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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten palveluliiketoimintamalliin poh-
jautuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa. Asetettujen osaongelmien kautta
selvitettiin mitd tarkoitetaan palveluliiketoimintamallilla, miten kaupintavaras-
toinnin kaytto luo asiakasarvoa sekd se, miten arvosta tulisi viestid tehokkaasti.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen ai-
neisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastatteluihin osal-
listui kolme henkil6d asiakasorganisaatioista ja kaksi henkil6d toimittajaorgani-
saatiosta. Palvelukeskeiseen logiikkaan pohjautuva palveluliiketoimintamalli
edellyttdd kykyd arvon yhteisluontiin toimijoiden valilld. Taman tutkielman kes-
kiossé olivat myyjdn ja ostajan ndkemykset, sekd niissd mahdollisesti esiintyvat
eroavaisuudet.

Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd kaupintavarastointi luo asiakasarvoa siltd
osin, ettd asiakkaan pddoma ei sitoudu varastoon ja kaupintavarastoa hoidetaan
yhteisty6ssa toimittajan kanssa. Asiakkaan kokemaa arvoa vihentdd se, ettd pal-
velu ei ole luotu asiakkaiden tarpeiden ja ongelmien pohjalta. Asiakkaiden
saama arvo toimittajan tarjoamasta kaupintavarastointipalvelusta nousisi, mi-
kali palvelu tuotettaisiin palvelukeskeisen logiikan mukaisesti ja toimittaja vies-
tisi asiakkaille arvosta arvomyyntikonseptin mukaisesti. Tutkimus osoittaa sen,
ettd myyva yritys ei ole tdysin sisdistdnyt palvelukeskeisen logiikan periaatteita
kaupintavarastointipalvelua kehittdessddn, vaan se toimii enimmékseen tuote-
keskeistd logiikkaa mukaillen.
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1 JOHDANTO

Téssd luvussa on aluksi johdatus aiheeseen, jonka jdlkeen esitellddn tutki-
musaukko, tutkielman tarkoitus ja sithen ohjaavat osaongelmat. Luvun lopussa
kaydaan lapi keskeiset késitteet sekd tutkielman rakenne.

1.1 Johdatus aiheeseen

Tieteenalana palvelutiede on nousussa ja palvelukeskeinen logiikka nih-
dddn entistd useammin vaihtoehtona perinteiselle tuotekeskeiselle logiikalle
(Maglion & Spohrerin, 2008; Vargo & Akaka, 2009). Palvelukeskeisessd logiikassa
osaaminen eli palvelu ja sen soveltaminen on vaihdannan perusta ja se luo arvoa
molemmille osapuolille (Vargo & Akaka, 2009). Kyseisessd prosessissa resursseja
kdytetddn toisen toimijan hyviksi, tuotteiden sijaan. Tuotteet voivat kuitenkin
olla palvelun toimintamekanismeja tai palvelu voi sisdltdd tuotteita eli tarkoitus
ei ole kaikissa tapauksissa korvata tuotteita pelkilld palveluilla. Palvelukeskeisen
logiikan mukaan tietoa ja taitoja jaetaan muiden toimijoiden kanssa vastavuoroi-
sesti, jolloin tdstd syntyy molemminpuolinen hy6ty eli arvon luominen. (Lusch
& Vargo, 2009.)

Vargo ja Lusch (2004) kuvailee arvonluontia kaksisuuntaiseksi prosessiksi,
jonka myo6td arvoa syntyy sekd ostajalle ettd toimittajalle. Gronroosin ja Ravaldin
(2011) mukaan palveluliiketoimintamalli luo usein vuorovaikutustilanteita, joten
namad tilanteet tuovat myos lisdarvoa asiakaskokemukseen. Jotta arvon yhteis-
luonti voidaan saavuttaa, tulee ostajan ja toimittajan prosessien vililld olla vuo-
rovaikutusta ja ndiden vuorovaikutustilanteiden aikana on mahdollista jakaa
strategisia vaihtoehtoja ja resursseja, joista syntyy arvoa (Payne, Storbacka &
Frow, 2008). Gummesson (1995) summaa, ettd palveluliiketoimintamallissa on
kyse siitd, ettd kaikki toimittajan tarjoamat resurssit ostajalle sisdltavat mahdol-
lista arvoa, jota ostaja voi hyodyntda.

Palveluliiketoimintamallia sovelletaan toimittajan hallinnoimassa varas-
tossa eli niin kutsutussa kaupintavarastointitoiminnassa, jossa materiaalit varas-
toidaan ostajan varastoon, mutta materiaali on ennen kulutusta toimittajan omai-
suutta. Monet yritykset ovat ottaneet kaupintavaraston kdyttoonsd viime vuo-
sien aikana, ja sitd kautta varastonhallinta on muuttunut. (Zavanella & Zanoni,
2009.) Kaupintavarastointi perustuu siihen, ettd vastapuolina ovat ostaja ja toi-
mittaja. Toimittaja toimittaa ostajan varastoon tietyn mdaran materiaalia, jonka
varastoinnista vastaa ostaja, materiaali kuitenkin laskutetaan vasta kulutuksen
yhteydessa kunkin kaupintavarastosopimuksen mukaisesti. (Zavanella & Za-
noni, 2009.) Ostajan etuina ndhdddn muun muassa aina saatavilla oleva materi-
aali ja materiaalin maksaminen kulutuksen mukaan. Toimittajan etuina ovat hal-
lussapitokustannuksien sddsto sekd tuotannon jdrjestely. Yhteisetuna



kaupintavarastointilogiikassa on vuorovaikutus, vahvemman suhteen syntymi-
nen sekd arvon yhteisluonti. (Valentini & Zavanella, 2003.)

1.2 Tutkimusaukko

Aiemmissa tutkimuksissa on laajasti kisitelty kaupintavarastoinnin hyo-
tyjd sen suhteen mika olisi kaikista edullisin tapa hyodyntdd kaupintavarastoin-
titoimintaa niin toimittajan kuin asiakkaan ndkdkulmasta. Tutkimuksissa on tut-
kittu usein sitd, milld tavoin kaupintavarastoa tulisi tdyttdd ja sen tueksi on tehty
laskennallisia kokeita kustannusvaikutuksista. (Hariga, As’ad & Khan, 2017;
Corbett, 2001.) Kaupintavarastointilogiikan teoriaa on tutkittu lisddntyvéassa
madadrin 2000-luvulla (Zavanella & Zanoni, 2009; Valentini & Zavanella, 2003;
Pinsky & Karlin, 2011). Arvonluontia ja sen tdrkeyttd on tutkittu myo6s melko
runsaasti samalla vuosituhannella (Gronroos & Ravald, 2011; Kumar & Reinart-
zin, 2016; Vargo & Lusch, 2004). Uudet, empiiriset tutkimukset voivat tuottaa tie-
toa kaupintavarastointitoiminnasta, esimerkiksi jos toiminta koostuu yhdestd
toimittajasta ja useista ostajista (Battini, Grassi, Persona & Sgarbossa, 2010). Kau-
pintavarastointilogiikkaa ja sen toimintaa on tutkittu yleiselld tasolla melko kii-
tettdviasti, mutta sitid ei ole tutkittu siitd ndikokulmasta, mika tuottaa asiakkaalle
arvoa kaupintavarastointitoiminnassa, kun todellisuudessa voidaan kohdata yl-
lattavid tilanteita markkinassa tai osapuolten tahoilta. Téssd on havaittavissa tut-
kimusaukko, joka muodostui perustaksi tille tutkielmalle.

1.3 Tutkielman tarkoitus, tutkimusongelma ja
tutkimusmenetelma

Perinteisesti kaupankdynnissd on kdytetty tuotedominanttia logiikkaa, joka
perustuu tuotekeskeisyyteen. Nykyddn palvelukeskeinen logiikka on yleistynyt
ja nousussa. Palvelukeskeisessd logiikassa palvelu on vaihdon vilineend. Palve-
lukeskeisen logiikan mukaan arvo eli hyoty syntyy siitd, kun toimijat jakavat vas-
tavuoroisesti tietoja ja taitoja keskenddn ja timan mukaisesti arvonluontia kutsu-
taan kaksisuuntaiseksi prosessiksi, koska molemmat toimijat vastaanottavat ar-
voa. (Maglio & Spohrerin, 2008; Lusch & Vargo, 2009; Vargo & Lusch, 2004.) Kau-
pintavarastoinnin osalta toimijoiden eli ostajan ja toimittajan vélinen vuorovai-
kutus ja yhteisty6 ovat nousseet arvoa tuottaviksi elementeiksi ja kilpailueduksi
kilpailijoihin ndhden (Valentini & Zavanella, 2003).

Tamdn tutkielman tarkoituksena on selvittdd miten palveluliiketoiminta-
malliin pohjautuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa. Tutkielman tarkoitusta
tarkastellaan asiakkaan ja toimittajan ndkokulmasta, jotta tutkielmasta saadaan
mahdollisimman rikas. Kaupintavarastointi on melko vdhdn tunnettu aihe,



mutta kyseessd on nousussa oleva palveluliiketoimintamalli, joten on ajankoh-
taista tutkia asiakasarvon syntyd kaupintavarastointitoiminnassa.

Tutkielman paatutkimusongelmana on selvittdd mitd arvoa palveluliiketoi-
mintamalli kaupintavarasto tuo B2B asiakkaalle. Alla olevien osaongelmien
avulla on tarkoitus saada vastaus paatutkimusongelmaan:

1. Mitd tarkoitetaan palveluliiketoimintamallilla?
2. Miten kaupintavarastoinnin kadytto luo asiakasarvoa?
3. Miten asiakasarvosta voidaan viestid tehokkaasti?

Ensimmadisen osaongelman on tarkoitus johdatella aiheeseen ja selventdd
minkalaisesta ilmiostd on kyse, kun puhutaan palveluliiketoimintamallista, jo-
hon kaupintavarastointitoiminta perustuu. Perinteiselle tuotekeskeiselle ldhesty-
mistavalle palvelukeskeistd logiikkaa voidaan pitdd vaihtoehtona sekd arvon-
luonnin sisdistdmisessd ettd taloudellisen vaihdon luojana (Vargo & Lusch, 2009).
Toisen osaongelman kohdalla keskitytddn entistd tarkemmin kaupintavarastoin-
tiin ja sithen milld tavalla kaupintavarastointitoiminnan hyddyntdminen luo
asiakasarvoa. Kaupintavarastointitoiminnassa ostajan ja toimittajan vélinen
vahva vuorovaikutus ja luotettava yhteistyd ovat nousseet jopa strategisiksi ky-
symyksiksi markkinoilla (Valentini & Zavanella, 2003). Kolmas osaongelma pu-
reutuu sithen, miten asiakasarvosta voi viestiad tehokkaasti, niin etti siitd olisi asi-
akkaalle lisdarvoa. Asiakkaan ja toimittajan valistd vuorovaikutusta toiminnassa
ja sen tuomaa arvoa ja merkitystd tulisi korostaa (Gronroos & Ravald, 2011).

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena tutkijan omasta
mielenkiinnosta tutkittavaa ilmiotd kohtaan. Ilmiotd tutkitaan kdytannonldhei-
sesti haastattelemalla sekd asiakasorganisaatioiden avainhenkil6itd ettd toimitta-
jaorganisaation avainhenkil6itd, jotka ovat jokapdivdisessd tyossddn tekemisissd
tutkittavan ilmion eli kaupintavarastointitoiminnan parissa. Tutkielma rajautuu
yhteen toimittajaorganisaatioon ja kolmeen asiakasorganisaatioon, joilla on kéy-
tossd palveluliiketoimintamalliin pohjautuva kaupintavarastointipalvelu.

Tutkielman fokuksena on tutkia minkilaista arvoa toimijat kokevat saa-
vansa kaupintavarastointitoiminnasta ja milld tavalla arvosta viestitdan. Tutkiel-
maa saadaan rikastettua ja tutkielmasta saadaan kokonaisvaltaisempi, kun koke-
muksia tutkitaan sekd toimittajan ettd asiakkaiden ndkokulmasta.

1.4 Keskeiset kisitteet

Tutkielma selvittdd miten palveluliiketoimintamalliin pohjautuva kaupin-
tavarastointi luo asiakasarvoa. Palvelukeskeiselli logiikalla tarkoitetaan kaupan-
kdyntid, jossa taloudellisen vaihdonluojana on palvelu (Vargo & Lusch, 2009).
Kaupintavarastoinnilla (engl. Vendor-managed Inventory) tarkoitetaan sitd, ettd toi-
mittaja hallinnoi varastoa eli kaupintavarastoa, joka sijaitsee asiakkaan tiloissa
(Zavanella & Zanoni, 2009). Asiakasarvo tarkoittaa sitd, ettd yritykset luovat



asiakkaalle arvoa hyodyntamaélld omia kykyjddn yrittden luoda hyotyjd asiak-
kaalle (Kumarin & Reinartzin, 2016).

1.5 Tutkielman rakenne

Tama tieteellinen tutkielma on jaettu kuuteen lukuun. Ensimmdisessd lu-
vussa eli johdannossa on johdatus aiheeseen sekd esittely tutkielman tavoitteesta,
tutkimusongelmista ja tutkimusmenetelmistd. Seuraavassa luvussa kdydaan lapi
teoreettinen viitekehys, joka sisdltdd teoriaa palvelukeskeisestd logiikasta, arvon-
luonnista sekd palveluliiketoimintamallin mukaan sovellettavasta kaupintava-
rastointilogiikasta. Luvussa kolme kidydé&an lapi tutkimuksen ldhestymistapa, ai-
neistonkeruumenetelms ja aineiston analysointi. Luvussa neljd esitetddan tutki-
muksessa saadut merkittavimmat tulokset analysoitujen 16ydosten pohjalta. Lu-
vussa viisi kuvataan johtopéddtokset, jossa saatujen tulosten yhteydestd teoreetti-
seen viitekehykseen keskustellaan ja kerrotaan tutkielman avulla saavutetut 16y-
dokset. Lopuksi viimeisessd luvussa on yhteenveto, jossa esitetddn tutkielman
teoreettinen kontribuutio ja liikkeenjohdolliset implikaatiot. Lisdksi luvussa ker-
rotaan tutkielman luotettavuudesta ja rajoitteista sekd tulevaisuuden tutkimus-
ehdotuksia. Seuraavassa luvussa kdyddan ldpi tutkielman teoreettinen viiteke-
hys.



2 PALVELUKESKEINEN LOGIIKKA, ASTAKASARVO
JA KAUPINTAVARASTOINTI

Tdssd luvussa kdydaan lapi palvelukeskeisen logiikan perusperiaatteita. Li-
sdksi kerrotaan, miten palvelukeskeinen logiikka eroaa perinteisemmastd tuote-
keskeisestd logiikasta. Luvussa kasitelldan asiakasarvon luontia palvelukeskei-
sen liiketoimintamallin kontekstissa. Lopuksi kasitelldan palveluliiketoiminta-
mallin mukaan sovellettua kaupintavarastointia ja sen toimintaa.

2.1 Palvelukeskeinen logiikka

Maglion ja Spohrerin (2008) mukaan palvelutiede on nousussa oleva tie-
teenala. Myos Vargo ja Lusch (2009) ovat tutkimuksessaan saaneet selville, ettd
palvelukeskeinen logiikka on nousussa oleva palvelun toteutumismuoto. Perin-
teiselle tuotekeskeiselle ldhestymistavalle palvelukeskeinen ldhestymistapa koe-
taan vaihtoehtona seka arvonluonnin sisdistamisessa ettd taloudellisen vaihdon
mahdollistajana. (Vargo ja Lusch, 2009.) Palvelutieteessd huomioitavaa on, etta
toimittajan ja asiakkaan vélilld arvon yhteisluominen on vastavuoroista ja vuo-
rovaikutteista (Spohrer, Vargo, Maglio & Caswell, 2008).

Vargon ja Akakan (2009) mukaan palvelukeskeinen logiikka on nidkemys,
joka perustuu palveluihin eli osaamiseen. Né&in ollen osaamisen soveltaminen
toisen hyodyksi on vaihdon perustana. Filosofisesti palvelukeskeinen logiikka on
tunnistettu sopivaksi perustaksi palvelutieteen kehittamiselle. Ajattelua voidaan
kuitenkin esittdd ja tulkita vddrin, kun verrataan tuotedominanttia logiikkaa pal-
velukeskeiseen logiikkaan. Vadrinkdsitykset liittyvit usein esimerkiksi siihen,
mitd palvelut tarkoittavat palvelukeskeisessd logiikassa, niiden roolia vaihdossa
taloudellisesta ndkdkulmasta sekd arvon yhteisluonnissa. (Vargo & Akaka, 2009.)
Palvelukeskeinen logiikka tarjoaa viitekehyksen, joka voidaan ymmartdd palve-
luksi, joka on taloudellisen ja sosiaalisen vaihdon perusta. Tédssd prosessissa re-
sursseja kdytetddn toisen toimijan hyvéksi, ei ainoastaan tuotteen hyvéksi. (Lusch
& Vargo, 2019.) Yritysten tulee keskittyd edelld mainittuihin ndkokohtiin suun-
niteltaessa palveluita, jotka hyodyntédvit palvelukeskeisen logiikan ajattelutapaa
(Kowalkowski, Kindstrom & Brehmer, 2011).

Toisaalta palvelukeskeinen logiikka ei kuitenkaan tarkoita, ettd myydyt
materiaalit korvattaisiin palveluilla. Palvelukeskeinen logiikka tarkoittaa, etta
yritykset kdyttdvat erilaisia muotoja prosessissa, jossa osallistujat jakavat resurs-
seja, kuten erilaisia tietoja ja taitoja, toistensa kanssa. Tama johtaa molemmin-
puoliseen hyttyyn eli arvon luomiseen. Arvonluonnin kannalta muutos on pe-
rustavanlaatuinen, koska se johtaa arvoon liittyviin muutoksiin, esimerkiksi sii-
hen, miten arvoa luodaan, miten sitd arvostetaan ja mita arvo ylipdatadan tarkoit-
taa. Téallaisen uuden muutoksen ja prosessin myo6td arvonluonnin analyysi
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tuotekeskeisessd logiikassa on perinteistd mallia laajempaa ja syvempaéd. (Lusch
& Vargo 2019.)

Vargon ja Akakan mukaan (2009) palvelutieteen ja palvelukeskeisen logii-
kan motiivina on avustaa organisaatiota palveluinnovaatioiden- ja tarjontapro-
sessissa. Ndin ollen olisi mahdollista saavuttaa paremmin ennustettavat tulokset,
mikali yritys siirtyy tuotantosuuntautuneisuudesta enemmaén palvelusuuntautu-
neisuuteen. Palvelukeskeinen logiikka on palveludominantti vaihtoehto perin-
teiselle tuotekeskeiselle toiminnalle, joka vaikuttaa taloudelliseen vaihtoon seké
arvonluontiin ja sen ymmartdmiseen. Palvelukeskeinen logiikka perustuu aja-
tukseen, ettd palvelujen tarjoaminen ja osaamisen soveltaminen toisen hyodyksi
on perusta arvon luomiselle vaihdon kautta. Palvelussa voi olla tuotteita mukana,
jolloin ne ovat palveluntarjoamisvailineitd. (Vargo & Akaka, 2009.) Toisaatla Plé
ja Caceresin (2010) esittelevit idean palvelukeskeisestd logiikasta, jonka mukaan
arvon yhteisluominen ei tapahdu aina. Palvelukeskeinen logiikka luo ajatuksen
siitd, ettd resursseja hyodynnetddn aina positiivisesti, mutta resursseja voidaan
kayttdad myos vahingoittamaan yhtd tai kaikkia osapuolia esimerkiksi negatiivi-
sen palautteen levittamiselld (Plé ja Caceres, 2010).

2.1.1 Palvelukeskeinen logiikka vs. tuotekeskeinen logiikka

Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelun kisite voidaan maédritelld eri-
tyiseksi osaamiseksi, jossa tietoja ja taitoja sovelletaan toimien, prosessien ja suo-
ritusten kautta toisen osapuolen tai kokonaisuuden hyodyksi. Palvelukonsepti
liittyy kiintedsti yrityksen arvonluontiprosessiin. Edvardssonin, Gustafssonin ja
Roosin (2005) mukaan palveluita voidaan tarkastella pikemminkin arvonluonnin
kuin tarjonnan ndkokulmasta.

Vargon ja Luschin (2004) mukaan tuotekeskeinen markkinointi ja myynti
ovat perinteisesti keskittyneet tuotteisiin vaihtoyksikdind. Perinteisessd mielessa
tuotekeskeisen logiikan mukaan voidaan olettaa, ettd taloudellisen toiminnan
tarkoituksena on tuottaa tuotteita myyntiin. Jotta tuotteet saadaan myytyd, on
niiden tuotettava arvoa asiakkaille, oltava hyodyllisid ja arvokkaita sekd tuo-
tanto- ettd jakeluprosessin aikana. Lisdksi myyvin yrityksen tulee asettaa pda-
tokseen vaikuttavat tekijdt tasolle, joka mahdollistaa maksimaalisen voiton tuo-
tannosta saatujen tuotteiden myynnistd. Tuotantoa pitdd hallita tehokkaasti,
tuote tulee standardoida ja lisdksi tuote tulee inventoida, kunnes se toimitetaan
asiakkaalle ja siitd saadaan mahdollinen voitto. (Vargo & Lusch, 2004.)

Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelukeskeisessd logiikassa ndkemys
markkinoinnista ja myynnistd tarkoittaa sitd, ettd on useita sosiaalisia ja taloudel-
lisia prosesseja, joiden avulla pyritddn toimiviin resursseihin, jotka auttavat yri-
tystd tekeméddn parempia arvoehdotuksia kuin markkinoilla olevat kilpailijat te-
kevit. Palvelukeskeisessd logiikassa pyritddan 1oytamadn markkinoilta saadun ja
analysoidun palautteen mukaan parempia arvolupauksia, joiden avulla on mah-
dollista saavuttaa parempi taloudellinen suorituskyky. Palvelukeskeisen logii-
kan mukaan pyritddn palvelemaan asiakkaita aina vain paremmin ja kasvatta-
maan taloudellista suorituskykyd jatkuvana oppimisprosessina, joka parantaa
operatiivisia resursseja. Toisaalta Hartwigin, von Saldernin ja Jacobin (2021)
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mukaan palvelukeskeisen logiikan mukaisessa toiminnassa menestyminen edel-
lyttdd toimittajaorganisaatiota rakentamaan ja ylldpitamaan pitkalld aikavalilla
asiakassuhteita ja kehittdmé&an uusia kdytantojd sekd luopumaan mahdollisista
tuotekeskeisen logiikan tavoista toimia.

Palvelukeskeisen logiikan avulla tunnistetaan ja kehitetddn ydinosaamista,
taloudellisen kokonaisuuden perustaitoja ja -tietoja, joiden avulla on mahdollista
parantaa kilpailuetua. Liséksi on tarkoitus tunnistaa muut tahot eli potentiaaliset
asiakkaat, jotka voisivat hydtyd osaamisesta ja palvelusta seka kehittdd suhteita,
joissa asiakkaat ovat mukana kehittdmaéssd ja parantamassa palvelua myos eri-
tyistarpeiden osalta. Palvelukeskeisessd logiikassa taloudellista suorituskykyé
mitataan analysoimalla markkinoiden palautetta ja tdmé&n avulla suorituskykya
pyritddn parantamaan. (Vargo ja Lusch, 2004.) Kuviossa 1 on kuvattuna perintei-
sen tuotekeskeisen logiikan pddpiirteet verrattuna palvelukeskeisen logiikan
paddpiirteisiin.

Tuotekeskeinen Palvelukeskeinen
logiikka logiikka

Tuotteiden valmistus ja myynti Arvoehdotukset ja -lupaukset

Parempi taloudellinen suorituskyky
Tuote arvonluojana

Paremmat operatiiviset resurssit

Tuotteen hyodyt
Ydinosaamisen kehittdminen

Tuotteen tuotanto- ja jakeluprosessi - .
Kilpailuedun parantaminen

Tuotannon hallinta ja tehokkuus Asiakkaat mukana kehittamassa palvelua

Parantaa yrityksen tarjontaa asiakkaille
Tuotanto vaikuttaa paatoksiin bl !

Kehittda asiakassuhteita
Tuotemyynti mahdollistaa saatavan voiton

Taloudellinen suorituskyky analysoidaan

Tuotteen standartointi
Markkinointia mitataan

Tuotteen inventointi ja toimitus Suorituskykya parannetaan

Kuvio 1 Tuotekeskeinen logiikka vs. palvelukeskeinen logiikka (mukaillen Vargo ja Lusch,
2004).
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Yrityksilld, joilla on vakiintunut tuotekeskeinen liiketoimintamalli, siirty-
mistd osittain tai kokonaan palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin voidaan
ndhda siirtymand. Siirtymd tapahtuu yleensd pienin askelin palvelusiséllon li-
sdantymisend asteittain. (Oliva & Kallenberg, 2003.) Martin ja Hornen (1992) mu-
kaan palveluliiketoimintaan on mahdollista luoda positiivista vaikutusta, kun
toimittaja miettii tarkan palvelukehitysprosessin, selvittdd markkinatilanteen ja
tiedostaa ja tunnistaa asiakkaiden tarpeet. Gebauerin, Fleischin ja Friedlin (2005)
mukaan mitd suurempi ja kattavampi toimittaja yrityksen tarjonta on, sitd enem-
mdn se sisdltdd erilaisia palvelukomponentteja. Neun ja Brownin (2005) mukaan
tama voi luoda haastetta erityisesti teollisuusyrityksille siind, miten kasitelld pal-
velukehitystd todellisuudessa, eli miten voi kehittdd palveluita ja tuotteita sa-
manaikaisesti. Haasteita voi olla esimerkiksi palvelutoimintojen ja henkiloston
viélilla koskien tuotteisiin liittyviin toimintoihin, mikéali henkilostolld ei ole paa-
syd kaikkiin yrityksen sisdisiin valmiuksiin ja resursseihin mitd tarvittaisiin ke-
hittyneemman palvelutarjonnan kehittdmiseen. (Neu & Brown, 2005.) My®ds Sha-
hin, Rustin, Parasuraman, Staelin ja Dayn (2006) mielest& tuotekeskeisestd palve-
lukeskeiseen litketoimintamalliin siirtymisen haasteet liittyvat usein sisdisiin na-
kokohtiin.

Neelyn (2008) mukaan muutokset, joita tuotekeskeiseen liiketoimintamal-
liin perustuvat yritykset kohtaavat siirtyessdan palveluliiketoimintamalliin, voi-
daan luokitella kolmeen tyyppiin. Ensimmdisend on haasteet ajattelutavan muut-
tamisessa tuotekeskeisestd logiikasta palvelukeskeiseen logiikkaan. Toisena on
aikahorisonttiin liittyvét haasteet, jotka liittyvat usein pidempddn aikaikkunaan
palveluliiketoimintamallissa. Kolmantena ndhd&én asiakastarjonnan haasteet,
jotka liittyvét yleensd lisddntyneeseen kdyttdarvon ja asiakasarvon luomiseen.
(Neely, 2008.) Kuvioon 2 on koottu muutokset ja haasteet, joita siirtymaéssa voi-
daan havaita.
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Ajattelutavan
muuttaminen

Palveluliiketoiminta
-mallin tuomat
muutokset

- y
Arvonluontiin Pidempi

keskittyminen aikahorisontti

Kuvio 2 Muutokset palveluliiketoimintamalliin siirtyessd (mukaillen Neely, 2008).

2.2 Asiakasarvon luonti

Gronroosin ja Ravaldin (2011) mukaan perinteisemmassd nidkemyksessd
vain asiakkaita pidetddn arvon luojina, mutta heidédn tutkimuksessaan toimittajat
ovat arvon mahdollistajina. Jos toimittajan tuottamaa resurssia kdytetdan arvon
luomiseen asiakkaalle, toimittaja voi osallistua valillisesti prosessiin. Vuorovai-
kutteisissa tilanteissa toimittajilla on potentiaalia olla osa arvonluontiprosessia ja
tuoda lisdarvoa asiakaskokemukseen. (Gronroos & Ravald, 2011.) Gronroosin ja
Ravaldin (2011) mukaan asiakkaan arvonluontiprosessi on liiketoiminnan tdr-
kein huolenaihe, ja my6s tavarantoimittajien on hyodynnettava tita prosessia ja
kerdttdava sen kautta arvoa, jotta liitketoiminta olisi kannattavaa.

Kumarin ja Reinartzin (2016) tutkimuksen mukaan asiakkaan arvon koke-
misen mittaaminen voidaan jakaa kolmeen keskeiseen tehtdvéaan, joiden avulla
luodaan asiakasarvoa toimittajilta asiakkaille. Ensimmadiseksi mitataan asiak-
kaan arvo, sitten mahdolliset ominaisuudet ja edut, lopuksi maaritetddan koko-
naisarvoon liittyvien ominaisuuksien ja etujen osuus. Yritykset voivat luoda ar-
voa asiakkaille hyodyntamalld heiddn kykyjdan, esimerkiksi mukautumalla asi-
akkaiden kasityksiin siitd, mikd on arvokasta heiddn ndkokulmastaan, ja hake-
malla etua kilpailijoihin ndhden. (Kumar & Reinartz, 2016.) Arvonluonti asiak-
kailta toimittajille voi tapahtua suoraan tai epdsuorasti. Suora arvonluonti on
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yrityksen kannattavuuteen vaikuttava tekijd ja se tapahtuu ostojen kautta, kun
taas epdsuora arvonluonti tapahtuu asiakasarvostelujen ja sosiaalisten verkosto-
jen kautta tai suoraan toimittajalle annetun palautteen avulla. Toimittajien tulee
analysoida, arvioida ja tunnistaa toimittajalle uskollisia asiakkaita, luoda arvoa
ja helpottaa sekd edistdd yrityksen toimintaa. (Kumar & Reinartz, 2016.)

Vargon ja Luschin (2004) mukaan asiakasarvo voidaan maéadritelld yhdessa
luomisena, jossa toinen osapuoli hy6tyy toisen tiedoista ja taidoista. Arvonluonti
on kaksisuuntainen prosessi, jonka tavoitteena on luoda arvoa asiakkaille ja toi-
mittajille. Payne, Storbacka ja Frow (2008) tutkivat ja pddtyivit siihen, ettd asia-
kasprosessin késite liittyy arvon yhteisluontiin, sen voi ndhdd ryhména toimin-
toja, joita asiakas tekee pddstdkseen tietynlaiseen tavoitteeseen. Jotta arvon yh-
teisluominen on mahdollista saavuttaa, tulee asiakkaan ja toimittajan prosessien
vélilld olla jatkuvaa vuorovaikutusta. Vuorovaikutustilanteet luovat mahdolli-
suuksia arvon yhteisluomiseen koko asiakasprosessin ajan ja voidaan sanoa, ettd
ne ovat valttaimattomid. Ndiden vuorovaikutustilanteiden aikana on mahdollista
tarjota strategisia vaihtoehtoja, jotka vaikuttavat arvonluontiin. (Payne ym. 2008.)

Gronroos ja Ravald (2011) on tutkinut palveluliiketoiminnan yhteydessa ar-
von prosesseja yhteisluomisessa, joka perustuu asiakkaan ja toimittajan véliseen
suhteeseen. Saatujen havaintojen mukaan asiakkaan ja toimittajan vilistd vuoro-
vaikutusta prosessien vililld ja sen kautta tuomaa arvoa ja merkitysta tulisi ko-
rostaa. Tutkimuksen mukaan asiakkaan ja toimittajan prosessi arvonluonnissa
voidaan jakaa kahteen osaan, joissa toisessa osassa on mahdollisuus keskindiseen
vuorovaikutustilanteeseen ja toisessa osassa vuorovaikutustilanteeseen ei ole
mahdollisuutta. Tdssd mallissa tulee ilmi toimittajan potentiaali arvonluojaksi,
jolloin toimittajan on mahdollista vaikuttaa asiakkaan arvonluontiprosessiin.
Tama tilanne syntyy, jossa toimittajalla on mahdollisuus pdétya arvonluojaksi,
yleensd tuotannon jdlkeen. Arvonluontiprosessin alkupéddssa asiakkaalla on tilai-
suus kohdata ndmé& mahdollisuudet, kun toimittajan tarjoamat resurssit ovat
vield asiakkaan kdytossd palveluna ja vaihe kahden prosessin vililld on avoin.
(Gronroos & Ravald, 2011.)

Palvelukeskeisen logiikan mukaan kaikki toimittajan asiakkaalle tarjoamat
resurssit siséltdvéit potentiaalista arvoa, jota asiakkaalla on mahdollista kayttaa
palvelun muodossa. Tamén logiikan mukaan asiakasta voidaan pitdd pddasialli-
sena arvonluojana, silld palvelun avulla on mahdollista luoda arvoa vain silloin,
kun asiakas kayttad sitd. (Gummesson, 2002.) Toisaalta Gronroosin ja Ravaldin
(2011) mukaan asiakkaalle arvon luominen tapahtuu kahden eri prosessin avulla,
jossa ensin toimittaja toimittaa asiakkaalle tarvittavat resurssit ja tdimén jalkeen
kyseisid resursseja hyddynnetddn arvonluomiseen asiakkaan omissa proses-
seissa. Palvelukeskeisen logiikan mukaisesti arvoa luodaan yhteisesti ja siind
ovat mukana toimittaja, asiakas sekd muut sidosryhmit. Kédyttéarvoa voidaan
pitdd termind sille arvolle, joka syntyy silloin, kun asiakas hyodyntda toimittajan
tarjoamia resursseja. Tamd haastaa ajatuksen perinteisemmastd vaihtoarvosta,
jossa arvon ajatellaan olevan jo toimittajan valmistamassa tuotteessa valmiiksi.
(Gronroos & Ravald, 2011.) Gronroos ja Ravald (2011) summaa, ettd
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palvelukeskeisen logiikan avulla toimittajalla on laajempi mahdollisuus vaikut-
taa asiakkaisiinsa ja arvonluontiin.

Palveluliiketoiminnan avulla palveluntarjoajan on mahdollista laajentaa
asiakkaan arvonluontiprosessia verrattaessa perinteiseen eli tuoteldhttiseen lii-
ketoimintaan (Gronroos & Ravald, 2011). N4in ollen palveluntarjoajalla on mah-
dollista palveluliiketoiminnan avulla toimia asiakkaan kanssa aktiivisesti vuoro-
vaikutuksessa sekd palvelun tuotanto- ettd kulutusvaiheessa (Gronroos, 2006).
Toisaalta valilld voi tapahtua niin, ettd mahdollisuudet vuorovaikutukseen asi-
akkaan kanssa ovat niin etdiset, ettd arvonluontia ei pystytd toteuttamaan. Siind
tapauksessa palveluntarjoaja voi pyrkid l6ytamaan ratkaisuja esimerkiksi lisapal-
velujen ja alustojen kautta. Nditd lisdpalveluja ovat esimerkiksi nettisivut, tekni-
nen tuki tai asiakaspalvelu, joiden avulla vuorovaikutusta ja viestintdd voi lisdta.
(Gronroos & Ravald, 2011.)

2.3 Palveluliiketoimintamalli kaupintavarastointi

Zavanella ja Zanoni (2009) mukaan yritykset ovat kuluneiden vuosien ai-
kana muuttaneet toimitussopimuksiaan ja varastojen johtamista. Muuttunutta
varastojen hallintaa varten on luotu englanniksi kutsuttu Vendor-managed In-
ventory eli toimittajan hallinnoima varasto eli niin kutsuttu kaupintavarasto. Se
edustaa kiintoisaa tapaa varaston seurannassa ja hallinnassa ja sitd on asteittain
harkittu tai otettu kdyttoon useissa yrityksissd. Tutkimuksessaan Zavanella ja
Zanoni (2009) selvittivat miten toimittajan hallinnoima varasto eli kaupintava-
rastointi voi edustaa tuloksellista strategiaa seké ostajalle ettd toimittajalle. Kau-
pintavarastointilogiikan mukaan ostaja ja toimittaja tekevét kaupintavarastointi-
sopimuksen, jonka puitteissa materiaalia toimitetaan ja varastoidaan ostajan va-
rastoon. Materiaali on toimittajan omistuksessa siihen asti, kunnes ostaja kulut-
taa materiaalin, jonka jdlkeen ostaja maksaa sopimuksen mukaisesti kulutta-
mansa materiaalin. (Valentini & Zavanella, 2003.) Laajimmillaan kaupintavaras-
tointi voi johtaa toimittajan varaston katoon, koska valmiiden materiaalien va-
rastointiin hyodynnetddn ostajan varastoa (Zavanella ja Zanoni, 2009).

Vastapuolena myyjd on se, joka takaa ostajan varastoon varastoidun maa-
rdn ja sen pysymisen enimmais- ja vdhimmaistason valillda. Tama tukee varaston
mahdollista loppumista ja siitd aiheutuvia lisdkuluja. Ostaja on se osapuoli, joka
hyodyntdd varastosta tarvittavan méadrdn materiaalia tuotantosuunnitelmiensa
toteutukseen. Kulutettu materiaali maksetaan toimittajalle kaupintavarastointi-
sopimuksen mukaan. (Zavanella ja Zanoni, 2009.) Kaupintavarastointipalvelu on
levinnyt nopeasti erilaisiin tuotantoympéristoihin, mikéa voi vahvistaa strategista
ja positiivista kiinnostusta toimittajayrityksid ja toimitusketjujen toteutusta koh-
taan (Zavanella ja Zanoni, 2009).

Valentinin ja Zavanellan (2003) mukaan erityisesti kahden toimijan eli osta-
jan ja toimittajan vdlinen vahva vuorovaikutus ja luotettava yhteistyd ovat nous-
seet strategisiksi kysymyksiksi ja tehokkaiksi vélineiksi kilpailuetujen sdilytta-
miseksi tai hankkimiseksi dynaamisilla ja valikoivilla markkinoilla.
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Varastopolitiikassa ja sen hallinnassa t&lld aiheella on keskeinen rooli. (Valentini
& Zavanella, 2003.)

Kaupintavarastointipolitiikan mukaan yrityksen ja toimittajan vélinen
suhde perustuu tiettyihin kdytanteisiin. Toimittaja takaa ostajalle kadytettdvissa
olevan varaston jatkuvuuden, pitden sen minimi- ja maksimitason valissd. Mate-
riaalit varastoidaan ostajan raaka-ainevarastoon tuotantolinjojen ldhelle. N&in ol-
len ostaja saa tarvitsemaansa materiaalia pdivittdin ja ndistd materiaaleista mak-
setaan toimittajalle kaupintavarastointisopimuksen mukaan. Tamé&n avulla ku-
lutustrenditiedot pdivittyvét jatkuvasti ja vilittyvat valittomasti toimittajalle.
(Valentini & Zavanella, 2003.) Kaupintavarastointipolitiikan kédytanteet ovat ku-
vattuna kuviossa 3.

Toimittaja takaa
optimaalisen

varastomaaran
Toimittaja saa Oiaajtae\r/iz;iis;m
kulutustrenditiedot o
tuotantolinjojen lahelle
Materiaalit maksetaan Ostaja hyodyntaa
toimittajalle kulutuksen materiaalia tarpeiden
ja sopimuksen mukaan mukaan

Kuvio 3 Kaupintavarastointipolitiikan kdytanteet (mukaillen Valentini & Zavanella, 2003).

Varastojen jatkuva tdydennys toimittajan toimesta suojaa ostajaa kysynnan
vaihteluilta, mutta toisaalta mahdolliset varastotilanteen maaraamat kustannuk-
set saatetaan veloittaa toimittajalta sopimussakkoina, riippuen sopimuksista.
Joka tapauksessa kaupintavarastointitoiminnan my6téd toimittajan on helpompi
ymmadrtdd ostajan vaatimuksia, varastointikustannukset viahenevit ja markkinoi-
den kysynnan jatkuva kehitys on havaittavissa esimerkiksi sdhkoisen tiedonsiir-

torajapinnan EDI (Electronic Data Interchange) avulla. (Valentini & Zavanella,
2003.)
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2.3.1 Kaupintavarastoinnin haasteet, edut ja kustannusrakenne

Teollisuuden puolella kaupintavarastointisopimusten kohdalla on havaittu
kahdenlaista ongelmaa. Toinen ndistd ongelmista on késitys siitd, ettd ostaja saa
enemman etua kaupintavarastointitoiminnasta toimittajaan ndhden, eritoten sil-
loin, kun kyseessd on suuri ostajayritys, jonka toimittajana toimii pieni tai keski-
suuri yritys. Toisena ongelmana on tullut esiin se, ettd toimittaja joka tapauksessa
toimittaisi saman materiaalin eri asiakkaille, eli toimittajalla ei ole valttamatta
selkedsti havaittavissa todellisia vaikutuksia kaupintavarastointitilausten mu-
kaan tuotettuihin materiaalieriin. Tédstad syystd toimittaja saattaa epdilld kaupin-
tavarastointisopimuksen todellisia etuja yritykselleen. (Zavanella & Zanoni,
2009.) Haasteena saattaa tulla esiin myos se, mitd lisdtukea tarvitaan jatkuvalle
digitaalisen tiedon vaihdolle kahden toimijan valilld. Téstd aiheesta saattaa tulla
keskustelua yhtendisestd tietojdrjestelmaéstd, jota saatetaan tarvita toimijoiden va-
lille. Muutos voi olla pienelle ja keskisuurelle yritykselle kallis sekd henkiloston
ja digitalisaation osalta, jolloin saattaa olla vaistimatontd kumppanuus suurem-
man ostajan kanssa. (Zavanella & Zanoni, 2009.)

Kaupintavarastointilogiikka tarjoaa etuja molemmille osapuolille. Ostajan
nikokulmasta etuna on se, ettd tarvittavaa materiaalia on aina saatavilla omissa
tiloissa ldhelld tuotantopaikkaa, jolloin pidempiaikaisilta toimitusajoilta sdasty-
tdadn. Toisena etuna voidaan ndhdd, ettd ostaja maksaa materiaalien kulutuksen
vasta, kun materiaali otetaan kdyttoon tuotannossa. Kolmantena etuna ndhd&an
se, ettd toimittajaan on mahdollista luoda syvempi yhteys, joka voi nédkyd asia-
kasarvona. (Valentini & Zavanella, 2003.) Toimittajan ndkokulmasta etuna tulee
esille se, ettd toimittaja sddstdd hallussapitokustannuksissa, silld toimittajan ei
tarvitse sdilyttdd materiaalia omissa varastoissaan. Lisdksi toimittajalla on mah-
dollista jdrjestdd tuotantoaan eri tavoin tarpeen vaatiessa. My0s toimittajalla on
mahdollista luoda syvempi yhteys ostajaan ja luoda sitd kautta arvoa. Koska os-
tajan ja toimittajan viélille syntyy uusi, erilainen ja vahvempi yhteys, luo kaupin-
tavarastointitoiminta yhteistd arvoa. (Valentini & Zavanella, 2003.) Kaupintava-
rastointitoiminnan edut molempien toimijoiden osalta ovat esiteltynd kuviossa 4.
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Ostajan edut Toimittajan edut

4 N 4 )

] Aina saatavilla oleva | | Saastaa omissa hallussapito-
materiaali kustannuksissa

- J - J

4 N 4 N
| | Materiaalin maksaminen L Tuotannon jarjestely

kulutuksen mukaan

- J - J

4 N 4 )
—— Syvempi yhteys toimittajaan L—  Syvempi yhteys ostajaan

- J - J

Kuvio 4 Kaupintavarastointitoiminnan edut (mukaillen Valentini & Zavanella, 2003).

