan liiketoimintaa ja tarpeita,
jotta pystytéén jakamaan omat palvelut sellaisiksi osakokonaisuuksiksi, moduuleiksi, joita
voidaan yhdistella eri tavoin vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin. Palvelujen modu-
larisoinnilla valtetéan kallis kasityomai sesti tapahtuva asiakaskohtainen réatal éinti. (Victor
jaBoynton 1998, 12-13.)
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Logistiikkayritys pyrkii yhdessa joidenkin asiakkaiden kanssa kehittamaan yhteisty6ta ja
tavoittelemaan yhtei skehittelya Y hteiskehittelyn mahdollistajana on ollut informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kehittyminen. Y hteiskehittely myos vagatii tietoteknisiaja dia-
logisiatyovdineita. Logistiikkaprosess on hyvin tietointensiivinen prosessi jataléin toi-
minnan ja tuotannon tehostaminen edellyttaa tietoteknisten tydvalineiden kehittelya ja
kéayttoonottoa. Koistisen (2007) tutkimuksen mukaan yrityksen siirtyessa massatuotannosta
tietoi ntensiiviseen tuotantoon tarvitaan tyontekijoitd, jotka pystyvét kehittelemaan asiak-
kaille uusia tuotteita ja palveluja. Tuotteiden kehittely tapahtuu tiiviissa yhteisty0ssa asiak-
kaiden kanssa ja silloin tyontekijoiden rooli e voi olla enda pelké&stéan operatiivista vaan
operatiiviset ja strategiset tavoitteet on saatettava vuorovaikutukseen keskendan. (K oisti-
nen 2007, 165.)

Tutkimuskysymys 2. Mitka tekijat ovat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhtei stydssa
tarkeita? ja sen alakysymykset 2.1: Mika on asiakkaalle yhtei styossa térkeda? ja 2.2: Mika
on logistiikkayritykselle yhtei stydssa tarkeda?

Asiakkaan ja logistiikkayrityksen edustgjille tekemieni haastattel ujen tavoitteena oli 16ytéa
osapuolille sekd omaan toimintaan ettd yhtei styohon ja sen kehittamiseen kytkeytyvia téa-
keita asioita. Tarkastelin ovatko kasitykset yhteisty6ssa koetuista arvokkaista asioista yh
tenevéiset va erilaiset. Asiakkaalle térkea nakokulma sen omassa toiminnassaan on tehok-
kuus. Asiakas tavoittelee my6s toiminnan kohteena olevassa | ogistiikkaprosessissa kustan-
nustehokkuutta ja toimitusvarmuutta. Logistiikkaprosessin |gpinékyvyys ja prosessin kort-
rollointi ovat myds asiakkaalle arvokkaita asioita. Y hteistydssa | ogistiikkayrityksen kanssa
asiakkaalle térkeddn asemaan nousevat logistiikkayrityksen tyontekijét ja logistiikkayrityk-
sen yhteistyoverkosto. Logistiikkayrityksen tyontekij6ihin kohdistuu paljon erilaisia odo-
tuksia ja heillda on merkittéva rooli asiakasyhteistyon kehittdmisessé ja asiakkaan tukemi-
sessa tehokkuustavoitteen saavuttamisessa. Logistiikkayrityksen verkosto ja logistiikkayr i-
tyksen asema ja vaikutusvalta omassa verkostossaan ovat myos tarkeita tekij6ité, joiden

avulla asiakas tavoittel ee tehokkuutta.
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Logistiikkayritykselle tarkea ndkokulma on asiakaspalvelu. Y rityksessa korostetaan asia-
kasl &httisyyden merkitysta asiakasyhtei stydssa. Asiakaspalveluhenkinen ja joustava, asi-
akkaan liiketoiminnan ja tarpeet tunteva henkil 6st6 luo asiakaslahtdisen toimintatavan
Jotta logistiikkayritys kykenee tuottamaan erinomaista asiakaspalvelua, tarvitsee se myos
hyvia yhteistytkumppaneita. Logistiikkayrityksen yhteistyéverkostoon kuuluvien alihark-
kijoiden ja yhtei stybkumppaneiden, ja tdman tutkimuksen kohteena ol evassa asi akassuh-
teessa erityisesti varustamon toiminnan joustavuus, luotettavuus ja tehokkuus ovatkin kes-

keisessi roolissa.

Asiakkaalle térked tavoite on ostaa sen haluama pal vel utaso mahdollisimman edullisin
kustannuksin. Logistiikkayrityksen tavoitteena on puolestaan tuottaa asiakkaalle palvelua,
mutta mahdollisimman edullisin kustannuksin. Naihin keskendan ristiriitaisiin tavoitteisiin
janiiden toteutumiseen vaikuttavat molempien osapuolten halu |6ytaa ja kehittda yhdessa
toimintaa tehostavia ja kustannuksia alentavia ratkaisuja. Y hteistyon kehittamisesss, toi-
minnan tehostamisessa, palvelun parantamisessa ja molemmille osapuolille tarkedssa tieto-
virran hallinnassa teknologian ja tietoteknisten tyovalineiden merkitys korostuu voimak-
kaasti.