Valentini ja Zavanella (2003) mukaan kaupintavarastointilogiikka vaatii eri-
laisten parametrien maarittelyd. Logiikka vaatii s:n ja Sin (s, S) politiikan mééarit-
telyd tarkkaan, joka on kdytossa oleva varastokdytanto. Se tarkoittaa sitéd, ettd mi-
kali jakson lopussa varasto ei ole suurempi kuin s, hankitaan valittomasti lisa-
madrd, joka nostaa varaston S:ddn. Mikali kauden lopussa varasta ylittda s:n, mi-
tddan taydennystd ei tarvitse tehda. (Pinsky & Karlin, 2011.) Valentinin ja Zavanel-
lan (2003) mukaan pitdd lisdksi huomioida jatkuva tiedonkulku digitaalisesti ma-
teriaalin kulutuksesta ostajan toimesta toimittajalle. Tamén tiedon valossa toimit-
tajalla on mahdollisuus ennakoida paremmin oman tuotantonsa hallintaa ja ma-
teriaalien toimitusta.

Valentini ja Zavanella (2003) vdittavit, ettd varastoteorian yksi tarkeimpia
tuloksia on osoittaa, ettd (s, S) politiikan kdytannot sopivat ja ovat optimaalisia
varastomalleille, jotka ovat dynaamisia ja joissa on saannollisid kaupintavaras-
tontdyttsja. Kaupintavaraston tdydentdmisongelmat tayttavat yleisesti kohtuul-
lisen hyvin ne matemaattiset ehdot, joissa (s, S) politiikka koetaan katevaksi.
Kaupintavaraston perusajatuksena on se, ettd fyysinen materiaalivarasto sijaitsee
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ostavan yrityksen varastotiloissa ja varastoidun materiaalin m&ara vaihtelee va-
paasti vaaditun vihimmadistason s ja suurimman sallitun tason S vililld. Perus-
periaatteena kaupintavarastossa on se, ettd materiaali lunastetaan eli ostetaan vi-
rallisesti vasta silloin, kun materiaali kulutetaan. Timén takia, vaikka materiaali
sijaitsee ostajan varastossa, se on siitd huolimatta toimittajan omistuksessa kulu-
tushetkeen asti. (Valentini & Zavanella 2003.)

Kustannusrakenteeseen kaupintavarasto tuo Valentinin ja Zavanellan (2003)
mukaan muutoksia. Oletetaan, ettd varaston yksikkdkustannus on h, joka perus-
tuu kahteen padkomponenttiin: taloudelliseen (hfin) sekd varastointiin (hstock).
Huomioitavaa on, ettd taloudelliseen osaan sijoittuu vaihtoehtoiskustannuksia,
joita ostajalle eli yritykselle aiheutuu sijoittaessaan taloudellisia resursseja tuot-
teen tuottamiseen. Toiminnalliseen komponenttiin liittyy muun muassa varas-
tointi- ja siirtokustannuksia. Perinteisessd toimitussopimuksessa ilman kaupin-
tavarastointilogiikkaa ndma kustannukset maksetaan taulukon 1 mukaisesti. Pe-
rinteisessd toimitussopimuksessa sekd ostaja ettd toimittaja ylldpitavat koko va-
rastokustannuksia, jotka siséltavat rahoitus- ja varastokomponentit, kun materi-
aalia varastoidaan, ndméd kustannukset mddrdytyvat yritysten endogeenisten
ominaisuuksien mukaan. (Valentin & Zavanella, 2003.) Kaupintavarastointi po-
litiikan mukaan jakautuvat kustannukset nakyvit taulukossa 2.

Taulukko 1 Perinteisen toimitussopimuksen mukaiset kustannukset (Valentini & Za-

vanella, 2003)
Raaka-aineen sijainti
Ostaja Toimittaja
Kustannukset Ostaja hs,fin+hs,stock o)
Toimittaja o) hc, fin+hc,stock

Taulukko 2 Kaupintavarastointipolitilkan mukaiset kustannukset (Valentini & Zavanella,

2003)
Raaka-aineen sijainti
Ostaja Toimittaja
Kustannukset Ostaja hs,fin+hs,stock hs,fin
Toimittaja 0 hc,stock

Taulukosta 2 nékyy, ettd materiaali on jo toimitettu ostajan eli yrityksen va-
rastoon ja ndin ollen ostajalle aiheutuu varastointikustannuksia, mutta ostajalle
ei aiheudu vieli taloudellisia kustannuksia, koska materiaali ostetaan muodolli-
sesti vasta kulutuksen jalkeen. Ndin ollen toimittaja kantaa edelleen taloudelliset
vaihtoehtokustannukset ennen kuin kulutus tapahtuu. Ilman mahdollisia vii-
veitd maksussa ostajan ja toimittajan valilld, voidaan toimittajan ja ostajan kus-
tannuksia pitdd enemmadn ja vahemman identtising, eli hc,stock=hs,stock. Jarjes-
telmédn kokonaisvarastokustannus on pienempi kaupintavarastointitoiminnassa,
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kun viitataan samaan keskiméirdiseen varastotasoon, vaikka osa kustannuksista
siirtyisi toimittajalle. (Valentini & Zavanella, 2003.) Toimittajan etuna toisaalta
nakyy se, ettd toimittajan omiin varastoihin jad enemman tilaa, kun varastoidun
materiaalin mddrd pienenee ja toimittaja voi hallita tuotantosuunnitelmaa jous-
tavammin (Valentini & Zavanella, 2003).

2.4 Teoreettinen viitekehys

Tdssd tutkielmassa pddviitekehyksend on hyodynnetty palvelukeskeistd lo-
giikkaa, jossa palvelut vaikuttavat taloudelliseen vaihtoon seké arvonluontiin os-
tajan ja toimittajan vdlilld (Vargo & Akaka, 2009). Palvelukeskeinen logiikka
eroaa perinteisemmastd tuotekeskeisestd logiikasta niin, ettd palvelua eli osaa-
mista ja sen soveltamista hyodynnetddn toisen osapuolen hyodyksi ja se on vaih-
don perusta (Lusch & Vargo, 2019). Prosessissa voi myos olla tuotteita mukana,
jolloin ne voivat olla esimerkiksi palveluntarjoamisvilineitd (Vargo & Akaka,
2009). Palvelukonsepti liittyy vahvasti yrityksen arvonluontiprosessiin (Lusch &
Vargo, 2004).

Arvonluontia perinteisemmassd nikemyksessd ajatellaan niin, ettd asiakas
on arvon luojana, mutta palvelukeskeisessd logiikassa arvonluontia pidetddn
kaksisuuntaisena prosessina, jonka tarkoituksena on luoda arvoa asiakkaille ja
toimittajille (Vargo & Lusch, 2004; Grénroos & Ravald, 2011).

Palveluliiketoimintamalliin nojautuvassa kaupintavarastointitoiminnassa
arvoa luodaan kahden eri toimijan eli ostajan ja toimittajan valillda. Nailld kah-
della toimijalla on vahva vuorovaikutus ja luotettava yhteistyo, joka mahdollis-
taa kaupintavaraston hyodyntdmisen. (Valentini & Zavanella, 2003.)

Teoreettisena pddviitekehyksend on kdytetty palvelukeskeistd logiikkaa, jo-
hon pohjautuu palveluliiketoimintamalli, jota on sovellettu kaupintavarastointi-
logiikassa, ja jonka tarkoituksena on luoda arvoa kahden toimijan eli ostajan ja
toimittajan vélilld mahdollisimman tehokkaasti. Mainitut teoriat on yhdistetty
taméan tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi, joka on kuvattuna kuviossa 5.
Seuraavassa luvussa paneudutaan tarkemmin tdssa tutkielmassa kaytettyyn tut-
kimusmetodologiaan.
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Palvelukeskeinen logiikka

Palveluliiketoimintamalli

|

Kaupintavarastointi logiikka

e

Myyija eli toimittaja

Ostaja eli asiakas

Kuvio 5 Tutkielman teoreettinen viitekehys
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Téssd luvussa on katsaus tutkielmassa kdytetyistd menetelmistd. Luvussa
esitetddn ja selitetddn aluksi tutkielman ldhestymistapa ja perustelut sille, miksi
valitut menetelmaét sopivat saavuttamaan tutkielmalle m&aritellyn tarkoituksen.
Sen jdlkeen kdydddn ldpi aineistonkeruumenetelmsd, johon sisdltyy tutkimuskon-
tekstin, tutkimuskysymysten operationalisoinnin ja teemahaastatteluiden lapi-
kaynti. Lopuksi tarkastellaan aineiston analysointia.

3.1 Tutkimuksen lihestymistapa: kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma

Tutkimusmetodia valittaessa tutkimusongelman ja tiedonkeruun tulee so-
pia valittuun tutkimusmetodiin. Tutkimusmenetelmd, keritty tieto sekd teoreet-
tinen viitekehys pitdd olla linjassa ja niiden avulla pitdd pystyd vastaamaan tut-
kimuskysymykseen. Ilman selkedsti valittua metodia ja maédriteltyjd sdantoja
koskien sitd, minkélaisista havainnoista maiaaritellddan mitikin, tutkimus voi
muuttua tutkijan omien ennakko-olettamusten todisteluksi. (Alasuutari, 2012.)

Tutkimusmenetelmit jaetaan kahteen kategoriaan kvalitatiivinen ja kvanti-
tatiivinen. Kvalitatiivisessa menetelmadsuuntauksessa tutkimuslogiikka on joko
deduktiivinen, abduktiivinen tai induktiivinen paattely (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara, 2007; Eriksson & Kovalainen, 2008). Laadullista eli kvalitatiivista ldhes-
tymistapaa sovelletaan yleensi silloin, kun aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiosta
on niukasti (Eriksson & Kovalainen, 2008). Hirsjarvi ym. (2007) mukaan tavoit-
teena laadulliselle tutkimukselle on muodostaa laajempi kuva tutkittavasta ilmi-
Ostd. Tama tutkimus perehtyy selvittamaan milld tavoin kaupintavarastointitoi-
minta luo arvoa asiakkaalle. Tadssd tutkielmassa tutkimuksen tarkoitusta lahesty-
tdan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella, sill4 se riittdd tutkimuson-
gelman ymmartamiseen ja jatkotulkintaan (Eriksson & Kovalainen, 2008). Kvali-
tatiivinen tutkimusmenetelmi soveltuu tidhidn tutkielmaan, silld kvalitatiivisen
tutkimusmenetelmén ldhestymistapa mahdollistaa liiketoimintaan liittyvéan il-
mion tutkimisen ja tukee sitd (Eriksson & Kovalainen, 2008). Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa, kvantitatiivisesta tutkimuksesta eroten, ei hyddynneta hypoteesien
testausta vaan tarkoituksena on havaita ilmicitd, kun tutkimusaineistoa analy-
soidaan (Hirsjarvi ym. 2007). Luonteeltaan tutkimus on kartoittava, koska tarkoi-
tus on perehtya siihen, milld tavoin kaupintavarastointipalvelu luo arvoa osta-
jalle (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 129).

Tutkimuksen strategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa
on tarkoitus saada yksityiskohtaista tietoa yksittdistapauksesta intensiivisesti tai
toisiinsa suhteessa olevista pienemmastd joukosta tapauksia (Hirsjarvi ym. 2004,
125). Tavoitteena on kuvata kaupintavarastointilogiikka ja arvonluontiin liitty vt
seikat mahdollisimman tarkasti, jotta siitd voidaan tuottaa mahdollisimman
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rikasta tietoa. Syvélliselld perehtymiselld on mahdollista ymmartdd vaikuttavat
tekijdt. Joiltakin osin tapaustutkimuksen tulokset voivat olla yleistettdvissa ylei-
semmadlld tasolla. Tutkimuksen motivaattorina on tutkijan oma halu oivaltaa
kaupintavarastointilogiikkaa palveluliiketoimintamallina ja asiakasarvon luomi-
sen merkitysta.

Analysoidessa empiiristd osuutta, voidaan kayttdd deduktiivista, induktii-
vista tai abduktiivista tutkimuslogiikkaa. Teorialdhtoisessd eli deduktiivisessa
analyysissé teoria ohjaa tutkimuksen empiria-analyysid. Téastd poiketen induktii-
vinen analyysi luo teorian empiirildhtoisesti. (Eriksson & Kovalainen, 2008.) Ab-
duktiivinen eli teoriasidonnainen tutkimuslogiikka tarkoittaa sitd, ettd tutkija
liikkkuu empirian ja teorian vélilld tutkimuksessa, jolloin kerdtyn aineiston ha-
vaintojen tueksi etsitddn selityksid ja kytkoksid teoriasta (Dubois & Gabbe, 2022;
Sarajdrvi & Tuomi, 2018). Tassd tutkielmassa kaytetddn abduktiivista tutkimus-
logiikkaa. Deduktiivisen ja induktiivisen logiikan késitykset yhdistyvat abduk-
tiivisessa tutkimuslogiikassa. Aineistoa analysoidessa abduktiivisesti kategoriat
ja johtopdatokset perustuvat olemassa oleviin teorioihin. (Sarajarvi & Tuomi,
2018.)

3.2 Aineistonkeruumenetelmai

Yinin (2015, 138) mukaan kvalitatiiviset tiedonkeruumenetelmdt ovat haas-
tattelu, tarkkailu, kerddminen ja tutkiminen sekd tunteiden tulkinta. Tédssd tut-
kielmassa kdytetddn aineistonkeruumenetelménd haastattelua. Haastattelussa
on haastattelija sekd haastateltava tai haastateltavia ja aineisto kerdtdan haastat-
teluiden avulla (Yin, 2015, 138). Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan haas-
tattelut ovat yleisesti hyodynnetty aineistonkeruumenetelmd, silld niiden avulla
saadaan keréttyd rikasta empiiristd dataa. Haastattelut voivat olla monimuotoi-
sia, mutta ne voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, strukturoituihin eli jasennel-
tyihin haastatteluihin, puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin eli avoimiin
haastatteluihin. Strukturoidussa haastattelussa on tarkoin valittu ja kasikirjoi-
tettu kyselylomakepohja, jota hyodynnetdan haastattelussa, jotta haastatteluista
saadaan mahdollisimman yhtildisid, strukturoimattomassa téllaista pdinvastoin
ei ole. Puolistrukturoitua haastattelua ei ole myoskdan tarkoin kasikirjoitettu
vaan tutkija voi noudattaa tutkimusprotokollaa, mutta todellisuudessa kysymys-
ten esittely vaihtelee haastattelun asetelman ja kontekstin aikana. (Yin, 2015, 140-
143.) Koska strukturoidussa haastattelussa on rajallinen kyky esimerkiksi huo-
mioida olosuhteita ja trendejd kdytetddn tdssad tutkielmassa puolistrukturoitua
teemahaastattelua aineistonkeruussa, silld sen avulla saadaan keréttya rikasta ai-
neistoa tutkittavasta ilmiosta (Yin, 2015, 143). Haastattelut toteutetaan teema-
haastatteluina, koska teemahaastatteluiden avulla voidaan parhaiten vastata tut-
kimusongelmaan. Haastattelun teemat ovat etukdteen suunniteltu, mutta puo-
listrukturoidusta teemahaastattelusta puuttuu kysymysten tarkka muotoilu ja
jarjestys, ndin ollen haastattelussa korostuu haastateltavien kokemukset ja nako-
kulmat omakohtaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Kvalitatiivisessa
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tutkimuksessa ei ole tarkoitus tilastollisesti yleistdd, joten haastatteluaineisto ke-
ratddn harkinnanvaraisesti tehdylld otannalla, kuitenkin niin, ettd aineisto on
edustava ja sopiva (Eskola & Suoranta, 1998, 61-62). Aineistonkeruuta varten tee-
mahaastatteluun osallistui kolme eri asiakasorganisaation edustajaa ja kaksi toi-
mittajaorganisaation edustajaa perusteellisemman kokonaiskuvan saamiseksi
tutkittavasta ilmiostd. Ndin ollen tutkimuksen luotettavuutta saatiin lisdttyd, silla
tutkimuksessa kerittiin sekd toimittajan ettd asiakkaan ndkemykset tutkittavasta
ilmiosta.

3.2.1 Tutkimuskonteksti

Aineiston rajauksessa on huomioitu teoreettisen osuuden laajuus. Ilmiota
tutkitaan tapaustutkimuksessa tapahtuvan ilmion nykyajassa niin, ettd ympa-
risto on ilmitlle luonnollinen. (Eskola & Suoranta, 1998, 64-65). Tapaustutkimus
tehtiin kaupintavarastointipalvelua tarjoavasta yrityksestd ja asiakkaista, joiden
kaytossd kaupintavarastointipalvelu on. Tutkimuksen kohteeksi valikoitui toi-
mittajayritys, jolla on monen vuoden kokemus kaupintavarastointipalvelun tar-
joamisesta asiakkailleen. Kokemuksia tarkastellaan kontekstissa, jossa kaupinta-
varastointipalvelu on ollut kdytdssd asiakkailla jo useamman vuoden ajan.

Kaupintavarastointipalvelu on ajankohtainen ja alati kasvava varastohal-
linnan muoto. Kaupintavarastointitoiminta on yleistynyt erilaisiin tuotantoym-
pdristoihin, mikd voi vahvistaa strategista ja positiivista kiinnostusta kaupinta-
varastointipalvelua tarjoavia yrityksid kohtaan. (Zavanella & Zanoni, 2009.) Kau-
pintavarastointitoiminnassa toimittajan ja asiakkaan vélinen vuorovaikutus vah-
vistuu, joka voi olla tehokas viline kilpailuedun sdilyttamisessa (Valentini & Za-
vanella, 2003). Toimittajayritykset voivat toimillaan luoda arvoa asiakkaille hyo-
dyntdmalla omia kykyjddn ja mukautumalla asiakkaiden késitykseen siitd, mikéa
on asiakkaiden mukaan arvokasta ja saavuttaa sen avulla etua kilpailijoihin nih-
den (Kumar & Reinartz, 2016).

Koska toimittajaorganisaatiolla on useamman vuoden kokemus kaupinta-
varastointipalvelun tarjoamisesta, voi asiakaskokemus ja arvonluonti jadadad osin
havainnoimatta. Tutkimusta varten toteutetaan haastattelut toimittajaorganisaa-
tiosta ja sen asiakasorganisaatioista yksilohaastatteluiden avulla. Yksilohaastat-
teluilla pyritadan luomaan keskustelunomainen ympéristd, jossa kokemuksista on
mahdollista kertoa turvallisesti ja luottamuksellisesti.

3.2.2 Tutkimuskysymysten operationalisointi

Haastatteluiden avulla keréttyyn aineistoon pohjautuen on tarkoitus tehda
tutkittavasta ilmiostd pddtelmid ja tulkintoja. Koska aineistonkeruumenetel-
méksi on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu, tehddan haastattelurungot
etukéteen, joiden tarkoituksena on tukea haastattelua. Rungon tekemiseen tutki-
jalla pitdd olla tarvittava tieto tutkittavasta ilmiostd. Haastattelurungossa on ky-
symysjoukkoja, jotka ovat osa tutkielman viitekehyksessé esiin nousseita keskei-
sid teemoja (Sarajarvi & Tuomi, 2018, 89). Operationalisointiin kédytetdan avuksi
tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti muodostettuja tutkimuskysymyksia
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hyodyntden. Teoreettiset késitteet on tarkoitus muuttaa empiirisesti mitattavaksi
operatinalisoinnin avulla. (Eskola & Suoranta, 1998, 75-78.)

3.2.3 Teemahaastattelut

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tuoda ymmadrrystd ja teoreet-
tista ndkokantaa rajatusta ilmiostd, joten tutkimuksen ei ole tarkoitus pyrkia ti-
lastolliseen yleistaimiseen. Haastatteluaineisto kerdtddn harkinnanvaraisella
otannalla. Haastatteluista saadun aineiston tulee olla edustava ja kooltaan sopiva.
(Eskola & Suoranta, 1998, 60-62.)