Tutkimuskysymys 3: Miten yhteistytta ja yhteista toimintamallia voidaan kehittda? ja sen
alakysymykset 3.1: Miten yhteisty6ta on kehitetty ja millaisia kehittdmisajatuksia osapuo-

lillaon? ja 3.2: Miten yhteistydpalaveri toimii yhteistyon kehittamisen valineena?

Pyrin tarkastelemaan kytkeytyvatko yhtei stydssa toteutetut kehittamistoimenpiteet ja asia-
kasyrityksen jalogistiikkayrityksen edustajien haastattel uissa esittamat kehittamisideat
molemmille osapuolille arvokkaisiin asioihin. Kehittamistoimenpiteet ovat pureutuneet
molemmille osapuolille téarkedan tiedon valityksen parantamiseen seké asiakkaan toimin-
nan tehostamiseen ja varustamoyhteistyon kehittémiseen. Osapuolet esittivat myds seka
omaan toimintaansa etta yhtei seen logistiikkaprosessiin liittyvia kehittamisideoita. Kehit-
tamisideat voisivat parantaa asiakkaan tehokkuutta tai logistiikkayrityksen palvelua. Kehit-
tamisideat ovatkin yhteisen kehittelyn ituja, joita yhteistydssa jalostamalla asiakas voi pa-
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rantaa omaa arvonmuodostustaan ja logistiikkayritys osallistua asiakkaan arvontuotanto-

prosessiin.

Seké haastattel ujen etta yhteistydpalaverin puheenjaksoista nakyy, ettd molempien yritys-
ten tyontekijat ovat sitoutuneet yhteistyohon. Henkil 6t keskustelevat tarpeistaan ja yhteis-
tyostéan avoimesti ja luottamuksellisesti. Anderssonin ja Naruksen (1999) mukaan |uotta-
mus yhtei stydsuhteessa on uskoa siihen, etté toinen yritys hoitaa oman osuutensa yhteis-
tydssa niin ettei tuota pettymysta toiselle osapuolelle. Sitoutuminen on halua kehittaa yh
teistytta ja valmiutta tehda lyhyen aikavain uhrauksia suhteen yll&pitdmiseksi. (Andersson
jaNarus 1999, 384-387.)

Asiakasyritys ja logistiikkayritys ovat kehittaneet uuden toimintamallin, yhteistyopal averi-
kaytannon. Y hteistyopal averi poikkeaa muusta kokouskéytanndsta siten, ettd palaveri ko-
koontuu kerran vuodessa ja siihen osallistuu useita henkil 6ita sekd organi saation operatii-
viselta etta strategiselta tasolta. Y hteistyopalaverin fokus on tulevai suudessa ja yhteistyon
kehittamisessa. Y hteistyon kehittémisen kannalta onkin térkesa, etté palaverissa keskustel-
laan molemmille osapuolille arvokkaista asioista. Toisaalta merkityksellistd on myds se
miten térkeista asioista keskustellaan, kehitelld8nko palaverissa jotakin yhdessa.

Analysoin tutkimuksen aineiston kokoamisen aikana jarjestetyn yhden yhteistyOpalaverin
keskusteluja ja vuorovaikutusta. Vuorovaikutus oli pagosin koordinaatiota, jossa palaverin
osanottagjat esittivat omia ndkokulmiaan ja omia gjatuksiaan. Koordinaati ossa osanottajilla
e ole yhteista vuorovaikutuksen kohdetta jolloin e synny aitoa yhteista kehittelya. Naki-
ain, etté palaverin osanottgjat seisovat kuitenkin kooperaation kynnyksella. K ooperaatiossa
osanottgjat yrittéavat yhdessa jasentdé ja muokata yhteisté kohdetta, mika puol estaan tukee
yhteista kehittelya

Seka asiakasyrityksen etté logistiikkayrityksen edustajat kokevat yhtei stydpal averikaytan-
non hyvaksi toimintamalliksi. Tarkasteluni tuloksena esitén, etta jotta yhteistyOpalaveri

toimisi aitona kehittémisen valineend, tulis sité kehittda. Mielestani palaveri kutsutaan
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koolle liian harvoin. Kerran vuodessa pidettava yhteistyopal averi keskittyy herkasti tilan
nekatsauksen pitdmiseen, mika tosin on myos téarkegd. Molempien osapuolten edustajat
kertovat kuulumisistaan ja vuorovaikutus jda koordinaation tasolle. Jotta palaverissa syn-
tyisi kooperaatiolle tyypillisté yhteisen kohteen jasentdmista ja muokkaamista ja yhteista
kehittelya, naékisin ettd palaverissa olisi hyva keskittya jonkin/joidenkin teeman/teemojen
ympdrille. Jonkin konkreettisen kohteen kuten essimerkiks tietojérjestelman kasittely tai
jonkin logistiikkaprosessin osaprosessin mallinnoksenkéasittely voisi toimia potentiaalisena
yhteisenéd kohteena ja yhtei skehittelyn | 8hteené kaikille palaverin osanottgjille. Tietoko-
neellata kasin piirretty kuvaus auttaisi osanottajia hahmottamaan paremmin yhteisen kes-
kustelun kohdetta ja nostamaan mallinnoksesta esille asioita, joita vois kehittdé ja parantaa

yhdessa.

Esitan, etta erilaiset litketoimintamallit edellyttavét erilaista vuorovaikutusta palveluntuot-
tgjan ja asiakkaan valilla Tuotekeskeisessa liiketoimintamallissa el niinkadan tarvita aktii-
vista keskustelua ja yhteisté kehittelya osapuolten valillg, mutta siirryttéessa ratkai sukes-
keiseen ja arvokeskeiseen liiketoimintamalliin vaaditaan organisaatioragjat ylittavaa yhteista
kehittelya ja kykyad kommunikoida yhtei styohon kytkeytyvista asioista. Y hteiskehittely
jopa vaatii kommunikaation tai vahintéan kooperaation tyyppista vuorovaikutusta. Y htei-
nen vuorovaikutuksen kohde mahdollistaa kommunikaatiotyyppisen vuorovaikutuksen ja
nakisin, etta tassa yhtei styosuhteessa tama yhteinen kohde vois olla yhteinen logistiikka

prosessi.

10.2 Tutkimuksen arviointia

Téata tutkimusta voidaan luonnehtia laadulliseks tapaustutkimukseksi. Tutkimusta voidaan
edelleen luonnehtia interventiotutkimukseksi sen vuoks, etté toteutin logistiikkayrityksen
edustgjien haastattel uissa kevyita interventioita, joissa nostin esille asiakasyrityksen edus-
tagjien omissa haastattel uissaan esittémia yhteistydssa arvokkaiks kokemia asioita ja yh-

teistydssd ilmenneita ongelmia. Arvioin seuraavaksi koko tutkimusprosessiani, suoritta-
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maani aineiston keruuta, tekemaéni aineiston analyysig, tutkimukseni tuloksia ja asemaani

tutkijana.

Tutkimusta arvioitaessa on tarkasteltava validiteetin ja reliabiliteetin toteutumista koko
tutkimusprosessissa ja tutkimuksen tuloksissa. Validiteettitarkastelussa on pohdittava ra-
kentaako tutkija johtopddtoksensa siité ilmiodstd, jota on aikonut tutkia. Olennaista validi-
teetin kannalta on se, etta haastatellut paneutuivat haastattelun teemoihin jailmaisivat r&
kemyksidén aiheesta. Mielesténi on vaikea kuvitella syitd, miks haastatellut eivét olisi
kertoneet totuudenmukaisesti nakemyksidan ja kokemuksiaan, silla pyrin turvaamaan seka

yritysten ettd haastateltujen henkil 6iden anonyymisyyden tutkimusraportissani.

Reliabiliteetti- eli luotettavuuskysymys liittyy koko tutkimusprosessiin. Olen koko tutki-
musprosessin aikana pyrkinyt tyoskentelemaén jondonmukaisesti ja rakentamaan myos
tutkimusraportistani ehean kokonaisuuden. Teoreettinen viitekehykseni koostuu kahdesta
asiakokoraisuudesta. Toisen kokonaisuuden muodostavat liiketoiminnan muutosta ja arvon
tuottamista kasittelevét teoriat. Toinen kokonaisuus muodostuu kulttuurihistoriallisen toi-
minnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen teoreettisista malleista. Tutkimukseni empii-
risessd osuudessa kaytetyt analyyttiset késitteet ovat peréisin teoreettisesta viitekehyksesta.

Laadullisen analyysin reliabiliteetin ja luotettavuuden kannalta mielenkiintoisin on kysy-
mys kuinka luotettavia tutkijan analyysien perusteella tekemét pagtelmét ovat. Tulosten
uskottavuutta tarkastelevat erityisesti yritysten edustajat, jotka arvioivat saatuja tutkimustu-
loksia. Pyysinkin molempien yritysten johtoa edustavia henkil 6ité lukemaan tutkimusra-

porttini. Saamani palaute antoi ymmartéa, etta tekemani pddtel mét ovat onnistuneet.

Tutkimuksen luotettavuutta kohentaa viela tutkijan mahdollisimman tarkka sel ostus tutki-
muk sen toteuttamisesta (Hirgérvi, Remes ja Sgjavaara 2004, 217). Olenkin pyrkinyt ker-
tomaan mahdollisimman selvasti jatarkasti aineiston keruusta ja haastattelujen ja yhteis-

tyOpalaverin toteuttamisesta. Olen myds pyrkinyt kertomaan analysointitavastani ja siita
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mihin aineistosta tekemani paéatelmét perustan. Lukija voi todentaa tekemiani padtelmia

lukemalla esittémiani suoria haastattel uotteita.