Tutkimusta varten haastateltiin kolmesta eri ostajaorganisaatioista kolmea
avainhenkildd, jotka ovat pdivittdisessd tyossddn kaupintavarastointitoiminnan
yhteyshenkil6ind. Jotta tutkielmasta saatiin mahdollisimman rikas, haastateltiin
yhdestd toimittajaorganisaatiosta kahta avainhenkildd, joiden tyotehtdviin kuu-
luvat kaupintavarastoiden hallinta, seuraaminen ja yhteyshenkilond oleminen
toimittajan puolelta. Tatd tutkimusta varten haastateltavat rajattiin sen mukaan,
ettd kaupintavarastointitoiminta on ollut organisaatioissa kdyttssd useamman
vuoden ajan ja haastateltava henkilo on jokapdivdisessd tydssddn tekemisissd
kaupintavarastointitoiminnan kanssa sekd organisaation yhteyshenkilo liittyen
pdivittdiseen kaupintavarastointitoimintaan. N&itd kriteereitd kaytettiin tutkiel-
man rajauksena. Potentiaalisiin haastateltaviin oltiin ensin yhteydessd puheli-
mitse, jossa kerrottiin tutkimuksen tavoite, syyt ja tiedusteltiin mielenkiintoa
osallistua haastatteluun. Haastattelutiedusteluun vastasi viisi haastateltavaa ja
kaikki suostuivat osallistumaan haastatteluun. Puheluiden jdlkeen haastatelta-
ville lahetettiin henkilokohtaiset kalenterikutsut, jotka sisdlsivat haastattelurun-
gon (liite 1 & liite 2) ja tietosuojailmoituksen. Haastattelut saatiin sovittua kaik-
kien viiden avainhenkilon kanssa, joista kolme oli asiakasorganisaatioista ja
kaksi toimittajaorganisaatiosta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haas-
tattelut tehtiin Teams -sovelluksen kautta, jonka aikana haastattelu ddnitettiin ja
litteroitiin sovelluksen avulla. Haastattelut tehtiin suomen kielelld, koska se oli
kaikkien haastateltavien ja tutkijan didinkieli. Haastattelut tehtiin anonyymisti,
niin, ettd ketddn haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa. Ennen aineistonke-
ruuta valmisteltiin tietosuojailmoitus, joka jaettiin kaikille haastatteluun osallis-
tujille haastattelukutsun yhteydessa. Ennen haastattelun aloitusta varmistettiin,
ettd haastateltava oli vastaanottanut tietosuojailmoituksen ja kysyttiin, oliko
haastateltavalla jotakin kysymyksid koskien tietosuojailmoitusta. Haastatelta-
ville ilmoitettiin vield ennen haastattelun alkua, ettd haastattelu tullaan danitti-
maédn ja litteroimaan. Haastattelija kertoi olevansa haastattelussa tutkijana eika
mink&adn yrityksen tai organisaation edustajana. Lisdksi kaytiin lapi mika on tut-
kimuksen tarkoitus. Haastateltaville korostettiin, ettd haastatteluun osallistumi-
nen on luottamuksellista ja vapaaehtoista sekd se, ettd vastaukset kasitelldan
luottamuksellisesti. Haastatteluissa kerdtty aineisto tuhotaan, kun se on kisitelty.

Haastatteluja tehtiin, kunnes aineistossa havaittiin toistoa. Voidaan myos
sanoa, ettd aineisto lievésti kyllddntyi eli saturoitui tutkimuksen otoksen ja ra-
jauksen huomioon ottaen. Saturaatio eli kyllddntyminen liittyy tulosten
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yleistettdvyyteen. Kylldadntyminen eli saturaatio teemahaastatteluissa ilmenee
usein teeman tai tutkittavien vastausten toistuessa (Sarajarvi & Tuomi, 2018).
Taulukossa 3 ndhd&ddn yhteenveto haastateltavista.

Taulukko 3 Tutkimukseen haastateltavat avainhenkilot

Haastateltava Organisaatio Ajankohta Kesto

11 Toimittaja 7.2.2023 45 min
01 Asiakas 9.2.2023 26 min
T2 Toimittaja 10.2.2023 42 min
02 Asiakas 10.2.2023 27 min
O3 Asiakas 23.2.2023 24 min

3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnilla on tarkoitus selkeyttdd aineistoa ja tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta ilmiostd (Ekola & Suoranta, 1998). Aineiston analysointiin
kaytettiin sisdllonanalyysin keinoja, jossa aineisto kdytiin ldpi systemaattisesti ja
kokonaisvaltaisesti ja aineistosta erotettiin olennaiset ja merkitykselliset osuudet,
muut osuudet jatettiin huomiotta. Analysoinnissa aineistoa kéytiin ldpi teemojen
mukaisesti, mutta tilaa jdtettiin myds mahdollisille uusille teemoille abduktiivi-
sen tutkimuslogiikan mukaisesti. (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, Dubois & Gabbe,
2022; Sarajdrvi & Tuomi, 2018.)

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin Teams -sovelluksen avulla haastat-
telutilanteessa, koska kaikki haastattelut tehtiin etdyhteyksin, pitkistd maantie-
teellisistd valimatkoista johtuen. Haastatteluiden kestot olivat pituuksiltaan 24
minuutin ja 45 minuutin véliltd. Haastatteluaineiston analysoinnin alussa ai-
neisto kaytiin lapi mahdollisimman pian haastatteluajankohdan jélkeen ja litte-
rointi kirjoitettiin puhtaaksi sanasta sanaan. Vaikka kerdtty aineisto kaytiin lapi
ja kirjoitettiin puhtaaksi, muutettiin teksti yleiskielimuotoon, jolloin murresanat
jdivét pois ja ndin ollen téllaiset tunnistetiedot poistuivat. Litteroituun aineistoon
ei merkitty millaisia ajatustaukoja haastateltavilla oli, koska tdssa tutkimuksessa
se ei ollut oleellista, vaan keriétty tieto haastateltavien mielipiteista oli oleellinen
asia. Tamaén jdlkeen aineisto kéytiin useaan otteeseen ldpi ja sisdllonanalyysi aloi-
tettiin teemoittelulla, johon hytdynnettiin litteroitua aineistoa. Aineisto kaytiin
lapi tarkasti ja perusteellisesti ja kiinnostavat tai usein esiin nousseet osat erotet-
tiin muusta materiaalista.

Teemat valittiin operationalisointitaulukon avulla, korostaen sellaisia tee-
moja, jotka nousivat haastatteluissa esiin. Useimmat teemat perustuivat haastat-
telurunkoihin, koska puolistrukturoidussa haastattelussa nousevat esiin ennalta
madratyt aiheet. Ottaen kuitenkin huomioon abduktiivisen tutkimuslogiikan,
myds uusille teemoille annettiin tilaa. Analyysissd esiin nostetut teemat
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perustuvat aina haastattelijan tulkintaan aiheesta, koska haastateltavat ilmaise-
vat harvoin saman kaltaisesti samoja asioita. (Hirsjdrvi & Hurme, 2022.)

Tuloksissa on nostettu esiin haastateltavien sitaatteja, tdmén takia teksti on
eldavdisempadd ja lukijalla on mahdollisuus luoda sitaateista myos omia merkityk-
sid. Koska tutkimustuloksissa hyddynnetddn haastateltavien sitaatteja tai viita-
taan tiettyyn haastateltavaan, on ostajaorganisaatioiden haastateltavat merkitty
tunnisteilla O1, O2 ja O3 ja toimittajaorganisaation haastateltavat on merkitty
tunnisteilla T1 ja T2. Suorissa lainauksissa haastatteluista [hakasulkeiden] sisdan
on saatettu lisdtd selventdvid sanoja, mikéli vastaaja on korvannut omassa vas-
tauksessaan tutkijan kdyttiman terminologian esimerkiksi sanoilla ’se””, ”"tama”
tai "tuo”. Seuraavassa luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuksessa saadut tulok-
set.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa kasitellddn ja selitetddn tamén tutkielman empiirisid tuloksia.
Haastateltavien sitaatteja kdytetddn tukemaan ja havainnollistamaan empiirisia
havaintoja. Tarkoituksena oli selvittdd miten palveluliiketoimintamalliin pohjau-
tuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa. Tutkimustulokset esitetddn osaongel-
mien mukaisessa jdrjestyksessd. Aluksi késitellddan palveluliiketoimintamallia ja
tarkastellaan kaupintavarastointitoimintaa, sen tuomia etuja ja haasteita seka ny-
kyistd tilannetta ja tulevaisuuden ndkymia tarkemmin. Sen jélkeen kdydaan lapi,
miten kaupintavaraston kdytté luo asiakasarvoa ja minkilaisia kehityskohteita
arvonluonnissa ndhddan. Lopuksi tarkastellaan asiakasarvon viestintdd ja kom-
munikointia tdlld hetkelld ja mitd kehityskohteita asiakasarvon viestinndssa ja
kommunikoinnissa koetaan. Tutkimustulokset saatiin puolistrukturoiduilla
haastatteluilla, joissa hyodynnettiin operatonalisointitaulukoita (liite 1 & liite 2).
Tuloksissa ostajaorganisaatioiden haastateltavat on merkitty tunnisteilla O1, O2
ja O3. Toimittajaorganisaation haastateltavat on merkitty tunnisteilla T1 ja T2.

4.1 Palveluliiketoimintamalli kaupintavarastointi

Aluksi empiirisessd tutkimuksessa selvitettiin, millainen kasitys haastatel-
tavilla on palveluliiketoimintamallista ja heitd pyydettiin kertomaan mitd palve-
luliiketoimintamalli heiddn mielestddn tarkoittaa. Aineistonkeruussa saaduissa
vastauksissa korostui kisitys siitd, ettd palveluliiketoimintamallissa asiakas ei
osta pelkkdd tuotetta, vaan tuotteeseen lisdtddn tai kuuluu jonkunlainen palvelu.
Saatujen vastausten pohjalta palveluliiketoiminnan maééaritelmét haastateltavien
mukaan on koottu taulukkoon 4.

Taulukko 4 Haastateltavien méadritelmait palveluliiketoimintamallille

Haastateltava | Palveluliiketoimintamallin maaritelma

o1 Kdytiannossihin se on vihin enemmdn kuin pelkkidi tavaran myyn-
tid.
02 Mind ymmirrin, ettd se on sellaista, etti tarjotaan pelkin tuotteen

lisiksi sellaista kokonaisvaltaisempaa palvelua ja tavallaan sellaista
erddnlaista litketoiminnan kehittimisti yhdessd asiakkaan kanssa.
O3 Ymmiirrin sen niin, ettd palvelulla on osuutta tihin kaupantekoon,
ettd se ei ole pelkdstidn tavaranvaihtoa vaan siind on myds sitten jon-
kun asteinen palvelu liittyy tihin [kaupankiyntiin], oli se muodossa
tai toisessa.

T1 Mini kiisitin sen niin, ettd palveluliiketoimintamalli on, jos tuottee-
seen liitetddn jotain palvelua.
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T2 Palvelulitketoiminta voisi ajatella tarkoittavan sitd, ettd normaalisti
me toimittajana myydddn nditd tuotteita ainoastaan, tissd tapauk-
sessa sithen on luotu tdmmdinen kaupintapalvelu.

Haastateltavien méddritelmien perusteella voidaan havaita, ettd kaupintava-
rastotoiminta perustuu palveluliiketoimintamalliin, silld esimerkiksi haastatelta-
valla T2 oli assosiaatio palveluliiketoimintamallista kaupintavarastointipalve-
luun. Vastauksissa ei ollut ndhtdvissa eridvid ndkemyksid ostaja- ja toimittajaor-
ganisaatioiden valilld siitd, mitd palveluliiketoimintamalli tarkoittaa.

Seuraavaksi haastateltavia ohjattiin syvemmadlle aiheeseen ja kysyttiin kau-
pintavarastointilogiikasta. Vastaukseksi saatiin haastateltavalta O1, ettd kaupin-
tavarastointi tarkoittaa varastoa, joka sijaitsee asiakkaan tiloissa ja kulutetut ma-
teriaalit veloitetaan voimassa olevan sopimuksen mukaisesti, kun materiaali on
otettu kdyttoon asiakkaan tuotannossa. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd toimittaja
tarjoaa kaupintavarastoa haastateltavan T2 mukaan siksi, koska se yleisesti ot-
taen mahdollistaa liiketoiminnan asiakkaan kanssa.

Varasto asiakkaan tiloissa ja [materiaalien] kdytto veloitetaan ottojen mukaan sovi-
tusti. O1

Toisaalta toimittajan ndkokulmasta kaupintavarasto on palveluna edista-
madssd materiaalin myyntid asiakkaalle. Haastateltavan T1 mukaan toimittajaor-
ganisaatio tarjoaa kaupintavarastointipalvelua, koska toimittaja haluaa sitoa
asiakasta toimittajaan. Haastateltavan O2 mukaan asiakkaan ndakokulmasta tar-
kein syy kaupintavarastointipalvelun kadyttoonottoon omassa organisaatiossa on
ollut se, ettd materiaalin saanti on turvattu.

Meidan tapauksessamme tamé kaupintavarasto on ikdan kuin palveluna siind vélissd
edistdmassd materiaalien myyntiad asiakkaalle. T2

4.2 Kaupintavarastoinnin edut ja haasteet

Edut kaupintavarastoinnissa

Empiirisessa tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan asiakkaat kokivat,
ettd kaupintavarastointitoiminnan suurin hy6ty on se, ettd materiaalia on aina
riittdvasti ja varastoa pystytddn pitdméaan sen verran korkealla tasolla, ettd asiak-
kaat saavat turvattua materiaalien saatavuuden myos kausivaihteluiden aikana.
Haastateltava O2 mainitsee myds, ettd heiddn organisaatiossaan osa tuotteista on
merkitty volyymituotteiksi, jolloin niiden tuotteiden kohdalla pidetdan var-
muusvarasto eli materiaalin méaéard erityisen korkealla. Lisdksi etuna ndhtiin se,
ettd koska materiaali on asiakkaan omissa tiloissa, ldhelld tuotantopaikkaa, on
materiaali nopeasti kédytettdvissa tarpeen mukaan. Lisdksi nousi esiin, ettd kau-
pintavarastoon ei sitoudu niin paljon asiakkaan pddomaa, jolloin pddoma on
mahdollista kadyttdd muihin toimintoihin. Myoskddan toimittajan vaihteleva
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toimitusvarmuus ja mahdollisesti pitkdt toimitusajat eivat vaikuta kaupintava-
rastointitoimintaan niin paljon kuin se suoriin materiaalitoimituksiin vaikuttaisi.
Kaupintavarastointitoiminnassa ndhddan hyotyja varsinkin silloin kun asiak-
kaan oma kysyntd vaihtelee.

Meidén nikokulmastamme, sen [kaupintavaraston] tarkoitus on varmistaa se materi-
aali riittdvyys ja myos padoma. Ei tarvitse sitoa niin paljoa sitd omaa pddomaa ndihin
varastoihin tai tavaroihin. O3

Materiaalivarasto on asiakkaan ldhelld nopeasti kdytettdvissd, mutta ei taas sido sit-
ten asiakkaan, eli meiddn pddomaa siihen, ja mahdollistaa sitten tietysti hankintatoi-
men keskittymisen muihin asioihin. O1

Materiaalien saatavuus on turvattu ja varastoarvo saadaan pidettya jarkevélld tasolla.
Se, ettd varastoa pystytddn pitdmddn sen verran korkealla tasolla, ettd se riittdd myos
mahdollisesti tuollaisessa kausivaihteluissa, joita meilld jonkun verran, ett4 ei ole sel-
laista valttamatta tasaista menekkid, ettd valilld voi jopa tuplavauhtia menna nor-
maaliin verrattuna. Sitten valilld taas vahéan hiljaisempaa. Tuolla kaupintavarastolla
se toimii aika hyvin, ettd pidetddn ne varastotasot sen verran korkeana niissa volyy-
mituotteissa, ettd parjatdan niiden kausivaihteluiden yli. O2

Toimittajan vastauksien perusteella toimittajalla on samansuuntainen na-
kemys siitd, millaisia etuja asiakas saa kaupintavarastointipalvelusta. Toisaalta
toimittajan tehtdva on ylldpitdd asiakkaan etua siind suhteessa, ettd asiakkaalla
on aina riittdvasti materiaalia saatavilla. Toimittaja kokee my®s, ettd asiakkaalle
on hyottyd vapautuneesta pddomasta. Taméan lisdksi kaupintavarastointisopi-
muksesta riippuen voi asiakkaalla olla enemmén maksuaikaa, joka helpottaa kas-
sanhallintaa.

Silld [kaupintavarastolla] pyritddan vastaamaan siihen, ett4 sitd materiaalia olisi aina
riittdvéasti saatavilla asiakkaalla ja lisdksi vapautunut padoma asiakkaille. T1

...asiakkaan ndkokulmasta turvata materiaalin saanti ja myos rahoituksellinen pa-
rempi asema, enemmén maksuaikaa ja sitd myotd se voi helpottaa kassanhallintaa.
T1

Keskusteluissa tuli ilmi, ettd toimittajan kokemina etuina kaupintavaras-
tointitoiminnassa toimittajan omasta nakokulmasta koettiin se, ettd asiakas sitou-
tuu toimittajaan ja toimittajalla on paremmat ndkymat asiakkaan toimintaan ja
tulevaisuuden nakymiin. Lisdksi toiminnan néhtiin tuovan ymmaérrystd molem-
min puolin kaupintavarastointitoimintaan, kun molemmat ovat sidoksissa kau-
pintavarastoon. Lisdksi yhteisty© koettiin tiiviimpand. Toimittajan ndkokulmasta
etuna toimittajalle nousi esiin se, ettd kun asiakas on sitoutuneempi toimittajaan
kaupankédynnin volyymit pystyttiin ennakoimaan paremmin, ja nédin ollen toi-
mittajalla on mahdollisuus tasata omaa tuotantoaan esimerkiksi tuotantoméaarien
suhteen. Yhteistyon syveneminen toi varmuutta asiakas- ja toimittajasuhteen jat-
kuvuudesta. Toisaalta toimittajaorganisaatiossa ndhtiin etuna myos se, ettd kau-
pintavarastointitoiminnan avulla saatiin eliminoitua toimittajan omia toimitus-
aikojen vaihtelua ja mahdollisia viiveitd tuotannossa ilman, ettd se vaikuttaisi ko-
vin suuresti asiakkaan eli ostajan omaan tuotantoon. Kuviossa 6 ndhddan
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yhteenvetona empiirisessd tutkimuksessa esille nousseita toimittajan ja asiak-
kaan kokemia etuja.

Se [kaupintavarastointitoiminta] avaa ndkymaén asiakkaan kokonaistoimintaan. Toi-

saalta se kylld lisdd ymmarrystd molemmin puolin, asiakas ymmart&a toimittajaa pa-
remmin ja toimittaja asiakasta paremmin. Kun vaikka toimituksista ja erindisistd asi-
oista keskustellaan vdhan niin kuin yhteisesti, se kuitenkin on vidhan yhteinen se va-
rasto, niin siind se yhteistyo tyypillisesti tiivistyy ja pyritddn ratkomaan niit4 asioita.

T2

Paremmin ennakoitava kaupankdynnin volyymi eli kun asiakas on sitoutunut pa-
remmin toimittajaan nii se tuo ennakoitavuutta kaupankdyntiin. Lisdksi se antaa
mahdollisuuden toimittajalle tasata omaa tuotantoaan. Eli sitd [kaupintavarastoa]
voidaan myos kdyttdd niin kuin puskurina, ettd voidaan tehdd omaa tuotantoa jos-
sain mddrin silloin kun se on meille sopivaa. Toki my6s kaupintayhteistys, kun se on
pitkdjanteistd toimintaa, kylld se syventdd myos sitd yhteistyotd ja keskindistd toimin-
taa. On mielekkdampad kehittdd pidemmalle, kun molemmilla on varmuus asiakas-
ja toimittajasuhteen jatkuvuudesta. Parempi sitoutuminen kuin kvartaali- tai kuu-
kausisopimuksessa. T1

/» Kaytettavyys

7 Materiaalin saatavuus turvattu <
{

[ \

| N

— Kausivaihtelut

| ~ Volyymituotteiden saanti turvattu
{
/

( Asiakas ﬁ
\\ \
L

Nopeus

/*\\ \ pasoma ei sitoudu Voi hyodyntaa muuhun
\

{ Edut P

[\
Asiakas sitoutuu = §—/
\ N\
\
Paremmat tulevaisuuden N : SN
—> Toimittaja

nakymat asiakkaasta

L

/

Parempi ennakoitavuus 7/

Omat tuotantomaarat ——
kaupankaynnin volyymeissa

Kuvio 6 Edut kaupintavarastointitoiminnassa

Haasteet kaupintavarastoinnissa

Empiirisen tutkimuksen mukaan asiakkaat kokivat suurimpana haasteena
kaupintavarastointitoiminnassa sen, ettd materiaalitoimitusten toimitustdasmalli-
syys on epdtdasmallinen ja tieto siitd, milloin toimitukset oikeasti saapuvat ei valt-
tamattd ole paikkansa pitdva. Asiakkaita helpottaisi, mikali toimitukset saapui-
sivat aikataulussa, mutta alan luonteen vuoksi voi viivéstyksid tulla toimittajasta
riippumattomista syistd tai toimittajan sisdisistd ongelmista johtuen.

...suurin ongelma ettd kun niistd [materiaalitilauksista] ei saa luotettavaa tietoa, etta
milloin ne taytot oikeasti tulevat, ettd jos on annettu vahvistus niin se voikin olla sit-
ten vadraad tietoa mitéd sielld toimittajan jarjestelmassa on. Lihinnd luotettavampi tieto
taytoistd, ja ettd toimittajan pitdisi olla aikataulussa. O2
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Asiakkaat kokivat, ettd varastointitilat ovat vililla koetuksella, kun materi-
aalia on mennyt odotettua vdhemmain asiakkaan omassa tuotannossa esimer-
kiksi kausivaihteluiden takia, tai materiaalitoimituksissa on ollut viiveitd ja epéa-
tasmallisyyttd eli toimittajan toimitustdsmallisyydessd on ollut haasteita. Ndin
ollen varastointitiloja on pitanyt lisdtd, joka on voinut olla haasteellista. Liséksi
haasteena nahtiin asiakkaan oman tuotannon eli materiaalikulutusten arviointi
ja mahdolliset muutokset omassa liiketoiminnassa, jotka toimittajalle tulisi saat-
taa tietoon. Vastaaja O1 kokee my®ds, ettd varastotilaa kasvatettaessa tulee haas-
teita myos niin kutsuttuun FIFO-logiikkaan eli First-in-first-out periaatteeseen,
jossa on tarkoitus kdyttdd ensimmdisend tulleet materiaalit pois saapumisjarjes-
tyksessd, jotta varastossa olisi aina mahdollisimman tuoretta materiaalia.

Kulutuksen kausivaihtelujen takia meilld saattaa itselld varastointitila olla valilld niin
sanotusti kortilla, jos onkin silld tavalla, ettd materiaalia kuluu vdhemman. Toimitta-
jalta on vahan vaikea sitten endd jarrutella niitd toimituksia, ettd mit4 sielld jonossa
on, ettd ne [materiaalit] sieltd [kaupintavarastosta] sitten kuluu, mutta sielld voi het-
kellisesti olla meilld varastointitila kortilla. O2

No haittoja tai haasteita on sen kulutuksen arvioinnin nopeus ja muutokset sitten
omassa litketoiminnassa, ettd pystytddn sitten informoimaan toimittajaa ndista kulu-
tusmuutoksissa ja jos niin kdy, ettd ndissd jadddan vahan jalkeen, niin sitten niin sa-
nottua yli varastoa tulee sinne kaupintaan ja sitd kautta sitten muodostuu tietyn-
laiseksi ongelmaksi. O3

Siind on haasteita, toimitusaikojen epatasmiaillisyys tai pitkat toimitusajat aiheuttavat
sen, ettd periaatteessa varastotilan maaraa pitdad kasvattaa, siind tulee haasteita. Sitten
se aiheuttaa haasteita my6s samalla FIFO-tyyliin, kun sitd [varaston] maardd joutuu
kasvattamaan niin, ettd saadaan ne [materiaalit] sitten silld tavalla varastoon, ettid ne
on helposti FIFO tyylilld pois otettavissa sieltd. O1

Toimittajan kokemat haasteet omassa toiminnassaan ndhtiin niin, ettd toi-
mittajalla on suuri vastuu asiakkaan materiaalitarpeesta, silld kaupintavarastoin-
tisopimus sitoo toimittajan toimittamaan asiakkaalle materiaalia tietyin ehdoin,
ndin ollen, mikali toimittajan omassa tuotannossa on haasteita, voi nditd velvoit-
teita olla valilld vaikea tayttdd. Lisdksi toimittajalla on erindisid maaravarauksia
eri materiaalien osalta liittyen omaan materiaalituotantoonsa. Tamaé tarkoittaa
sitd, ettd tiettyd materiaalia pystytdan tuottamaan tietyssé ajanjaksossa vain tietty
maédrd. Vilillda markkinatilanteen tai tuotantohdirididen takia nditd varausmadaria
onjouduttu karsimaan, jolloin ongelmia koituu sekd toimittajalle ettd asiakkaalle,
kun materiaalia on joko vdhén tai ei ollenkaan. My0s tédstd syystd materiaalitoi-
mituksissa voi olla myodhdstymisid tai katkoksia. Naissd tilanteissa kdytossa
oleva materiaali priorisoidaan asiakkaiden tai materiaalien mukaan.

Iso vastuu asiakkaan materiaalitarpeesta kaikissa tilanteissa, se on ehké se suurin
haaste. Kun on sopimus tehty, niin sielld edellytetdén jonkunlaista materiaalin huol-
toa asiakkaan suuntaan ja meilld voi tulla ongelmia tuotannossa, jolloin niitad velvoit-
teita voi olla vaikea tdyttdd. Se on varmasti se suurin haaste. T1

Jos méddravaraukset eivit riitd tai jos on jonkun markkinatilanteen tai tuotantohdirion
takia jouduttu leikkaamaan normaaleista maaravarauksista niin silloin on auttamatta
edessd haasteita tai jopa ongelmia. Joko joudutaan priorisoimaan asiakkaita tai
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nimikkeitd tai jakamaan niukkuutta. Se tuo ongelmia seké toimittajalle ettd asiak-
kaalle. T1

Toimittajan mukaan haasteena kaupintavarastointitoiminnassa nahd&an
toimittajan toimitusvarmuus ja -viiveet, jotka voivat johtua esimerkiksi tuotanto-
héirioista tai markkinatilanteesta. Nadiden toimitusviiveiden paikkaaminen on ol-
lut haastavaa, koska siind vaiheessa, kun viive saadaan kiinni, kaupintavaras-
toon saatetaan toimittaa pienen ajanjakson sisdlld enemmaén materiaalia kuin oli
tarkoitus, ja ndin ollen suunniteltu varastonkiertonopeus ei toteudu kaupintava-
rastossa ja kaupintavarastossa voi olla varastointitilaa puutteellisesti, mika luo
edelld mainittuja haasteita varastoinnissa asiakkaille varastointitilan osalta. Tdsta
haasteesta johtuen asiakas saattaa joutua ostamaan materiaalia joltain muulta ta-
holta, mikali materiaalitoimitusten aikatauluviiveet venyvét aikajanallisesti liian
pitkiksi.

Suurin haaste on ollut tim& meid&n toimitusvarmuutemme ja toimitustdsmallisyys

aikajanalla, se on liian vaihteleva. Sekd suuret viiveet, ettd niiden paikkaaminen ovat

haasteita. Kdytannossa niin, ettd kun me olemme my6héassé, niin asiakas joutuu
hankkimaan sen tavaran jostain muualta ja sitten kun me ajetaan meiddn jattama

kiinni, niin sitten sitd tavaraa on yhtakkia sielld kaupinnassa enemman kuin sitd pi-
tdisi olla. Ja sitten siitd aiheutuu se, ettd kierto ei toteudu. T1

Toimitustdsmallisyys on toisinaan aiheuttanut haasteita. Vaikka meidé&n erdt ovat ol-
leet paljon myohéssd, mistd johtuen asiakas on joutunut omat aikataulunsa pitaak-
seen ostamaan tavaraa jostain muualta ja sitten ovat saaneet ne materiaalit, ja myo-
héssa olevat kaupintamateriaalit, niin sitd tavaraa on kaksin verroin. T2

Lisédksi toimittaja on huomannut haasteita toisinaan asiakkaiden omissa
myyntiennusteiden paikkansapitdvyyksissd, joka on voinut johtaa tilanpuuteon-
gelmiin kaupintavarastossa, jos materiaalimédrédt ovat nousseet liian suuriksi.
Toisaalta kaupintavaraston materiaalitdyttomaarat on myos voinut jaada liian
pieneksi ennusteen puutteista johtuen. Kuvioon 7 on koottu yhteenvetona asiak-
kaiden ja toimittajan kokemat haasteet kaupintavarastointitoiminnassa empiiri-
sen tutkimuksen pohjalta.

No sielld asiakkailla on ollut haasteita toisinaan omien myyntiennusteidensa paik-
kansapitdvyydestd, mistd johtuen jotkut kaupintanimikkeet ovat saattaneet kumuloi-
tua niin isoksi, ettd on voinut tulla ihan fyysisid tilaongelmia. T2
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Kuvio 7 Haasteet kaupintavarastointitoiminnassa

4.3 Kaupintavaraston materiaalitiytot ja varastonkiertonopeus

Kaupintavaraston materiaalitdytot

Tutkimuksessa selvisi, ettd kaupintavaraston materiaalitdyttoennusteet
tehdddn hieman eri tavoin asiakkaiden omista toimintatavoista riippuen, silld jo-
kaisella asiakasorganisaatiolla on omanlainen sisdinen prosessinsa. Yhtendista
oli se, ettd jokainen prosessi ja siitd saatu lopputulema perustuu ennusteeseen,
joka pohjautuu historiatietoihin. Asiakkaat saattavat tehdd ennusteen esimer-
kiksi viikko- tai kuukausikohtaisesti, siitd kuinka paljon ja mitd materiaalia tar-
vitsevat kaupintavarastoon. Joissakin kaupintavarastomateriaaleissa on kulutus
melko vakio, mutta tarpeen muuttuessa asiakas on yhteydessa toimittajaan, mi-
kdli huomaa muutoksia kulutuksissa, jotka vaikuttavat ennusteeseen. Tyoka-
luina kdytetdaan muun muassa asiakkaiden sisdistd ERP-jarjestelmad, sahkdpostia
ja Excel -kulutussimulaatiota, jossa ennusteet ja kulutukset ovat materiaalikoh-
taisesti. Toimittaja syottdd materiaalitdyttotilaukset jarjestelmadnsa sovitusti.

Taytot tehdddn meiddn antaman ennusteen pohjalta. Tyokalut ovat: sahkopostilla 14-
hetetddn pyynto ja sitten kdytetddn Excelid. Meiddn toiminnan ERP-jarjestelmad kay-
tetddn ennustuksen selvittdimiseen. O1

Kéytannossa kdytetddn téllaista kulutussimulaatiota tai kédyttosimulaatiota, jossa
ndhdaan se, koska se kulutus on niilld kaupintatuotteilla suurin piirtein vakiota tai
se on hyvin ennustettavissa niin sitten ndiden viikkokohtaisten ennusteiden mukaan
taytot tapahtuu toimittajan toimesta alustavasti ja myos yhteistyossad. Puolin ja toisin
sitten annetaan vinkkejd toisillemme ndistd, jos huomataan jotakin erikoisuuksia. O3

Télla hetkelld meidédn varastotdytot suunnitellaan padasiassa historiatiedon perus-
teella. Tai mind suunnittelen, eli mina tarkastan jokaiselle materiaalille kahden viiva
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kolmen kuukauden kulutukseen ja katson sen mukaan ne tarpeet tuleville kuukau-
sille. Eli historiatieto on tdlld hetkelld se minka perusteella tdytetddn ja siksikin siind
voi tulla sitd jonkun nikoistd heilahtelua tietenkin aina, ettd jos kulutukset vaihtelee.
02

Toimittajan mukaan materiaalitayttojd tehtdessa otetaan huomioon viikko-
kohtaiset materiaalikulutukset ja asiakkaan toimittama ennuste, jonka lisdksi
huomioidaan mahdolliset sesonkivaihtelut. Lisdksi asiakkaiden olisi hyva péivit-
tdd ennustetta noin kuukausitasolla, jotta tiedetddn, mikali joissain materiaaleissa
tulee muutoksia kulutuksien mééréassd, jolloin ndimd muutokset otetaan huomi-
oon materiaalitdytoissd. Toimittaja keskustelee ja kdy ldpi ennusteméddrid noin
kvartaaleittain asiakkaiden kanssa. Lisdksi toimittajalla on mahdollisuus ottaa
materiaalitdytoissda huomioon oman tuotantonsa tilanne, mikéli on tiedossa esi-
merkiksi viiveitd. Haastateltava T1 tuo esille myos, ettd asiakkaan antaman en-
nusteen lisdksi toimittajan pitdd huomioida oman tuotantonsa reunaehdot eli
erittelyaika, joka tarkoittaa sitd missd aikataulussa materiaalia saadaan tuotettua
ja toimitettua.

...mddritetddn sitd, miten sitd tavaraa kuuluisi kulua viikoittain, niin sielld kaytetdan
vuosien ennustetta. Lahestulkoon kaikilla asiakkailla on sesonkiluonteisuutta, ettda
aina johonkin vuoden aikaan materiaalikulutus voi olla huomattavasti suurempaa.
Ne [materiaalitdytot] perustuvat siihen, ettd asiakkaalla on ennuste ja mielelldan sel-
lainen ennuste mitd pdivitetddn, jos ei kuukausittain, mutta suurin piirtein kuukausi-
tasolla, jotta tiedetddn, ettd minka verran materiaalia kuluu. Se on keskeistd, ettd mo-
nella asiakkaalla voi hyvinkin joidenkin yksittdisten materiaalinimikkeiden kulutus
hetkellisesti kaksin tai kolminkertaistua timmoiseen keskimé&ardiseen vuosiennustee-
seen ndhden, joten se kommunikaatio asiakkaan kanssa niistd ennusteméadarista kvar-
taaleittain, minkélaisia ndkymid on néille nimikkeille niin se on se oleellinen. Nama
nykytyokalut ovat sitd, ettd myyjd ja asiakas yhdessd seuraavat varastosaldoja, ja
ovat madrittdneet niille ne keskimaardiset kulutusnopeudet ja tarkentavat ennusteita
asiakkaalta saatujen tietojen perusteella. Toki kdyttorytmeistd ja sen perusteella mita
myyjd tuntee sen hetken todellisesta toimitustilanteesta siihen liittyvistd viiveistd ja
muusta. T2

Kaupintavarastoa tdytetdan asiakkaan antaman ennusteen perusteella ja meidan tuo-
tannon antamien reunaehtojen mukaan. T1

Lisdksi toimittajan pitdd ottaa huomioon mahdolliset asiakas- ja materiaali-
kohtaiset erot siind, kuinka korkealla niin kutsuttua varmuusvarastoa pidetdan
eli mikd on kaupintavaraston minimisaldo. T1 kertoo, ettd mikali halutaan tdysi
varmuus siitd, ettd materiaali ei pddse loppumaan missdan kohtaa kaupintava-
rastosta, pitdd varmuusvarastojen olla suuremmat, joka taas vaikuttaa suoraan
tehtdaviin materiaalitayttoihin. Mikali asiakkaalle ei aiheudu kohtuutonta harmia
jonkun materiaalin mahdollisesta loppumisesta kaupintavarastosta, voidaan
varmuusvarastoa pitdd méadrallisesti pienempéna.

Toisaalta sitten otettu huomioon myos se, ettd mika se minimisaldo olisi jarkeva olla,
jotta timmdinen niin kun kokemusperéisesti tunnettu toimitustasmallisyyden heit-
tely ei aiheuta materiaalikatkoksia sielld varastossa, ettd kuinka paljon materiaalia
ennen laskennallisesti nollaan menemistd pitdd tilata varastoon lisda. T2

Liséksi voi olla asiakaskohtaisia eroja siihen, ettd kuinka suuri varmuus eli kuinka
iso palveluaste halutaan tarjota, ettd jos halutaan 100 % varmuus siitd, ettd tavara
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riittdd niin varmuusvarastojen on oltava suuremmat. Sitten voi olla asiakkaita, joilla
se ei ole niin katastrofaalista, jos joku materiaali padsee loppumaan, niin silloin var-
muusvarasto voi olla pienempi. Asiakaskohtaisuuden liséksi voi olla vield materiaa-
likohtaisia eroja, ne voi olla niin erikoisia ne materiaalit, ettei niitd saa muualta. T1

Tutkimuksessa selvitettiin, miten asiakkaat toivoisivat tulevaisuudessa ma-
teriaalitdyttdjen toteutuvan. Haastateltava O2 kertoi, ettd toivottu muutos vaatisi
muutoksia oman sisdisen prosessin ndkokulmasta. Eli haastateltavan O2 mukaan
toivottu muutos vaatisi heiddn sisdisen ERP-jdrjestelmédn vaihtamisen, jolloin
heidédn olisi helpompi tehdd tuotekohtaisia ennusteita tarkemmiksi, mikali he
saisivat heiddn omilta asiakkailtaan hyvit tuotekohtaiset ennusteet. Haastatel-
tava O3 oli sitd mieltd, ettd materiaalitdayttojd tulisi jatkaa niin kuin tdhan asti, eli
pohjautuen ennusteisiin ja riittdviin saldorajoihin, jolloin akuutit materiaalit ei-
vit pddse loppumaan kaupintavarastosta. Haastateltava O1 toivoi puolestaan
materiaalitdyttoihin jatkossa tdsmallisyyttd toimittajan toimitusaikojen osalta,
mutta jatkaisi my0s jatkossa omien ennusteiden tekemistd, koska kokee saavansa
tarkemmat ennusteet itse kuin ettd toimittaja tekisi ne asiakkaan puolesta.

Hyvé tapa olisi ja, jonka mind haluaisinkin saada, se toki vaatii ehk&d meiltd mahdolli-
sesti jopa jossain vaiheessa tuon ERP-jarjestelmén vaihdon, eli kun me saadaan mei-
dén asiakkailta hyvid tuotekohtaisia ennusteita me saataisiin purettua ne ihan mate-
riaalitasolle asti, niin sitten mind n&kisin, ettd mitd materiaaleja ja kuinka paljon me-
nee keskimadrin kuukausitasolla, jolloin pystyisin sitten paremmin ennustamaan sita
niiden mukaan. O2

Kylld varmaan se sama tyyli kuin tdhédnkin asti, ettd ennusteiden perusteellahan sita
pitda tayttad, ettd sielld on sitten myoskin otettu huomioon néille riittavat halytysra-
jat. O3

Hyva tapa: tasmaillisyys. En mind nyt tieda sitten ettd, jos toimittaja sitd [ennustetta]
tekee, niin se ei vilttamatta tiedd sitd, ettd mika on asiakkaan menekki. Osaako niin
hyvin ennustaa sitd, ettd ainahan se on mahdollista, ettd toimittaja tdyttdd sen, mutta
en usko, ettd toimittaja pystyy meiddn tapauksessa paremmin sitd ennustamaan. O1

Kaupintavaraston kiertonopeus

Toimittajan pitdd ottaa kaupintavarastointitoiminnassa ja materiaali-
taytdissd huomioon myds kaupintavaraston varastonkiertonopeus. Toimittajan
maédrittelemd kaupintavarastojen tavoitekiertonopeus on kuusi (6). Mikali kau-
pintavaraston tavoitekiertonopeus toteutuu, tulee materiaalin kiertdd varastossa
2 kuukauden vilein kokonaan ympari. Haastateltava T2 tdsmentdd, ettd toimit-
tajalla on tietynlaiset materiaalikohtaiset saldorajat, jotka perustuvat sekd vuo-
siennusteisiin ettd siihen, ettd varastonkiertonopeutta saadaan pidettya tavoit-
teessa eli varastonkiertonopeudessa kuusi.

Kaikkiin kaupintavarastoihin on tehty tietynlaiset nimikekohtaiset saldorajat perus-
tuen niihin ennustettuihin vuosimddriin, madritetty siten, ettd kuinka paljon kyseistd
nimikettd voi olla, jotta materiaali kiertotavoite 6 toteutuu kaiken aikaa. T2
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Tutkimuksessa selvitettiin kiertonopeus, jonka asiakkaat kokisivat itselleen
sopivaksi. Asiakkaiden ndkemyksissd oli ndhtdvissd eroja verrattuna toimitta-
jaan. Asiakkaat kokevat, ettd toimittajan antama tavoitekiertonopeus eli kierto-
nopeus kuusi on toisaalta hyva, mutta siind pitdisi huomioida mahdolliset haas-
tetilanteet, joita ei tdlld hetkelld ole huomioitu. N4itd haastetilanteita ovat esimer-
kiksi materiaalien viivédstyneet toimitusajat. Silloin tavoitekiertonopeuteen ei
useimmiten padstd, mutta tdta tilannetta ei ole otettu toimittajan osalta huomioon
kaupintavaraston tavoitekiertonopeudessa. Asiakkaat kokevat, ettd osa materi-
aaleista liikkkuu nopeammin, osa hitaammin. Vastaaja O3 kokee, ettd varaston-
kiertonopeus 4-6 voisi olla realistinen, koska kiertonopeus on my¢s materiaalista
kiinni, joten kiertonopeutta voisi olla hyva miettid materiaalikohtaisesti. Joka ta-
pauksessa osa asiakkaista kokee, ettd vililld kiertonopeus kuusi on vaikea saa-
vuttaa, johtunee se sitten pienestd menekistd tai toimittajan toimitusvaikeuksista.

Siindh&dn on ollut se kuusi tavoite ja mielestédni se on ihan hyva sindnsd, mutta siind
tapauksessa, jos toimitusajat ovat pitkat, esimerkiksi tiettyjen materiaalien kohdalla,
niin se kuuteen padseminen on kylld haasteellista, ettd se ei kylld onnistu. Eli kaupin-
tavaraston kiertonopeus riippuu myos toimittajan kyvykkyydesta toimittaa. O1

Miné nékisin, ettd ehké sellainen 4-6 voisi olla se kierto mika olisi hyva. Tosin se on
niin paljon tuotteistakin kiinni, mutta jos neljaankin p&dsee, niin se on kaupintavaras-
toperiaatteella ihan kohtalainen. O3

4.4 Kaupintavarastointitoiminnan nykytila ja tulevaisuuden ke-
hityskohteet

Kaupintavarastointitoiminnan nykytila

Téalla hetkelld kaupintavarastointi toimii asiakkaiden mielestd padsaantoi-
sesti hyvin. Kuitenkin kaupintavarastointitoimintaa varten asiakkaiden on pité-
nyt kehittdd omaa raportointiaan, jonka avulla he pystyvit antamaan kulutusen-
nusteita. Lisdksi osa asiakkaista on luonut sisdisen mallin, jonka avulla pystytaan
varmistamaan kulutusten oikeellisuus. Edelld mainittuihin sisdisiin kaytantoihin
asiakkaat ovat kehittdneet omia mallejaan sekd tarpeen mukaan sopineet ndista
toimittajan kanssa. Haastateltava O2 huomauttaa, ettd kaupintavarastointi toimii
muuten hyvin, mutta ongelmia aiheutuu jo mainituista materiaalitoimitusten
myohédstymisistd. Talld hetkelld osa asiakkaista kokee, ettd toimittajan julkaise-
mat kehitykset kaupintavarastointitoimintaa koskevissa digitaalisissa jdrjestel-
missd ei ole ollut heti toimiva ratkaisu asiakkaan osalta, mutta omien sisdisten
muutosten myotd digitaalinen jarjestelmd on saatu toimivaksi haastateltavan O3
mukaan. Vaikka kaupintavarastointitoiminta paasadntoisesti toimii hyvin, ovat
vastaajat sitd mieltd, ettd kehitettavaad vield 1oytyy.