Aineiston keruu

Olen kertonut keréamasténi aineistosta seikkaperaisesti. Ensimmaéisen tutkimuskysymyk-
sen osalta aineisto koostuu logistiikkayrityksen johdon haastatteluista, aikalaisten haastat-
teluistaja kirjallisesta dokumentaatiosta, kuten huolinta-alan historiikista, tutkimuksista ja
lehtiartikkeleista. Toisen tutkimuskysymyksen osalta aineistona ovat asiakasyrityksen ja
logistiikkayrityksen edustajien haastattel ut. Kolmannen tutkimuskysymyksen aineistona
ovat seka haastattel ut etté yritysten jarjestdma yhteistyopalaveri. Tutkimuksen aineistojen
valintaa ohjasi tavoitteeni tuoda esiin monidanisyys. Triangulaatio toteutuu, kun tutkimuk-
sen aineistoa kerdtdan useasta eri |ahteestd. Erityisesti ensimmaisen tutkimuskysymyksen
kohdalla, jossa keskityn historialliseen aralyysiin, kirjallisen ja haastattel uaineiston kayttt
varmistaa sen, etta en tutkijanatee liian subjektiivista analyysia. Toisen ja kolmannen tut-
kimuskysymyksen osalta |uotettavuutta parantaa se, etté useita samoja yhteisty6ssa tér-
keiks koettuja asioita nostettiin esille seké yritysten edustgjien haastattel uissa ettd yhteis-
tyOpalaverissa.

Tutkimukseen osallistuneet henkil 6t on valittu niin, etta tavoiteltu moni&anisyys toteutuu.
Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta haastattelin logistiikkayrityksen johdon edusta-
jia. Saadakseni tietoa yrityksen historiallisesta kehityksestd, tdmén paivan haasteista ja
tulevai suuteen suuntautuvista nakemyksisté paras informaation |dhde oli yrityksen johto.
Toisen tutkimuskysymyksen osalta tutkimukseen osallistuneet henkil 6t on valittu niin, etta
yritysten valista yhteisty6ta hoitavat henkil6t eri organisaatiotasoilla tulevat huomioitua
mahdollisimman kattavasti. Johdon ja paédllikk6tason edustgjat tarkastelevat liiketoimintaa
lagjasta nakokulmasta huomioiden alan kehittymiseen vaikuttavat tekijat. Tyontekijatason
henkil 6t keskittyvéat puolestaan selkeammin asioiden hoitamiseen ja ongelmien ratkomi-

seen kaytannon tasolla. Kolmannen tutkimuskysymyksen tutkimushenkil itéa ovat sekéa
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haastatellut etta logistiikkayrityk sen ja asiakasyrityksen jarjestamaan yhteistyopalaveriin
osallistuneet henkil 6t.

Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa kayttdmani analyyttiset kasitteet olen kuvannut teoreettisessa viite-
kehyksessa. Ensimmai sessa tutkimuskysymyksessa, historiallisessa analyysissa, kaytin
toiminnan teorian ja kehittavan tyontutkimuksen 18hikehityksen vyohykkeen kasitettéd maa-
latessani logistiikkayrityksen tulevaisuuden haasteita ja mahdollisuuksia. Pyrin koettele-
maan ja tarkentamaan esittémaani hypoteesia toisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen

avulla

Toisessa tutkimuskysymyksessa, jossa tarkastelin asiakkaalle ja logistiikkayritykselle ar-
vokkaita asioita, kaytin kasitteellisend valineena toimintgjérjestelmamallia. Kaytin toimin
tgjarjestelman mallia my6s kolmannen tutkimuskysymyksen ensimmai sessé al akysymyk-
sessd, jossa tarkastelin miten yhteisty6ta on kehitetty ja millaisia kehittdmisajatuksia osa-
puolillaon. Mallin kéyttd auttoi hahmottamaan missa toi mintgj &rjestelman osatekijassa
Sjaitsevat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle arvokkaat asiat ja se tuki Systemaattisen are-
lyysin tekemista

K olmannen tutkimuskysymyksen toisessa al akysymyksessa kaytin toiminnan teorian ja
kehittavan tyontutkimuksen kéasitteita koordinaatio, kooperaatio ja kommunikaatio. Nama
analyyttiset kasitteet auttoivat jasentdmaédn yhteistydpal averissa toteutunutta vuorovaik -
tusta.

Olen kuvannut mahdollisimman tarkasti aineiston keruun ja sen miten muodostin aineistos-
analyysimenetelman. Aineiston luokittelun ja analyysin kannalta luotettavuutta pyrin pa-
rantamaan siten, ettd suoritin luokittelun kahteen kertaan. Ensimmaéisen luokittelun jélkeen

annoin aineiston levétd kunnes luin sita taas uudelleen ja tarkistin hahmotteluani. Olen
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myds pyrkinyt kayttdmaan mahdollisimman paljon suoria otteita aineistosta kertoessani
aineiston analyysista. Taloin lukijavoi seurata mihin tulkintani perustuu ja miten analyysi
on rakentunut.