Siihen on kehitetty raportointia sitd varten, ettd pystytdan antamaan sitten néita ku-
lutusennusteita ja sitten tietenkin ndihin ottotapahtumiin, ettd miten me
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raportoidaan se [materiaalien] kadytto, niin sithen on kehitetty oma malli, ettd milla
tapaa se varmistetaan se ottojen oikeellisuus. O3

Sovittu miten tavaroiden kdytto hoidetaan, eli miten se saadaan raportoitua omaan ja
toimittajan jarjestelméén, se on vaan sovittu. O1

Meilld on ollut niin kauan se kaupintavarasto, ettd se on ihan toimiva konsepti, ettd
toki niin kuin toimittajan puolesta siihen on tullut sitten tiettyjda muutoksia raportoin-
tiin, jotka vélttamatta ei sitten meille ehka ole heti istunut, kuin nend paahén, mutta
se itse idea ja se varasto, niin on toimiva systeemi. O3

Toimittajan mukaan kaupintavarastointitoiminta toimii talla hetkelld hyvin.
Toimittajan nikemyksen mukaan oleellisimmat komponentit toiminnalle ovat
asiakkaalta saatu materiaaliennuste ja se, ettd toimittajan tuotannon omat reuna-
ehdot otetaan huomioon. Toimittaja on kehittanyt melko uuden digitaalisen jar-
jestelmaén, josta asiakkailla on mahdollista saada ajantasaista tietoa esimerkiksi
varastosaldoista eli siitd kuinka paljon materiaalia varastossa on kyseiselld het-
kelld. Asiakkaat myos ilmoittavat materiaalikulutukset tamén jarjestelman
kautta toimittajalle.

...onhan meilld nyt ollut nditd digitaalisia jarjestelmid mitad kautta asiakkaat saavat
ajantasaista tietoa kaupintavarastojen saldosta ja pystyvit tekeméadn kulutusilmoi-
tukset sitd kautta me ollaan digitaalisella puolella ldhestytty asiakkaita. T2

Taman hetken kaupintavarastointilogiikan prosessi on kuvattuna kuviossa
8. Kuviossa on keritty yhteen empiirisessa tutkimuksessa saatu tieto prosessista
ja sen tiedon valossa asiakkaan ja toimittajan toiminnot kaupintavarastointitoi-
minnassa on kuvattuna alla.

/<" Omaan
\\\Jar]estelmaa 4

Tekee ' el Saldot nahtavissa
| kulutusilmoituksen | toimittajan jarjestelmasta

Materiaalin
kayttod

i Toimittaa Vastaanottaa
Asiakas ennusteen materiaalin
‘ " Toimittajan ™, ‘
| “._Jarjestelmaan
i ke

|
/Tarkastelee ™, \ ‘
“._ennustetta_’ " \

[ ] ___\
Ui E ) Vastaanottaa Toimittaa
| ennusteen materiaalin

y /:I'arkastelee“\‘
~._historiaa

Laskutus sopimuksen Varastosaldot paivittyvat
mukaan toimittajan jarjestelmaan

Kuvio 8 Kaupintavarastointitoiminnan prosessikaavio

Kaupintavarastointitoiminnan kehityskohteet

Empiirisessd tutkimuksessa tuli esiin, ettd asiakkaan ndkokulmasta manu-
aalista tyotd on paljon ja sitd haluttaisiin vahentdd. Kuvion 9 avulla nékee, ettd
asiakas tekee manuaalista tyotd kahteen kertaan tehdessdan kulutusilmoituksen
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kayttamistddn materiaaleista sekd omaan ettd toimittajan jarjestelmdan. Yhtend
ratkaisuna tuli useammalta haastateltavalta esille, ettd manuaalista tyotd vahen-
tavd konkreettinen tyokalu voisi olla viivakoodinlukija, jonka avulla asiakkaat
lukisivat materiaalien tunnistetiedot ja tiedot liikkuisivat sekéd asiakkaan ettd toi-
mittajan jarjestelmiin automaattisesti. Manuaalista tyotd haluttiin vahentdd myos
sen takia, ettd se pienentdisi virheenriskid ja toiveena oli, ettd tieto siirtyisi verk-
koa pitkin asiakkaan jarjestelmastd toimittajan jarjestelmddn automaattisesti esi-
merkiksi EDI tiedonsiirtorajapinnan avulla. N&in ollen automaattinen tiedon-
siirto pienentdisi virheiden mahdollisuuksia. Lisdksi haastateltava O3 mainitsi,
ettd prosessiin tehtdvat muutokset olisi hyva tehdd asiakkaiden kanssa yhteis-
tyossd. Kuviossa 9 on kuvattuna asiakkaan tekemé kulutusilmoitus, jossa on ndh-
tavilld nykyinen toimintatapa ja toivotut kehityskohteet.

Télla hetkelld tuo kaupintavaraston ylldpito vaatii hankintatoimelta aika paljon niin
sanottua kasityotd, mutta tdhdnhéan olisi ratkaisuna mahdollisesti muun muassa EDI,
joka sitten helpottaisi tdta jatkossa. Se on tietysti yksi iso juttu, ettd saataisiin sita ka-
sityotd pois, toinen esimerkki on viivakoodilukijoilla, joiden avulla voisi lukea mate-
riaalilapuista mitd kdytetddn sieltd kaupintavarastosta ja sitten niistd muodostuisi os-
totilaus ja se pdivittyisi sitten suoraan sinne toimittajan jarjestelméan. O2

Jos mietitddan nykytilaa mitd tukea ja kehitystyota toivottaisiin niin tavallaan se, etta
saataisiin vdahan helpotettua sitd. Viivakoodisysteemid ja semmoista kdyttod, ettd se
olisi ehka sellainen hyvé asia. Nopeuttaisi sitd [kulutusilmoitusten raportointia] ja
selkeyttdisi kdyttoonottoa ja ettd ne saataisiin paremmin FIFO periaatteella kdytettya
ja olisi vahemman virheitad. No ei tdssad virheitd paljon ole, mutta se etté virheet voi-
taisiin eliminoida ne loputkin virheet, kun on se viivakoodilukija. O1

No nimenomaan kaikki muutokset mité toimittaja haluaa prosessiin tehdé niin teh-
tdisiin sitten yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Siind ehka isoin juttu on. Ei ole yksit-
tdisid esimerkkejd nyt tdssd, mutta niitd toki on. Liittyy varmaan tdh&n raportointiin
nyt etupddssd, kulutusraportointiin eli ottoihin, timan puolen kehittdiminen asiakas-
ystavallisemmaksi niin on ehké tdssd tavoitteena. O3
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Kuvio 9 Materiaalikulutusten raportointi tdlld hetkelld ja kehityskohteet

Erilaisena ndkemyksend, toimittajan osalta, tulevaisuuden nakymét ja kehi-
tyskohteet olivat sellaisia, ettd toimittaja voisi tehdd suoraan asiakkaan pdiva-,
viikko- tai kuukausikohtaisen ennusteen pohjalta varastonhallintaa asiakkaalle.
Lisaksi tdtd ajatusta vietiin eteenpdin niin, ettd vuosiennuste, olemassa olevat ma-
teriaalisaldot ja lahikuukausien ennusteet olisivat automatisoituna pohjatietona
ja jonka avulla voitaisiin koodata tietokoneohjelma, joka ndiden pohjatietojen
avulla veisi tiedon materiaalien tdyttotilauksista jdrjestelmddn automaattisesti.
Tdamd vahentdisi manuaalista tyotd sekd asiakkaan ettd toimittajan osalta. Liséksi
haastateltavan T2 mukaan mahdollisena tulevaisuuden kehityskohteena toimit-
tajan puolelta voisi olla sellainen statistiikka, josta asiakas ndkee ajankohtaisen
tiedon toimittajayrityksen toimitusvarmuudesta.

No, siihen voisi ehka lisdta téllaisia palveluita, ettd suoraan asiakkaan ennusteen
pohjalta me tekisimme sitd varastonhallintaa heille. Toinen mitd voitaisiin tehdd, on
tallaiset materiaalikohtaiset raportoinnit, joissain sovituissa ajanjaksoissa, on se sitten
pdivé- tai viikko- tai kuukausikohtaisia. Ehki se tulee padllimmadisend mieleen, ettd
asiakas ikdan kuin ulkoistaa sen varaston hallinnan meille. T1

Ideaalistihan voisi olla niin, etta kaikki olisi tosiasiassa automatisoitu, siten ettd on se
vuosiennuste sielld pohjalla, olemassa olevat kaupintavaraston saldot ja sitten toi-
saalta my0s se ldhikuukausien tarkennettu viimeisin ennuste asiakkaalta, minkéa pe-
rusteella pystyttdisiin hyvin jokin tietokoneohjelma ohjelmoida siihen, etti se tekisi
automaattisesti tayttotilauksia tehtaalle. T2
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4.5 Asiakasarvo ja arvonluonti

Osa asiakkaista koki arvonluonnille tirkednd sen, ettd kaupintavarastointi-
toiminta syventdd ja laajentaa yhteisty6td toimittajaan. Syvempi yhteistyo koet-
tiin lisddvan asiakasarvoa. Toisaalta vastaajista O3 koki, ettd yhteistyo olisi sa-
manlaista toimittajan kanssa myos ilman kaupintavarastointitoimintaa eikd ko-
kenut, ettd kyseiselld toiminnalla olisi suoria vaikuttavia tekijoitd yhteistyon
osalta. Tuli esiin, ettd asiakkaat kokivat, ettd kaupintavarastointitoimintaan liit-
tyvit jo toteutetut kehityskohteet ovat tuoneet padasiassa arvoa vain toimittajalle,
koska niitd ei ole tehty yhteistydssd asiakkaiden kanssa.

Ehka se syventdd sitd yhteisty6td, mutta en mind tiedd onko siind muuta. O1

Tokihan se tietysti varmaan silld tavalla syventaa sitd yhteistyota ja silld tavalla mo-
lemmin puolin kdyd&an aika paljon noita [kaupintavaraston]| asioita ldpi toimittajan
myyjan kanssa. Ehkd mind sanoisin, ettd se sitten jollakin lailla syventda sitd yhteis-
tyotd sitten kuitenkin. O2

En osaa tuohon vastata, jos vertaa sitd, ettd mita se itse kaupintavarasto tuo lisdarvoa,
ettd milld tapaa me toimittaisiin eri lailla, kun se, ettd me ostaisimme suoraan sita ta-
varaa. Tietenkin ne samat hyodythén siind on mitd mind tuossa jo aikaisemmin sa-
noinkin, mutta yht lailla uskon, ettd yhteisty6 ja palaverit toimisivat, niin kuin t&-
hénkin asti. Siind mielessa se kaupintavarasto ei ehkd ole mitenkéddn ratkaisevassa
vaikutuksessa tdhdn niin kuin toimittajasuhteeseen. O3

Jokainen haastateltava asiakasorganisaatioista vastasi, ettd arvoa tuottaa
eniten se, ettd materiaalia on riittdvésti, nopeasti ja aina saatavilla kaupintavaras-
tossa. Lisdksi tuli esiin se, ettd asiakkaiden oma pddoma ei sitoudu kaupintava-
rastoon. Toisaalta nousi esiin se, ettd osa vastaajista koki, ettd toimittajan pitédisi
valvoa tdyttotilausten toimituksia tehokkaammin itse, silld t&lld hetkelld sithen
osallistuu my0s asiakas, joka voi hieman vaikuttaa arvonluontiin negatiivisesti,
mikali tyotaakka nousee liian isoksi asiakkaan suunnalla. Kuviossa 10 on kuvattu
asiakkaiden kokemat arvoa tuottavat aiheet ja tarkeimmaét pilarit arvonluonnille.

Arvoa tuottaa se varmuus siitd, ettd meilld on riittdvisti sitd tavaraa sielld varastossa
ja nythdn pitédisi olla niin, ettd tayttoméaarat automaattisesti tulisi ja toimitusvalvonta
sieltd toimittajan puolelta, ettd asiakkaana ei tarvitsisi tuota siihen ottaa kantaa,
mutta tdlld hetkelld se on nyt ollut timmoistd yhteistoimintaa, ettd olemme valvoneet
myos itse sitd kaupintavaraston materiaalivirtoja, missd kohti menn&an. O3

Materiaali heti saatavissa ja meiddn padomaamme ei ole sidottu siihen varastoon. O2
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Kaupintavarastointi-
palvelun kehitys
yhteistvossa

Riittdva maara
materiaalia

Ei sido asiakkaan
padaomaa

Kuvio 10 Asiakkaan kokema arvo ja arvoluonnin pilarit

Toimittajahaastateltavien kanssa kdydyissd keskusteluissa nousi vahvasti
esiin samat aiheet kuin asiakkaiden mainitsemat, jotka liittyvit asiakasarvoon ja
arvonluontiin. Keskusteluissa tuli ilmi, ettd toimittajan ndkokulmasta asiakkai-
den ja toimittajan vilisessd suhteessa kaupintavarastointi luo arvoa asiakkaalle
ja heidan toiminnalleen. T&lloin asiakkaalla on aina materiaalia kaupintavaras-
tossa saatavissa, joten heiddn tuotantonsa pysyy kdynnissd, vaikka asiakkaan
omissa tilauksissa tulisi kasvupiikkejd. Toimittajan puolelta ndhtiin positiivisena
asiana se, ettd kun toimittaja sitoo omaa pdadomaa kaupintavarastoon ja ndin ol-
len asiakkaille jad omaa pddomaa kayttoon esimerkiksi erilaisiin kehityskohtei-
siin tai yrityksen kasvuun. Nousi esiin, ettd asiakkaiden on mahdollista tuottaa
tasalaatuisempaa tuotetta materiaaleista, kun se on kaupintavarastotoiminnan
myo6td yhdeltd toimittajalta. Lisdksi huomattiin, ettd toimittajan uudehko jdrjes-
telmd, johon asiakkaat tekevit myos materiaalikulutusilmoitukset, asiakkaiden
on mahdollista paddstd katsomaan sitd kautta eri dokumentteja, kokonaisvaras-
tosaldot, materiaalitdyttotilausten tiedot sekd toimitusaikaennusteet ja -maéarét.

Materiaalin saatavuus vaikeissakin tilanteissa on parempi, ei valttamattd vaikeassa
markkinatilanteessa, vaan myos vaihtelevassa tuotantotilanteessa. Kaupintavarasto
antaa mahdollisuuden nopeaan reagointiin tuotannossa, kun ne tavarat ovat siind va-
rastossa. Se [kaupintavarastointitoiminta] antaa myos asiakkaille tasalaatuisemman
materiaalin, kun se on yhdeltd toimittajalta. T1
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Meill4 on todella kattava se tarjoama, ettd meilld on isoja kaupintavarastoja mihin si-
toutuu meiltd kohtuullisen iso madrd padomaa ja asiakas pédsee siind niin kun mah-
dollisimman minimi rahallisella sijoituksella sithen raaka-aineeseen tuottamaan tuot-
teita oikea aikaisesti ja maksamaan niitd laskuja sen mukaisesti. T2

Vapautunut pddoma asiakkaille on varmasti iso etu, varsinkin jos jotain kasvua tay-
tyy asiakkaan rahoittaa. Aina saatavissa ne materiaalit sielld varastossa niin asiakas
pystyy hyvin nopeasti reagoimaan tilauksiinsa ja muutoksiin ja ndkemaén, mikéa se
tilanne on, ett4 sitd tavaraa ei tarvitse alkaa minké&én erittelyajan padsta tilaamaan,
joten heilld on véliton reagointiaika, jos he saavat tilauksia, niin pystyvét nopeasti
sitd tavaraa sieltd toimittamaan. T2

Toimittaja koki arvonluonnille tdrkednd sen, ettd kaupintavarastointitoi-
minta lisdd, laajentaa ja luo lapindkyvampdd yhteistyotd asiakkaaseen. Lisdksi
koettiin, ettd sekd asiakkaan ettd toimittajan on mielekkdampi kayttdd resursseja,

Toimittajan kokema arvo on kuvattuna kuviossa 11.

Lisad sitd yhteistyotd, ettd se on yhteistd asiaa ja se on kaikkien etu, ettd se homma
toimii, ettd kylld se on tuo siihen yhteistyohon tiiveyttd ja lapindkyvyyttd ja leveyttd,
ettd se niin kun avaa sen koko toiminnan kylld taméa kaupintavarastotoiminta. T2

Se on mielekkddmpaa kayttdd resurssia puolin ja toisin, kun kaikilla on halu tehda

hin mita keskendin siltéd asiakas- ja toimittajasuhteelta halutaan, kun tiedetdan etté se
on pitkdjanteistd ja ne panostukset, jotka tehd&ddn niin niilld on pitka elinkaari. T1

Toimittajan oman
tuotannon tasaaminen

Resurssien kaytto

Kuvio 11 Toimittajan kokema arvo ja arvoluonnin pilarit
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4.6 Arvonluonnin kehityskohteet

Keskusteluissa nousi esiin useasti, ettd asiakkaiden ndkokulmasta kehitys-
kohteet, joiden on ollut tarkoitus luoda arvoa molemmille, on luonut arvoa enim-
mékseen toimittajalle, mutta asiakkaan omien kokemusten perusteella ei asiak-
kaalle itselleen. Asiakkaat toivovat, ettd heiddn ndkemyksensd otettaisiin parem-
min esiin kehitysprojekteissa, jotta he tietdisivat mitd on mahdollisesti tulevai-
suudessa tulossa ja voisivat pdastd kehitysprojektiin osalliseksi, jolloin kehitetta-
vt osa-alueet toimisivat myos asiakkaan pédssa tehokkaasti. Kaupintavaraston
materiaalikulutusilmoitusten toimintatapoihin toivottaisiin edelleen parannusta,
jolloin se poistaisi manuaalista tyotd ja virheen mahdollisuutta asiakkaiden
pddssd. Kehitysideaksi, joka loisi asiakkaalle arvoa, nousi viivakoodinlukija, jolla
kaytettyjen materiaalien luetut viivakooditiedot siirtyisivit sekd asiakkaan etta
toimittajan jarjestelméaédn ja taméan avulla syntyisi lasku kdytetyistd materiaaleista.
Lisdksi nousi esiin toimitusaika ja mahdolliset viiveet, joiden ilmoittamisesta asi-
akkaalle olisi todella paljon arvoa ja helpottaisi kdytannon tyotd ja tuotantoa asi-
akkaan péddssd. Toimittajan luomaan jdrjestelmddn toivottiin luotettavampaa tie-
toa toimitusajoista, silld usein jdrjestelméssd on epédrelevanttia tietoa materiaali-
toimitusten toimitusaikaennusteista.

Kehittamalld edelleen niitd kaupintavaraston kayton toimintatapoja, ettd esimerk-
kind tama uusi [toimittajan] systeemi mikd on netin kautta niin se on hyvaan suun-
taan, mutta vield sitd voi kehittdd, ettd se vahentad sitd turhaa lisatyota myos taalla
asiakkaan péddssd, ei pelkdstdan sielld toimittajan padssa. Nyt tama kehitys on kédytan-
nossd toimittajan suunnassa tehtyd, ettd toimittajan omien prosessien nopeuttamista
ja helpottamista, mutta se ettd myos asiakkaan padssa mallia voidaan kehittdd paran-
tamalla néita jarjestelmid. Viivakoodinlukija, kdytdnnossa voisi olla yksi hyvé asia,
ainakin ensiaskel parempaan suuntaan. Sitten palataan edelleen tihdn samaan ian-
kaikkiseen aiheeseen niistd toimitusajoista. Se on tietysti kysymys sindnsd, ettd tuoko
se lisdarvoa mutta eiko sekin ole lisdarvoa, ettd se viahentdd tyotd jommassakum-
massa padssd? Ol

Sielldhén [toimittajalla] varmaan kaikenndkoisid projekteja mitd on suunnitteilla, etta
tallaista ja tdllaista on tulossa, mutta sitd ei tule toimittajan suunnalta oikein mitdan
tietoa asiakkaalle. Olisi kiva, kun niistéd tulisi tieto, ettd téllaista on suunnitteilla ja
menossa, ettd jossain vaiheessa tulee tillainen. Valilld tuntuu, ettd ei oikein mitdan
tulossa ja sitten yhtakkid tuleekin esimerkiksi timéa uusi toimittajan jarjestelmd, joka
mielestdni tosi hyvé juttu mika tuli. O2

Kulutusraportoinnin kehittaminen asiakasystavallisemméksi. O3

...suurin ongelma, kun niisté [toimitusajoista] ei saa luotettavaa tietoa, ettd milloin
ne taytot oikeasti tulee, ettd jos on annettu vahvistus niin se voikin olla sitten vaaraa
tietoa mitd sielld toimittajan jdrjestelmdssa on, ettd ldhinnd se on luotettavampi tieto
taytoistd. O2

My0s toimittajan ndkemyksend nousi esiin se, ettd kaupintavarastointitoi-
minta tuottaisi arvoa molemmille osapuolille, mikéli ylimddrdinen manuaalinen
ty0 saataisiin poistettua esimerkiksi jdrjestelmien kehittdmisen ja automatisoin-
nin kautta. Toimittaja otti kantaa my06s siihen aiheeseen, joka nousi
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asiakkaidenkin keskusteluissa esiin, eli asiakasarvoa lisdisi se, ettd toimittajan
tuotannosta olisi ajantasaista tietoa toimitusajasta ja toimitusten tdsmallisyydesta.
Vaikka asiakkaalla on mahdollisuus pdéstd katsomaan materiaalitilausten toimi-
tusaikaennusteet toimittajan luomasta jarjestelmastd, voi jdrjestelmassa olla vir-
heellista tietoa, silld toimitusaikaennuste ei valttamatta pida paikkaansa, mikali
toimittajan tuotantoon on tullut muutoksia. Tdstd syystd olisi ddrimmadisen tar-
kedd, ettd asiakkaille saataisiin viestitettyd muutokset toimitusajoissa jotakin tiet-
tyd vaylaa pitkin.

Se, mitd voidaan tehdéd niin kun tdssd meiddn tapauksessamme missé vield aika pal-
jon ndma varastosaldot ja tayttotilauksien seuranta on suhteellisen manuaalista tyota.
Taytyisi tehdd semmoinen kunnon kehitysprojekti ja katsoa ettd, kun sielld on erilai-
sia tuotteita, on erilaisia erittelyaikoja ja sitten on tdtd toiminnan jattamatilannetta,
ettd miten sellaista saadaan rakennettua sinne [jdrjestelmaan], mutta ilman muuta
totta kai timmdisid asioita kannattaisi automatisoida mikali ne ndma edelld mainitut
lahtotiedot olisi jotenkin saatavissa johonkin yhteen jarjestelmé&dn automaattisesti,
mutta sielld tulee ongelmia juuri ndiden jattamatilanteiden esimerkiksi kuvaamisesta,
ettd mistd se tieto saadaan aina tapauskohtaisesti ja ajantasaisesti sinne. T2

Toimittajan tuotannosta olisi nopeammin ajantasaiset toimitusvarmuustiedot, jolloin
voitaisiin reagoida varastosaldoissa paremmin ja nopeammin vallitsevaan toimitus-
tasmadllisyyteen, nimenomaan aikajanalla eli toimitusajansuhteen toimitustasmalli-
syyteen. T1

4.7 Asiakasarvon viestintd ja kommunikointi tdlld hetkelld

Empiirisessd tutkimuksessa selvitettiin asiakkaiden ndkemys siitd, miten he
kokevat sen, miten toimittaja on viestinyt arvoa asiakkaille. Haastateltavien O1
ja O2 mukaan toimittaja on viestinyt arvosta asiakkaille huonosti. Haastateltava
O1 tarkentaa, ettd ei muista, ettd asiakasarvosta olisi viestitty ollenkaan, joten
tdstd johtuen se on huonosti. Haastateltava O2 taas kokee, ettd koska he ovat jou-
tuneet olemaan itse yhteydessd toimittajaan enimmissd tapauksissa erilaisista
huolenaiheista, se vaikuttaa negatiivisesti asiakkaan kokemaan viestintdan ar-
vosta. Toisaalta haastateltava O3 koki, ettd asiakasarvosta on viestitty kohtalai-
sesti ja koki helpommaksi antaa sille arvosanan 1-10 asteikolla. Haastateltavan
antama arvosana oli 7¥2. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd suurimmaksi osaksi vies-
timinen on ollut joko huonoa tai kohtalaista.

Minun mielestd aika huonosti, ettd melkein se itse on tdéltd meiddn puolelta aina
niitd kyselty niitd juttuja ja muuta, ettd toimittajan puolelta on minun mielesta aika
huonosti viestitetty niista yleensékin, ettd mité olisi tulossa ja muuta niin ei paljon
etukdteen ole kylld tullut mitdan. Kehitysjututkin ovat aika pitkalle td&lta meidan
suunnalta tullut. Parantamisen varaa olisi minun mielestd aika paljon toimittajan
suunnalta tuossa asiassa. O2

Onko sitd ollut? Huonosti. En nyt muista, ettd mitd, miten toimittaja olisi tuonut sen
asiakasarvon viestinnissé, silloinhan se on huonosti. O1

Olisi helppo, kun pystyisi antamaan numeroita, mutta mina sanon, ettd kohtalaisesti.
7 puoli, asteikolla 1-10. O3
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Toimittajalta kysyttiin samaa asiaa arvoviestinnédstd, eli miten he ovat mie-
lestddn viestineet arvoa asiakkaille. Toimittaja koki, ettd arvoa ei ole endd tarpeel-
lista erityisemmin viestid silloin kun kaupintavarastointitoiminta on jo olemassa
asiakkaalla, eikd sitd tdstd syystd viestitd erikseen, ellei ole tulossa esimerkiksi
uusia lisdpalveluita kaupintavarastointitoimintaan. Toimittajan mukaan keskus-
teluissa toimittaja saattaa vililld tuoda asiakkaille esille kaupintavarastoinnin
hyotyjd, mutta erikseen toimittaja ei ole luonut suunnitelmaa arvoviestinnasta
eikd se ndin ollen ole systemaattista. Toimittaja ei markkinoi tai mainosta tarjoa-
maansa kaupintavarastointitoimintaa, joten taméd voi olla myds syynd, miksei
viestintdd toteuteta enempdd. Toimittaja kokee, ettd asiakkaat, joilla on jo kédy-
tossd kaupintavarastointipalvelu tietdvat mitd hyotyjd ovat sen myotd saaneet.

No, silloin kun kaupintavarasto on jo olemassa niin minun mielesta sitd ei viestitd oi-
keastaan erikseen mitenkaan. Se tulee ehké keskusteluissa ilmi sitten asiakkaan
kanssa, mitd hyotyja kenties siitd kaupintavarastosta heille on meiddn mielestd,
mutta erikseen sitd ei kylld mitenk&an viestité tai sithen ei ole mitddan suunnitelmaa.
T1

...tavallaan sen [asiakasarvon] alleviivaamisesta asiakkaille ketk siind toiminnassa
on, ei ole niin kun ehké sellaista mieltd, ellei me tuoda sinne jotain timmoisid lisdpal-
veluita, niin kun nyt nditd digitaalisia yhteyksid. Kaikille kaupintavarastoa ei tarjota
niin tastd markkinointi on vahin, ei arveluttavaa, mutta sellaista etti sitd ei haluta
avoimesti todeta, ettd meilld on timmoinen mahdollisuus sitten. Toisaalta ne asiak-
kaat ketki tdssd toiminnassa on kiinni tietdvat mitd ovat saaneet. T2

Asiakkaiden mukaan toimittaja kommunikoi asiakkaan suuntaan melko
hyvin, mutta toisaalta koettiin, ettd vastauksien saaminen kestdd. Toisaalta haas-
tateltava O2 toi esiin sen, ettd vastauksien viivdstymiseen voi vaikuttaa muut si-
sdiset sidosryhmat, joihin toimittajan pitdd mahdollisesti olla yhteydessad ennen
kuin asiakkaalle on mahdollista vastata tai ilmoittaa tarvittavia tietoja. Téllaisia
sidosryhmid voi olla esimerkiksi kuljetus- tai tuotannonsuunnittelu. Kokonai-
suudessaan asiakkaat kokivat, ettd kommunikointi on riittavalld tasolla ja mo-
lemminpuolista. Haastateltavista O3 halusi vield korostaa, ettd oleellisesti tar-
kedd on se, ettd kommunikaatio on molemminpuolista.

Yleisimpid kommunikointiin liittyvid aiheita ovat toimitusajat, uusien ma-
teriaalien kdyttoonotto kaupintavarastoon, kdytossa olevien materiaalimittojen
muuttaminen, materiaalitoimitustilaukset ja -ennusteet, hinnoittelu, reklamaa-
tiot ja toimittajan jdrjestelman ongelmat. Yleisimpand nousi esiin toimitusaikojen
kyselyt asiakkaan suunnalta.

Kommunikoi kylld, mutta vililld vastausten saaminen kestéd pitkdan. Lahinnd nama
toimitusajat ovat ne, ettd jos on myohéastymisid, niin tietysti sitten otan myyjaan yh-
teyttd, joka on se minun yhteyshenkild tuolla toimittajan suunnalla. Myyja ottaa yh-
teyttd tuotannonsuunnitteluun ja sitten ne taas ilmoittavat aikataulua, mutta tarkkaa
pdivad ei yleensd saa. Silloin, kun tuotteet ovat myohéssa niin silloin pitédisi nimen-
omaan saada meille se tarkka pdivd, ettd milloin ne [materiaalit] oikeasti on tulossa.
Ylensd sen [toimitusajan] saa 3 pdivén tarkkuudella suurin piirtein ja se on vahan
huono juttu siind vaiheessa, kun ei ole materiaalia. O2

Riittavalld tasolla, hyvallad tasolla ja molemmin puolista. Oleellinen viesti on, ettd on
molemminpuolista kommunikaatiota. O3
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Toimittajan ndkokulmasta asiakasta pyritddn varoittamaan materiaalikat-
koksista, jotka johtavat toimitusviivastyksiin. Ndin toimitaan, mikéli katkokset
ovat tiedossa etukdteen, mutta aina néin ei kuitenkaan ole, ja tdstd syystd mate-
riaali- ja toimituskatkokset voivat tulla myos toimittajalle ylldttden, jolloin enna-
koivaa kommunikointia asiakkaan suuntaan ei ole mahdollista tehdd. Toimittaja
pyrkii olemaan aktiivinen sen suhteen, ettei asiakkaan kaupintavaraston var-
muusvarasto pddse liian alhaiseksi tai loppumaan kokonaan néissd tilanteissa,
siitd syystd kommunikointi on tdrkedd molempien osapuolten kannalta.

Asiakkaalle toimitetaan automaattisesti kaupintavarastonsaldolistat sekd
listaus idkkdistd materiaaleista, joka liittyy FIFO-logiikan mukaisesti toimimi-
seen kaupintavarastossa. Teknisesti toimittaja kommunikoi asiakkaiden kanssa
puhelimitse tai sdhkopostitse, lisdksi on fyysisid ja etdpalavereja. Yleensd kom-
munikointi liittyy kaupintavarastointisopimusten hintoihin, kaupintavaraston
saldoihin ja tilauksiin, dokumentteihin sekd materiaalien ikalistaukseen.

Riippuu asian tasosta, ettd mikali olemme ndkemadssd, ettd tulee riski siihen, ettd kau-
pintavarastossa tulisi vaikka materiaalikatkos, niin toki sitten sitd varoitellaan asiak-
kaalle etukiteen, monesti tuotteet ovat korvattavissa vaihtoehtoisilta, vaikka tukkuri-
toimittajilta, niin niissd [materiaalikatkoksissa] pyritddan olemaan hereilld ja jos ndh-
d&ddn tammoisid torméayskursseja. Totta kai pyritdan olemaan niissa proaktiivisia ja
valttaméaadn kaikesta huolimatta se asiakkaan tuotantokatkos mika on se kaikista
kriittisin tai eniten niin kun niin sanottua mielipahaa siind toiminnassa aiheuttava
asia. T2

Teknisid tapoja on kaksi eli puhelimitse ja meilitse. Lisdksi kommunikoidaan palave-
reissa esimerkiksi hinnat ja muut sovittavat asiat. Automaattisesti toimitetaan saldot
ja esimerkiksi vanhenevien materiaalienlistaus. Me kommunikoimme myos doku-
menttien muodossa, mitd tilauksiin liittyy, tilausvahvistus ja prosessin mukaiset do-
kumentit, lahetysilmoitus, todistukset ja lasku. T1

4.8 Asiakasarvon viestinnidn ja kommunikoinnin kehityskohteet

Empiirisessd tutkimuksessa nousi kommunikoinnin ja asiakasarvon vies-
tinnédn osalta useasti esiin se, ettd asiakkaat toivovat toimittajalta ennakoivampaa
ja avoimempaa viestintdd, varsinkin niissd tapauksissa, kun asia on asiakkaan
kannalta tdrked. Nditd esille nousseita tarkeitd ja jopa kriittisid asioita asiakkaan
kannalta ovat materiaalitoimitusten viivdstykset. Toimitusviiveistd toivottaisiin
enemmadn, nopeampaa ja tdsmallisempéa tietoa. Oikeastaan kaikki haastateltavat
toivoivat parempaa kommunikointia materiaalitoimituksiin ja mahdollisiin vii-
veisiin, silld se vaikuttaa asiakkaan omaan toimintaan mista syysta se néhtiin kai-
kista suurimpana huolenaiheena ja kehityskohteena. Vaikka asiakkaan on peri-
aatteessa mahdollista ndhda toimittajan luomasta jarjestelmésta materiaalitoimi-
tusten ennakoidut toimitusajat, on jarjestelméssa usein virheellistd tietoa ja tahan
toivottaisiin muutosta, jotta jarjestelméastd ndkisi todellista tietoa toimitusten
osalta. Haastateltava O1 alleviivasi, ettd toimittajan pitdisi tulevaisuudessa olla
aktiivisempi kommunikoija asiakkaan suuntaan, ettei vastuu esimerkiksi tiedus-
teluista jdisi kokonaan asiakkaalle. My6s haastateltavan O3 mielestd vastuu
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esimerkiksi toimitusaikojen kyselyistd on jadnyt enimmékseen asiakkaalle ja ta-
hén toivottiin toimittajalta aktiivisuutta tulevaisuudessa. Ihanteellista olisi, jos
toimittaja voisi toimittaa tasmallistd ennakkotietoa materiaalitoimituksista.

Toimitusviiveet, niiden osalta niin toivoisin tai toivottaisiin, ettd niiden osalta olisi
enemman ja nopeampaa informaatiota. Eli toimitusajoista ja sitten taytto aikataulut
niin niiden tasmallisyyttd, suunnitelman mukaan. O3

No tahéankin voisin sanoa, ettd avoimempaa kommunikointia liittyen esimerkiksi jal-
leen tdssdkin ne toimitusongelmat, joka on ehké se suurin juttu. Yleensd sitten kun
itse kysyy niistd niin sitten vasta jotakin vahdn ymparipyoreitd vastauksia saa, mutta
ei semmoista todellisten vastauksien saaminen on aika vaikeata ja se kestdd. Kestaa
monesti, ettd ettei tule sellaista, ettd olisi ennakkotietona, ettd “no nyt toimitukset on
taman ja tdman verran mychdssd”. Nyt sieltd toimittajan jarjestelmasta tulee semmoi-
nen raportti, mutta siindkin on se ongelma, etti se ei ole todellinen se toimitusp4iva.
Ettd voi olla, ettd siind on toimitus siirtynyt esimerkiksi 3 viikkoa, mutta sitten ne
[materiaalit] tulee kuitenkin 2 viikkoa ennen sitd. Se ei oikein palvele sitten kuiten-
kaan. O2

My0s toimittaja koki samansuuntaisesti, ettd asiakkaille olisi suurta hyotya
siitd, mikali toimittajan olisi mahdollista tuottaa asiakkaalle dataa toimitusajasta
pdivén tai parin pdivan tarkkuudella, jolloin asiakas tietdisi tarkemmin, milloin
materiaali on todellisuudessa tulossa. Tamai tieto olisi tirkedd, oli materiaalitoi-
mituksissa viivdstyksid tai ei. Tama olisi asiakkaan kannalta kriittist4 tietoa, silld
asiakkaan pitdd tehdd paatoksid tarvitseeko sen tilata materiaalia mahdollisesti
muualta ennen kuin kaupintamateriaali saapuu. Toisaalta toimittaja toivoisi
my0s asiakkaan suunnalta tehokkaampaa kommunikointia materiaalien menek-
kimuutoksista, jolloin toimittajan olisi hyva saada tieto nopeammin, silld se vai-
kuttaa materiaalitdayttoihin kaupintavarastoon.

Semmoinen kehitettdva kohta varmasti on se, ettd jos ja kun joskus paastiisiin, ndissa
toimitusaika tiedossa suurin piirtein péivitasolle, ettd asiakas pystyisi oikeasti tietd-
madn koska se tavara tulee. Materiaalin tuloista on se, ettd jos niitd viivastyksid, ettd
meilld ehka se kriittisin tieto voisi olla nimenomaan just ndiden kaupintaan tulevien
tayttoerien tarkat toimitusajat on ne myohéssa tai ei, niin paddstdisiin pdiva ja tai pa-
rin pdivan tarkkuudella niissé niin se olisi arvokasta tietoa asiakkaalle, jotta sitten
tiukassa saldotilanteessa asiakas pystyy tekemddn paatoksid, ettd tarvitaanko esimer-
kiksi materiaalia ulkoa vai kestddko siihen asti, kunnes materiaali saapuu. T2

Teknisid asioita tulee mieleen, asiakas voisi nopeammin reagoida meille jostain mate-
riaalin menekkimuutoksista tai edellyttden ettd heilld on itselldédn se tieto olemassa.
Materiaalien menekki vaihtelu voisi olla meilld nopeammin ja paremmin tiedossa. T1

Tutkimuksessa selvitettiin milld tavoin asiakasarvoa voisi viestid tehok-
kaammin toimittajan suunnalta. Toimittaja voisi viestid kaupintavarastotoimin-
nan tuomia etuja alleviivatummin ja systemaattisemmin asiakkaille, jotka ovat
nyt jo kaupintavarastointitoiminnassa mukana. Toimittajan mielestd voisi olla
mahdollista tehd& esitys kaupintavarastointitoiminnan kaikista eduista, jota
voisi esitelld sekd mukana oleville ettd uusille kaupintavarastointiasiakkaille.
Téalla hetkelld asiakas laskee itsendisesti esimerkiksi sen, kuinka paljon viahem-
maén heilld on sitoutunutta pddomaa, mikali heilld on tai on tulossa kaupintava-
rastointipalvelu, eli toimittaja voisi kdydd myos nama aiheet ldpi asiakkaiden
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kanssa yhdessd. Selvisi, ettd toimittaja voisi tehdd arvoviestintdd jarjestelmalli-
semmin ja suunnitelmallisemmin edelld mainittujen tyckalujen avulla. Viestin-
tadn liittyen toimittaja voisi tuottaa relevanttia ja helposti luettavaa dataa ja ra-
portteja asiakkaille kaupintavaraston vaiheista ja muutoksista, sekd menekeista
ja materiaalikulutuksista. Lisdksi raporteissa voisi olla mukana myos muualta
kerittyad tietoa, esimerkiksi Talouseldma-lehdestd tai muusta sellaisesta ldhteestd,
josta voisi olla asiakkaalle ja heiddn toiminnalleen hyotyd. Tutkimushaastatte-
luissa ilmenneet kehityskohteet arvonluonnissa ja automaation kehityksessa on
havainnollistettu alla olevassa kuviossa 12.

...esimerkiksi meidan yrityksen tapauksessa niin voisi olla perusteltua tehda joku
esitys ndistda kaupintavarastotoiminnan eduista. Toki asiakas laskee, ettd ne saa nyt
vaikka x maddran materiaalia, ettd ndin paljon vdhemman sitoutunutta padomaa, etta
heilld on todella niiden omien tuotteidensa tekemiseen todella viahén rahaa siina het-
kessa sitoutuneena, ettd se on yksi selked hyoty. Ehka strukturoidummin alleviivata
niitd etuja tuonne asiakkaalle, mitd siind nyt on jo siind toiminnassa. T2

Viestintédan liittyen me voitaisiin tuottaa jotain helposti luettavaa ja oleellista dataa
tai raportteja heille niin kuin kaupintavarastonvaiheista ja muutoksista ja menekeista
ja kulutuksista, ja kenties ottaa siihen jotain muita suoranaisesti kaupintavarastoon
liittymattomistd asioista, en tiedd, Talouseldmasta tai jostain. Tuollaista dataa var-
maan me voisimme aika helposti tuottaa heille, jos viestimismielessd ajatellaan. T1
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yhteistydssa

Kuvio 12 Kaupintavarastoinnin prosessikaavio ja kehityskohteet arvonluonnissa

Kuvion 12 mukaan asiakkaan tulisi kommunikoida toimittajalle tarpeen
mukaan materiaaliennusteen muutoksista ja toimittajan tulisi kommunikoida

50



asiakkaille materiaalitoimitusten muutoksista tarvittaessa. Sekd asiakkailta etta
toimittajalta jad tdiman prosessikaavion mukaan manuaalista tyotd pois ja auto-
matisointia ndkyy erityisesti tiedonsiirrossa. Seuraavassa luvussa esitelldan ta-
maén tutkielman johtopdatokset.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten palveluliiketoimintamalliin poh-
jautuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa. Tdssd luvussa kdydddn lapi em-
piirisen tutkimuksen tuloksista saadut johtopdatokset peilattuna tutkielman vii-
tekehykseen.

5.1 Palveluliiketoimintamalli kaupintavarastointi

Kaupintavarastointi-palveluliiketoimintamalli on asiakkaan ja toimittajan
yhdessd hallinnoima kokonaisuus, jossa toimittaja takaa ostajalle kdytettdvissa
olevan materiaalin varastoon, joka sijaitsee asiakkaan tiloissa. Kaupintavarasto-
toimintaan linkittyy vahvasti yhteistyo ja vuorovaikutus. (Zavanella & Zanonni,
2009; Valentini & Zavanella, 2003.) Tassd tutkielmassa keskityttiin selittdméaan
kaupintavarastointi-palveluliiketoimintamallia, toimittajan ja asiakkaan valista
yhteisty6td ja kommunikaatiota sekd arvonluontia ja sen viestimistd. Tutkielman
tarkoitukseksi tarkentui pyrkimys tarjota ymmarrystd siitd, miten palveluliike-
toimintamalliin pohjautuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa.