Tutkijan rooli

Tutkija on aina osa tutkimusprosessia. Kvalitatiivisissa metodioppaissa neuvotaankin
avaamaan auki ja kertomaan tutkijan asemasta ja roolista tutkimuksessa (Alasuutari 1999;
Eskolaja Suoranta 2001). Oma roolini tassa tutkimuksessa on seké tutkijan rooli etté logis-
tiilkkayrityksen tyéntekijan rooli. Roolini yrityksen tyontekijana on mahdollistanut paasyn
|ahelle seka asiakkaan etta logistiikkayrityksen organisaatiota. Kokemukseni yrityksen
tyontekijana on myos ollut vahva pohja, jolle olen voinut rakentaa ymmarrysta tutkittavas-
ta kohteesta ja ilmi6stad. Tutkimuskohteen ja tutkimukseen osallistuneiden henkilGiden tun
temisen koen olleen tarkedssa roolissa, ettd olen voinut haastatella henkil 6st6a | uottamuk-
sellisesti ja syvallisesti. Sovelsin tutkimuksen haastattel uissa Holsteinin ja Gubriumin
(1995) kehittdmaa aktiivisen haastattelun ndkokulmaa. Holsteinin ja Gubriumin mukaan
taustatieto tutkitusta aiheesta tal haastateltavien henkil 6iden kokemukseen liittyvista olo-
suhteista ja tilanteesta voi olla arvokas tietol éhde haastattelijalle. Kun heastattelijallaon
riittdvasti taustatietoa, voi han liikkua helposti abstraktin ja haastateltavalle henkildlle
konkreettisten kysymysten vaillg, mik& on hyvin hedelméllinen keino edistda sisallollisesti
rikasta kuvausta. (Holstein ja Gubrium 1995, 77.)

Toisaalta mahdolliset ennakkoasenteeni ja kasitykseni tutkittavasta kohteesta ovat saatta-
neet hairita tutkimusprosessin aikana. Olen pyrkinyt huomioimaan omat kasitykseni ja
kokemukseni tyontekijana ja kirjoittanut mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti
tutkimuksen asetel masta, aineiston keruusta ja analysointimenetel mastéa. Olen esittanyt
useita esimerkkeja kerd@mastani aineistosta, johon olen analyysini perustanut. Lukija voi

tall6in arvioida tekemiani johtopaétoksia ja tuloksia.
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Tutkimuksen tul osten yleistettévyys

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuksen kohteena olevan logistiikkayrityksen ja sen
asiakkaan yhteisty6ta ja yhtei stydsuhteen kehittamista Tutkimuksessa ollaan kiinnostunei-
ta tietyn asiakkaan ja logistiikkayrityksen yhteistyosta ja sen kehittéamisestd, mutta pyrki-

myksend on my6s pureutua syvemmalle ilmidon. Mitd yhteiskehittely oikeastaan on?

L aadullisessa tapaustutkimuksessa voidaan herkasti tehda liian pitkalle menevié johtopds
toksid yhden tapauksen pohjalta. Tutkijan onkin térked pohtia mika tai mitka tuloksista
patevét tutkimuksen kohteeseen ja mitka tuloksista voidaan yleistéé koskemaan |agjempaa
joukkoa. Alasuutari (1999) korostaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyritédn yleensa ot-
tamaan tutkimuksen kohteeksi ilmi6, jonka suhteen yleistaminen e ole ongelma. Olennais-
ta on tutkimuksen pyrkimys sdlittéa ilmiota ja tehda se ymmarrettévaks etka niinkééan to-
distaa tai paljastaa sen olemassaoloa. (Alasuutari 1999, 237.) Vaikka téssa tutkimuksessa
tarkastellaan tiettyja yrityksia ja niiden vadista yhteistydsuhdetta ja yhteistyon kehittamista,
voidaan arvonluomista ja yhteisté kehittelya koskevia johtopaéatoksia ylei stéa.

Logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen yhteistydssa on tapahtunut yhteistyon kehittémista
jaliiketoimintamallin uudistamista tuotekeskei sesta arvokeskei sempaan toimintamalliin.

Y hteisty6té ja liiketoimintamallia on kehitetty asteittain ja molempia osapuolia kuunnellen.
Y hteistydssa on toteutettu yhteisty6ta parantavia kaytannon kehittémistoimenpiteita seka
kehitetty uusi toimintamalli, yhteistytpalaveri, joka toimii keskustelufoorumina jajatkuvan
yhteistyon kehittdmisen valineend. Storbackan (2005) mukaan liiketoimintamallin uudis-
taminen yhteistydssa yksittéisen asiakkaan kanssa onnistuu parhaiten asteittain ja molem-
pia yhteistyon osapuolia osallistaen. Tiiviissa yhteistytssa asiakkaan kanssa yritys voi 10y-
téd nykyisesta liiketoimintamallista hyvia kehittdmiskohteita. Liiketoimintamallin kehitt&
misessi keskeista onkin arvon luominen asiakkaalle ja yritykselle itselleen. Arvon luomi-
nen e tarkoita aina jonkin uuden kehittéamistd, vaan se voi olla myés toiminnan yksinker-
taistamista. Asiakkaat, jotka osallistuvat yhteistyon kehittamiseen, uusien ideoiden testaa-

miseen ja uusien liiketoimintamallien luomiseen ovat yritykselle erittéin arvokkaita. (Stor-
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backa 2005, 138-148.) Kaikki asiakkaat eivét tosin ole vamiita syvempadn yhtei stychon,
kumppanuuteen ja siksi toimintatapoja, liiketoimintamallgja on oltava useita, eri asiakas-

segmenteille erilaisia.

Informaatio- ja kommunikaati oteknologian nopea kehitys ja globalisaatio ruokkivat yritys-
toiminnassa vallitsevaa trendid keskittyd omaan ydinosaamiseen ja ulkoistaa muita toimin-
toja. TAma puolestaan vahvistaa yritysverkostojen ja yritysten valisen yhteistyon merkityk-
sen kasvua. Yritysten véinen yhteistyd ja yhteinen kehittéminen edellyttéavéat luottamusta
jasitoutumista. Y hteisty6hon sitoutuminen tarkoittaa luopumista joltakin osin omasta va
linnanvapaudesta ja resurssien investointia yhtel stydsuhteeseen. Toisaalta yritykset voivat
yhteistydsuhteessa luoda arvoa itselleen ja kumppanilleen. Keskinéisesta riippuvuudesta
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TUTKIMUSKYSYMY S 1. Mitka ovat logistiikkayrityksen liiketoiminnan kehitysvaiheet
ja gankohtai set haasteet?

Teemahaastattelun runko

1. As akasyhtel styd tana paivana ja siina tapahtuneet historialliset muutokset

Milla kriteereilla asiakkaat valitsivat huolinta ja kuljetusliikkeen aikaisemmin?
Mitk& nama kriteerit voisivat olla tana péivana?

Miten kriteerit ovat muuttuneet vuosien saatossa?

Miten yhteisty0 asiakkaan kanssa sujui aikaisemmin?

Mita ongelmia ja haasteita siind oli?

Mihin suuntaan yhteistyd on kehittynyt?

2. Asiakkaalle tarjotut palvelut ja niissa tapahtuneet historialliset muutokset

Mik& oli huolinta- ja kuljetusliikkeen tehtava aikaisemmin?

Miké on huolinta- ja kuljetusliikkeen/logistiikka-alan yrityksen tehtéva téna paivé
na?

Mit& muutoksia on tapahtunut?

Miten tarjotut palvelut ovat muuttuneet?

3. Asiakasyhteistyon kehittaminen

Miten yhteisty6ta asiakkaiden kanssa vois kehitta&a?
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TUTKIMUSKYSYMYS2:

2 Mitka tekijét ovat asiakkaalle ja logistiikkayritykselle yhteistydssa tarkeitd?
2.1 Mik& on asiakkaalle yhteisty6ssa tarkeda?
2.2 Mikéa on logistiikkayritykselle yhtei stydssa térkega?
1. Logistiikkayrityksen ja asiakasyrityksen yhteinen logistiikkaprosessi
- Millainen on asiakasyrityksen ja logistiikkayrityksen yhteinen logistiikkaprosessi?
Prosessikaavion |&pikaynti
- Millaisen suuremman prosessin osa on logistiikkayrityksen tarjooma asiakasyrityk-
sle?
- Mitk& muut toimijat tuovat panoksia tdhan prosessiin tai jarjestelmaan?
2. Arvon muodostus
- Missd vaheessa asiakasyrityksen prosesseissa tulevat esille sellaiset asiat, jotkato-
teutuvat myohemmin yhteisessa | ogi stitkkaprosessissa?
- Mitkatekijét ovat asiakasyritykselle arvokkaita logistiikkaprosessin eri vaiheissa
talla hetkell&?
- Mitkatekijat ovat turhiatal arvoa vahentavia logistiikkaprosessin eri vaiheissatélla
hetkel|&?
- Mitk& ovat prosessin solmukohtia? Mité& ongelmia ja mahdollisuuksia niihin liittyy?
- Onko logistiikkaprosessissa tapahtunut muutoksia aikaisempaan verrattuna? Miten
ongelmat ovat muuttuneet?
- Miten prosessiaja yhteisty6td muuttamalla logistiikkayritys vois parantaa tarjoo-
mansa arvoa asiakkaalle?
- Mitalogistiikkaprosessin toimintoja logistiikkayritys vois ottaa hoidettavakseen
entisten lisdksi?
- Millaiset ovat asiakasyrityksen ja sen logistiikkatoimintojen tulevaisuuden naky-
méat?
- Millaisia ovat logistiikan tulevaisuuden ndkymét? Miten globalisaatio ja yritysten
verkottuminen vaikuttavat? Mika tulee olemaan tarkeda?
3. Y hteisty6n kehittéminen
- Miten yhteisty6 toimii tala hetkell&?
- Miten ongelmia ratkotaan tana paivana?
- Onko yhteisty0 muuttunut viime aikoina? Jos on, niin miks sité on |ahdetty muut-
tamaan?
- Miten yhteistyota voisi/pitais kehittda?
- Mitd odotuksia ja tavoitteita on yhteistyolle?
- Millaisina ndet nykyiset yhteistyopalaverit, joihin osallistutaan lagjalla rintamalla?
0 Mita hy6tya niistéa on?
0 Miten paavereitavois kehittéa?
- Mitd muita yhtei stydmuotoja, menettelytapoja, foorumeita vois olla?
Kysy mita haastateltavan mielesta pitéis viela kysya?
Rohkaise vaihtamean nédkokulmaa ja roolia -> moniaanisyys
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Rivi Toiminta pPaateema Alateema Koordi- | Naennais- | Koope- | Alaite Aloite K ehitys- Kehitys-
jarjestelman osa naatio | koope- raatio | asiakas- logistiikka- | aloite alaite
raatio yritys yritys asiakas- logistiikka-
yritys yritys
1- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
21 esittely organisaatio, historia,
liikevaihto
22- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
40 esittely tuotteet, teknologia,
markkinanakyméat
41- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
59 esittely organisaation vastuu-
henkil 6t, markkina-
alueet
60- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
69 esittely asiakkaat ja niiden
tarpeet
70- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
87 esittely tuotteet
88- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
106 esittely logistiikka-
organisaatio
107- Asiakasyrityksen Asiakasyrityksen X X
118 esittely tuotteet, vientimaarat,
vientimaat
123 | Asiakasyrityksenja Asiakas- jalogistiik- | Kuljetuksiin liittyvan | x X
158 logistiikkayrityksen kayrityksen viestinté- | tiedon merkitys
toimintaj &rjestelma, vélineet tiedon hallin-
vélineet taan
159- | Toiminnan kohde Muutokset kuljetus- M uutokset asiakasyri- X X
183 volyymeissa tyksen vienti- jatuon-
tivolyymeissa
186- | Toiminnan kohde Ongelmat logistiikka- | Ongelmiatietysta X X
203 prosessissa maasta tapahtuneessa

tuonnissa
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Rivi Toiminta pPaateema Alateema Koordi- | Naennais- | Koope- | Alaite Aloite K ehitys- Kehitys-
jarjestelman osa naatio | koope- raatio | asiakas- logistiikka- | aloite alaite
raatio yritys yritys asiakas- logistiikka-
yritys yritys
211- | Asiakasyrityksenja Asiakas- jalogistiik- | Toimitusten seuranta | x X X
233 logistiikkayrityksen kayrityksen viestintd- | seurantalistojen avul-
toimintaj &rjestelma, vélineet tiedon hallin- | la
vélineet taan
234- | Asiakasyrityksenja Asiakasyrityksen ja Y hteistyo operatiivi- | x X
259 logistiikkayrityksen logistiikkayrityksen sellatasolla suoraan
toimintaj &rjestelma, tekijoiden yhteistyon | kyseisten henkiliden
tekijat Sujuvuus vdilla
260- | Asiakasyrityksenja Asiakas- jalogistiik- | Tuontikuljetuksiin X X
273 logistiikkayrityksen kayrityksen viestinté- | liittyvan tiedon vali-
toimintaj &rjestelma, valineet tiedon hallin- | tys koko prosessin
valineet taan gjdta
299- | Toiminnan kohde Muutokset kuljetus- Muutokset asi akasyri- X X
335 volyymeissa tyksen vienti- jatuon-
tivolyymeissa
345 | Toiminnan kohde Toiminta asiakasyri- Liiketoiminnalliset X X
358 tysyrityksen markki- | tavoitteet tietylla
na-aueella markkina-alueella
359 | Logistiikkayrityksen | Logistiikkayrityksen | Logistiikkayrityksen X X
369 toimintajérjestelma, verkoston merkitys edustgjan toiminta
yhteiso tarked tietyll& markkina-
aluedla
372- | Toiminnan kohde Toiminta asiakasyri- Toimintaviennissa X X
387 tyksen markkina- tiettyyn maahan
auedla
388 Toiminta asiakasyri- Markkinandkymét X X
399 tyksen markkina- tietyll& markkina-
alueella aluedla
400- | Toiminnan kohdeja Logistiikkaprosessin | Asiakaskasyrityksen X X
438 logistiikkayrityksen kustannustehokkuus | paatdksentekokriteerit

toimintajarjestelma,
tekija

jalogistiikkayrityk-
sen tekijan joustavuus

spottikaupassa
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Rivi Toiminta pPaateema Alateema Koordi- | Naennais- | Koope- | Alaite Aloite K ehitys- Kehitys-
jarjestelman osa naatio | koope- raatio | asiakas- logistiikka- | aloite alaite
raatio yritys yritys asiakas- logistiikka-
yritys yritys
439- | Asiakasyrityksenja Asiakas- jalogistiik- | Nykyiset bookkaus- X X
447 logistiikkayrityksen kayrityksen viestintéd- | kaytannét;
toimintgjarjestelma, vélineet tiedon hallin- | fax jas-posti
vélineet taan
443 | Logistiikkayrityksen | Asiakasyrityksenja Y hteisty6 operatiivis- | x X
453 jaasiakasyrityksen logistiikkayrityksen ten henkildiden valil-
toimintaj &rjestelma, tekijoiden yhteistyon | l&toimii
tekija Sujuvuus
454- | Logistiikkayrityksen | Logistiikkayrityksen | Etukéteisbookkaus X X
474 toimintajérjestelma, verkoston merkitys varustamolle
yhteiso tarkea
475 | Toiminnan kohde Logistiikkaprosessin | Vientitavaroiden X X X
497 Sujuvuus sujuvalaivauskaytan-
to
498 | Logistiikkayrityksen | Logistiikkayrityksen | Asiakasyrityksen X X
512 toimintajérjestelma, tekijén joustavuus toimituksissapaljon
tekija muutoksia
513 Toimintakuljetusalal- | Kuljetusalan markki- | x X
618 la natilanne jatulevai-
suuden nakymat
619 | Toiminnan kohde Logistiikkaprosessin | Kuljetuskustannusten | x X
640 kustannustehokkuus | nousun vaikutus
asiakasyrityksen
|ogistiikkaprosessiin
641- Logistiikka yrityksen | Toimintakuljetusalal- | Kuljetusalan markki- | x X
679 toimintaj &rjestelma, la natilanne jatulevai-
yhteist suuden nakymat
680- | Toiminnan kohde Logistiikkaprosessin | Kuljetuskustannusten X X X
708 kustannustehokkuus | nousun vaikutus

asiakasyrityksen
logistiikkaprosessiin
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Rivi Toiminta pPaateema Alateema Koordi- | Naennais- | Koope- | Alaite Aloite Kehitys- Kehitys-
jarjestelman osa naatio | koope- raatio | asiakas- logistiikka- | aloite alaite
raatio yritys yritys asiakas- logistiikka-
yritys yritys
776- | Logistiikkayrityksen [ Tiedon halintatieto- | Muutostiedon havait- X X X
801 véalineet jarjestelman avulla seminen tietojarjes-
telméassa
808 | Logistiikkayrityksen | Tiedon hallintatieto- | Seurantatieto kulje- X X X
832 vélineet jarjestelman avulla tusprosessin toimi-
tusvarmuudesta tieto-
jarjestelman avulla
833 | Logistiikkayrityksen | Tiedon halintatieto- | Tiedon valityksen X X
848 vélineet jarjestelman avulla parantuminen ja pal-
velun tehostuminen
tietojarjestelman
avulla
849 | Logistiikkayrityksen | Tiedon hallintatieto- | Raporttien saaminen X X X
866 véalineet jarjestelman avulla tietojarjestel masta
867- | Logistiikkayrityksen [ Tiedon halintatieto- | Tietojarjestelman X X X
889 véalineet jarjestelman avulla avullavoidaan todeta
toimituslupausten
pitdminen
890- | Logistiikkayrityksen | Tiedon hallintatieto- | Tieto kuljetus- X X X
922 vélineet jarjestelman avulla prosessin eri vaihei-
siin kuluvasta gjasta
tietojérjestelmén
avulla
923- | Logistiikkayrityksen | Tiedon hallintatieto- | Tiedon valityksen X X X
963 valineet jarjestelman avulla tehostuminen tietojar-
jestelmén avulla
964- | Asiakasyrityksen Tullaustoiminnan Sahkdinen tullaus X X X
995 vélineet s8a8nnot muuttuvat
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Rivi Toiminta pPaateema Alateema Koordi- | Naennais- | Koope- | Alaite Aloite K ehitys- Kehitys-
jarjestelman osa naatio | koope- raatio | asiakas- logistiikka- | aloite alaite
raatio yritys yritys asiakas- logistiikka-
yritys yritys
996- | Logistiikkayrityksen | Tullaustoiminnan Tullin kumppanuus X X
1005 | saannot tehostaminen ja séén-
t6jen muuttuminen
1006- | Asiakasyrityksenja Tullaustoiminnan AEO-lupa X X X
1024 | logistiikkayrityksen saannot muuttuvat
sé8nnot
1025 | Toiminnan kohde Tullaustoiminnan Asiakasyrityksen X X X
1044 tehostaminen vientitullaustoiminta
1060- | Toiminnan kohde Tullaustoiminnan Asiakasyrityksen X X
1075 tehostaminen huolintatoi minnan

ulkoistaminen