Osaongelmien avulla pyrittiin vastaamaan tutkielman tarkoitukseen, osa-
ongelmat ovat: 1. Mitd tarkoitetaan palveluliiketoimintamallilla? 2. Miten kau-
pintavarastoinnin kadytto luo asiakasarvoa? 3. Miten asiakasarvosta voidaan vies-
tid tehokkaasti? Tapaustutkimuksen muodossa saatiin vastaukset osaongelmiin.
Tapaustutkimus toteutettiin teemahaastatteluina kaupintavarastotoiminnassa
mukana oleville asiakasorganisaatioiden ja toimittajaorganisaation avainhenki-
16ille. Tuloksia peilataan seuraavaksi kirjallisuuskatsauksesta syntyneeseen teo-
reettiseen viitekehykseen. Johtopddtosten muoto rakentuu kahden proposition
ympdrille, jonka avulla teoreettinen kontribuutio pohjustetaan. Osaongelmiin
vastataan nditd propositioita hyodyntden.

Jotta kaupintavarastointi-palveluliiketoimintamallia ja sen luomaa asia-
kasarvoa voitiin tarkastella tarkemmin, piti saada késitys siitd, mitad palveluliike-
toimintamallilla haastateltavien mielestd tarkoitetaan. Palveluliiketoiminta pe-
rustuu palveluihin, tdssd tapauksessa kaupintavarastointipalveluun, jonka poli-
tiikkan mukaan ostajan ja toimittajan vélinen suhde perustuu tiettyihin kaytantei-
siin, johon linkittyy vahvasti yhteistyo ja vuorovaikutus (Vargo & Akaka, 2009;
Valentini & Zavanella, 2003). Palveluliiketoimintamalli perustuu kaupankayn-
tiin, jossa on mukana my®os palvelua pelkdn materiaalin sijaan eli siind tarjotaan
kokonaisvaltaisempaa palvelua ja liiketoiminnan kehittdmistd yhdessd asiak-
kaan kanssa.

Voidaan ajatella, ettd palveluliiketoimintamalli on moniulotteisempi kuin
perinteinen materiaaliin pohjautuva liiketoimintamalli. Palvelukeskeisessd logii-
kassa asiakas ja toimittaja jakavat tietojaan keskenddn yhteisen hyvin saavutta-
miseksi. Palvelukeskeisen logiikan mukaan yhteistyé6 on pitkdjanteistd ja
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molemmilla osapuolilla voi olla pyrkimys kehittdd palvelua yhteistyossd. Empii-
risessd tutkimuksessa tuli kuitenkin esiin, ettd kaupintavarastointipalvelu ja sen
luoma arvo néyttdytyi erilaisena riippuen siitd oliko ddnessd asiakas vai myyja.

5.2 Asiakasarvon luonti kaupintavarastointitoiminnassa

Toimittajan ndkokulmasta kaupintavarastointipalvelun yksi tarkeimmista
funktiosta on sitouttaa asiakas toimittajaan. Asiakkaan ndkokulmasta tdrkein
funktio on aina saatavilla oleva materiaali ja se, ettei asiakkaan oma p&ddoma si-
toudu varastoon. Toimittajan on tarkoitus toimia niin, ettd kaupintavarastointi-
toiminnan keskitssd on se, ettd asiakkaalla on aina materiaalia saatavilla kaupin-
tavarastossa. Asiakkaan toimittama ennuste auttaa taméan asian saavuttamisessa
ja ylldpitamisessd. Jotta ndma aiheet toteutuvat tarvitaan syvillistd yhteistyota.
Suurin osa molemmista osapuolista kokee, ettd yhteistyd on osin syvempdd ja
tiiviimpadd, kun kaupintavarastointipalvelu on kdytossa. Myos Valentinin ja Za-
vanella (2003) mukaan kaupintavarastointipalvelu syventdd ostajan ja toimittajan
viélistd suhdetta sekd luo kilpailuetua dynaamisilla markkinoilla.

Toimittajan mukaan kaupintavarastointi luo asiakasarvoa, koska se poistaa
asiakkaalta suuren riskin siltd osin, ettd asiakkaan ei tarvitse sitoa pddomaa va-
rastossa oleviin materiaaleihin, kun toimittaja on vastuussa materiaalista ja sen
toimituksista. Toisaalta toimittaja voidaan ndhda tukena varastonhallinnassa ja
sen materiaalitdyttosuunnittelussa. Asiakkaalla on ndin ollen my6s parempi na-
kyma toimittajan omaan tuotantoon, silld toimittajalla on mahdollisuus huomi-
oida oman tuotannon riskit paremmin kaupintavarastointihallinnassa ja taytto-
suunnitteluissa. T4lloin toimittaja jakaa tietotaitonsa asiakkaan kanssa koskien
materiaaleja ja varastonhallintaa. Myos toimittajalla on parempi ndkymad asiak-
kaan toimintoihin ja tulevaisuuden suunnitteluun yhteistyon ja asiakkailta tule-
vien ennusteiden avulla. T4t 16ydosta tukee Valentinin ja Zavanellan (2003) tut-
kimustulokset, joista selvisi, ettd toimittajan on helpompi ymmaértaa ostajan vaa-
timuksia ja markkinoiden kysynnén jatkuva kehitys on helpommin havaittavissa.

Toisaalta empiirisestd tutkimuksesta nousi esiin, ettd toimittaja eli myyva
yritys ei toimi silld tavalla kuin palvelukeskeinen logiikka edellyttdd. Palvelua ja
sen kehittamistd ei ole toteutettu yhteistyossd asiakkaiden kanssa, vaan palvelua
tuottava yritys eli toimittajaorganisaatio on tuottanut ja toteuttanut palvelun it-
sendisesti ottamatta huomioon asiakkaiden tarpeita, ongelmia ja mielipiteité tai
tarkkaa ndkemysta asiakkaiden liiketoiminnasta. Toisaalta toimittaja on palvelua
tarjoava organisaatio ja heilld on mahdollisuus toteuttaa palvelu ja sen kehitys-
kohteet itsendisesti, mutta mikéli palvelua halutaan tarjota asiakkaille palvelu-
keskeisen logiikan mukaisesti, tulisi palvelu ja sen kehityskohteet toteuttaa yh-
teistyossd asiakkaiden kanssa, jotta palvelu tuottaisi molemmille osapuolille ai-
dosti arvoa. Palveluliiketoimintamallin toteutus kuvataan prosessimaisena, joka
havainnollistetaan kuviossa 13.
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Kuvio 13 Palveluliiketoimintamalli prosessinomaisena

Kuviossa 13 nuolien avulla osoitetaan milld tavoin prosessin vaiheet etene-
védt ja miten ne vaikuttavat toisiinsa. Asiakkaan kayttokokemukset heijastuvat
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen ja tarpeiden tyydyttdminen kayttokoke-
muksiin. Tdstd syystd suhdetta on kuvattu kaksisuuntaisella nuolella. Asiakkaan
kokemuksilla tulisi olla vaikutusta toimittajan tuottamaan palveluun. Liséksi ar-
von yhteisluonti on kuvattu kaksisuuntaisella nuolella siitd syystd, ettd toimitta-
jan tarjoaman palvelun tulisi luoda yhteisarvoa sekd toimittajalle ettd asiakkaalle
ideaalitilanteessa (Vargo & Akaka, 2009). Kuitenkin arvon yhteisluonti on ku-
vattu katkoviivalla, koska tutkimustulosten perusteella on ndhtdvissa ristiriita
nakemysten vilisestd erosta johtuen.

Tulin, Kohlin ja Bharadwajin (2007) mukaan ratkaisuliiketoiminnassa voi
olla ndkemysten vélistd eroa, miké tulee esiin silloin, kun pyydetdédn toimittajaa
kertomaan minkélaista ratkaisua tai palvelua he tuottavat asiakkaalle, mit4 heiltd
toimittajana odotetaan ja mitd arvoa palvelu tuottaa asiakkaille. Kun samat asiat
kysytddn asiakkailta niin asiakkaan perspektiivi on erilainen, josta syntyy risti-
riita. Ristiriita syntyy, kun toimittaja kuvittelee, ettd ratkaisuliiketoiminta on sitd,
ettd liitetddn yhteen tuotteita ja palveluita, mika toimitetaan asiakkaalle. Asiak-
kaan ndakokulmasta ratkaisuliiketoiminta on taas sitd, ettd toimittaja kommunikoi
ja keskustelee asiakkaan kanssa syvillisesti asiakkaiden tarpeista ja ongelmista
ja sen pohjalta kehittdd palvelun ja ymmartdd miten kyseinen palvelu istutetaan
asiakkaan prosessiin. (Tuli ym. 2007.)

Zimmerin, Salosen ja von Wangenheimin (2020) mukaan toimittajaorgani-
saation asemoituminen ratkaisukeskeiseksi myyjdksi toimii myo6s positiivisena
merkkind palveluntarjoajan laadusta asiakkaille. Asiakkaat suosivat
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ratkaisukeskeisten tarjoajien tarjoamia tarjouksia enemmain kuin toimijoiden,
jotka eivit toimi ratkaisukeskeisenliiketoiminnan mukaisesti, vaikka asiakas os-
taisi vain tuotteita. (Zimmer ym. 2020) Ratkaisuliiketoimintaa ja sen kuvaavia na-
kemyseroja voidaan soveltaa tdhdn tutkimukseen, silld taman tutkimuksen em-
piirisessd osuudessa tuli esiin kyseinen ristiriita, jossa tuoteldhtdinen yritys on
lahtenyt kehittdiméan palveluliiketoimintaa sen mukaan, ettd he tuottavat palve-
lua, jota ei ole rakennettu palvelukeskeisen logiikan mukaisesti, jolloin silld ei ole
mahdollisuutta arvon yhteisluontiin vaan esiin tulee ratkaisuliiketoiminnan na-
kemysten vélinen ero. Ensimmadinen propositio esitetddn ndiden havaintojen
pohjalta seuraavasti:

P1. Kaupintavarastointi luo palveluna asiakasarvoa sen suhteen, ettd asiak-
kaalla ei sitoudu pddomaa varastoon ja kaupintavarastoa hoidetaan yhteistyossa
toimittajan kanssa, mutta asiakkaan kokemaa arvoa viahentds se, ettd palvelua ei
ole luotu asiakkaiden tarpeiden ja ongelmien perusteella ja palvelukeskeisen lo-
giikan mukaisesti, vaan toimittaja tarjoaa palvelua tuotekeskeisen logiikan mu-
kaisesti.

Toisaalta tdimd tutkimus tukee késitystd siitd, ettd kaupintavarastointitoi-
minta voi syventdd asiakkaan ja toimittajan vilistd suhdetta, kuten Valentinin ja
Zavanella (2003) tutkimuksessaan vdittaviat, mutta taman tutkimuksen konteks-
tissa palvelun tuottaja ei ymmaérrd miten palvelukeskeistd logiikkaa sovelletaan
tassd palveluliiketoiminnan esimerkissa. Téstd syystd syntyy ndakemysero toimit-
tajan ja asiakkaan vilille. Konkreettisempana esimerkkind voidaan ndhdi se, etta
mikdli toimittaja tarjoaa tuotteita ja palveluita, niilld tuotteilla ja palveluilla ei ole
itsessddn mitddn arvoa. Mikali toimittajan mielestd niissd on arvoa, niin toimitta-
jan ndkemys perustuu tuotekeskeiseen logiikkaan eikd palvelukeskeiseen logiik-
kaan (Gronroos, 2008; Vargo & Lusch, 2009). Palvelukeskeisen logiikan mukaan
tuotteet, palvelut ja niiden mahdolliset yhdistelmdt sulautetaan asiakkaan pro-
sessiin ja niistd syntyy sen avulla kdyttoarvoa asiakkaalle.

5.3 Asiakasarvosta viestiminen

Tutkimuksessa tehtiin tdrkeitd havaintoja arvoviestinndsta kaupintavaras-
tointilogiikassa asiakkaan ja toimittajan vélilld. Vuorovaikutteisissa tilanteissa
toimittajalla on mahdollisuus olla osa arvonluontiprosessia ja tuoda lisdarvoa
asiakaskokemukseen (Gronroos & Ravald, 2011). Tutkimuksessa selvisi, ettd toi-
mittaja koki arvonluonnille tirkednd sen, ettd kaupintavarastointitoiminta sy-
ventdd, laajentaa ja luo lapindkyvampdd yhteistyotd asiakkaan kanssa. Liséksi
selvisi, ettd asiakkaan ja toimittajan on mielekkd@mpi hyodyntda resursseja, kun
yhteisty6 on pitkdjanteistd. Kuitenkin tuloksien mukaan asiakkaiden nakokul-
masta kaupintavarastointitoimintaan liittyvat kehityskohteet ovat tuoneet paa-
asiassa arvoa vain toimittajalle, tastd syystd asiakkaat toivovat, ettd heiddt otet-
taisiin kehitysprojekteihin aktiivisemmin mukaan, jotta myos asiakas kokisi
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arvoa. Mahdollisesti myos automatisointi mahdollisimman monessa kohtaa kau-
pintavarastointiprosessia loisi arvoa seké asiakkaalle ettd toimittajalle, mikali ne
toteutettaisiin yhteistyossa.

Asiakasarvoa on tutkimuksen mukaan viestitetty asiakkaille heikosti toi-
mittajan suunnalta. Asiakkaat kokevat, ettd ovat itse olleet vastuussa viestinndsta
ja kommunikoinnista padsdantoisesti. Myos toimittajan mukaan asiakasarvoa ei
ole viestitty kaupintavarastointitoiminnassa mukana oleville asiakkaille. Toimit-
taja kokee, ettd asiakkailla on jo tiedossa minkailaista hyotyd he saavat kaupinta-
varastointitoiminnasta. Parantavana ehdotuksena toimittajan suunnalta herési se,
ettd asiakkaille kerittdisiin helposti luettavaa dataa tai raportteja eri ldhteistd ja
sen avulla voisi viestid palvelun tuomasta arvosta. Kuitenkin Terhon, Haasin,
Eggertin ja Ulagan (2012) mukaan ennen kuin arvosta voi viestid ja kommuni-
koida, tulee olla ymmarrys asiakkaan prosessista ja liiketoiminnan ajureista. Il-
man tdtd ymmaérrystd arvosta ei ole mahdollista kommunikoida. Taméa arvo-
myyntikonsepti on vakiintunut késite, joka perustuu arvon kommunikointiin.
Viime vuosina vaihto- ja kdyttoarvo on eroteltu toisistaan ja nykyddn resurssien
vaihdossa kdyttoarvolla on suurempi merkitys kuin aiemmin (Eggert, Ulaga,
Frow & Payne, 2018).

Perusperiaate arvomyynnissd on, ettd se tarjoaa asiakkaan prosesseihin ja
lilketoiminnan ajureihin positiivisen vaikutuksen. Ideaalitapauksissa vaikutusta
pystytdan kommunikoimaan numeroiden avulla. Numeroiden avulla kommuni-
kointi voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd niiden avulla viestitddn miten ja kuinka
paljon asiakkaat pystyvit parantamaan liikevaihtoaan tai madaltamaan erityyp-
pisid kustannuksiaan. Arvomyynnissd toimittajalla on mahdollisuus kertoa mi-
hin osaan asiakkaan liiketoimintaa se vaikuttaa ja milld tavoin. Arvomyynnissa
toimittajan viestinndn tulisi tapahtua numeroin eli toisin sanoen arvomyynnissa
arvo on rahallista arvoa, joka pystytdan todentamaan. (Terho ym. 2012.)

Tdssd tutkimuksessa tuli esiin, ettd toimittaja ei ole onnistunut viestimdan
arvosta asiakkaille ja tdhédn voi olla suurena syyna se, ettd toimittajalla ei valtta-
matté ole kdytdssddn ymmarrystd arvomyynnistd, jonka pohjalta arvosta kyettai-
siin kommunikoimaan arvomyyntikonseptin avulla. Mikili toimittajalla ei ole
tarkasti ja yksityiskohtaisesti tiedossa mitéd arvo on ja mistd elementeistd se muo-
dostuu, on arvomyyntid ja arvoviestintdd vaikea toteuttaa. Tamaén liséksi toimit-
tajalla tulisi olla tiedossa riittdvan tiivis ndkemys asiakkaan liiketoiminnasta. Mi-
kali ndmai elementit eivit toteudu, on arvon viestinti vaikeaa.

Toisaalta arvoviestintd on molemmin suuntaista niin kuin Spohrer ym.
(2008) toteavat tutkimuksessaan, ettd palvelutieteessa huomioitavaa on, ettd toi-
mittajan ja asiakkaan vililld arvon yhteisluominen on vastavuoroista ja vuoro-
vaikutteista. Vastavuoroisuuden tédrkeys tuli myos tédssa tutkimuksessa ilmi var-
sinkin kommunikoinnin osalta, silld molemmat osapuolet nédkivit sen tarkednd,
jotta vaadittu tieto siirtyy osapuolelta toiselle. Toisaalta arvonluonnin kannalta
viestintd asiakkaille toimittajan suunnalta néhtiin tdrkednd asiana Kumarin ja
Reinartzin (2016) tutkimuksen mukaan sen takia, ettd kun toimittaja analysoi, ar-
vioi ja tunnistaa toimittajalle tdrkeédt asiakkaat, heiddn on aktiivisemmin oltava
yhteydessd néihin tarkedksi luokiteltuihin asiakkaisiin ja luotava heille arvoa.
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Tassd tutkimuksessa kadvi ilmi, ettd kaupintavarastointitoiminnassa mukana ole-
vat asiakkaat ovat toimittajalle tdrkeitd, silld he ovat sitoutuneita toimittajaan,
jolloin arvonluonti ja sen viestintd olisi erityisen tdrkedssd roolissa asiakassuh-
teen kannalta.

Vastauksista selvisi, ettd asiakkailla oli arvoviestinndstd hieman negatiivi-
nen assosiaatio, silld he kokivat, ettd toimittaja on viestinyt arvosta kohtalaisesti
tai heikosti. Tama voi johtaa siihen, ettd asiakkaan kokema arvo jaa heikommaksi
mitd se voisi olla silloin, mikéli toimittaja olisi tuottanut ja viestinyt arvosta arvo-
myyntikonseptin mukaisesti. Eli toisin sanoen tuoteldhttisen logiikan mukaan
luotu palvelu ja sen tuoma arvo ei ole riittdvadd, vaan toimittajan pitdisi luoda
palvelu palveluldhtoisen logiikan mukaan ja viestid arvosta asiakkaalle arvo-
myyntikonseptin mukaisesti. Ndihin esitettyihin 16ydoksiin perustuen esitetddn
seuraavaa:

P2. Asiakkaiden kokema arvo toimittajan tarjoamasta kaupintavarastointi-
palvelusta nousisi, mikéli palvelu tuotettaisiin palvelukeskeisen logiikan mukai-
sesti ja toimittaja viestisi asiakkaille arvosta arvomyyntikonseptin mukaisesti.

Toimittajalla olisi mahdollisuus nostaa palvelun tuottamaa arvoa, mikali
palvelu tuotettaisiin palvelukeskeisen logiikan raamien mukaan ja arvosta vies-
tittdisiin asiakkaille arvomyyntikonseptin mukaisesti. Tdmd vaatisi toimittajalta
kaupintavarastointipalvelukonseptiin tehtdvid muutoksia, jotta siitd saataisiin
palvelukeskeisen logiikan mukainen, jonka jdlkeen toimittajan tulisi viestid ar-
vosta arvomyyntikonseptin mukaisesti. Kuviossa 14 on kuvattuna palveluliike-
toimintamalli prosessimaisena, jossa on lisdksi havainnollistettu asiakasarvon
viestinta.
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Kuvio 14 Palveluliiketoimintamalli prosessinomaisena, lisdnd asiakasarvon viestinta

Kuviosta 14 voidaan ndhdd, ettd toimittajan luoman palvelun arvoviestinta
vaikuttaa suoraan asiakkaan kokemuksiin. Asiakasarvoa voitaisiin viestid arvo-
myyntikonseptin mukaisesti, mikali toimittajalla olisi syvd ymmarrys asiakkaan
lilkketoiminnasta, palvelun luonti ja kehitys tehtdisiin yhteistyossd asiakkaiden
kanssa palvelukeskeisen logiikan mukaisesti sekd kommunikointi ja yhteisty©
olisi molemmin puolista. Arvomyynnin avulla tehtdvd numeraalinen viestinta
voi olla esimerkiksi energian kulutuksen viahentymiseen tai tuotannon nopeutu-
miseen tai muuhun liittyvid toiminallisia teemoja, joiden alle arvohyoddyt voivat
asettua ja, jotta arvomyynnin késitettd voidaan konkreettisesti hyodyntad, tulisi
arvolle 16ytdd numeraalinen aspekti (Terho ym. 2012).

Tamd tutkimus havaitsi, ettd onnistunut kaupintavarastointitoiminta on
erittdin riippuvainen siitd, miten toimittaja on luonut ja tuottanut palvelun. Ar-
vomyyntikonseptin ja palvelukeskeisen logiikan mukaisilla toimilla kaupintava-
rastointitoiminta saadaan sille tasolle, ettd siitd on hyotyd ja arvoa molemmille
osapuolille. Tata tukevat lukuisat keskustelut aiemmissa tutkimuksissa, kun
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korostetaan yhteistyon ja arvonluonnin roolia kommunikoinnissa (katso esim.
Gronroos & Ravald, 2011; Kumar & Reinartz, 2016, Terho ym. 2012). Seuraavassa
luvussa on esiteltynd tdmén tutkielman yhteenveto.
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6 YHTEENVETO

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd miten palveluliiketoimintamalliin pohjau-
tuva kaupintavarastointi luo asiakasarvoa. Tdssd luvussa kdyddan lapi tutkimuk-
sen teoreettiset kontribuutiot, litkkkeenjohdolliset implikaatiot, tutkielman luotet-
tavuus, tutkielman rajoitteet ja lopuksi jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Tutkimuksen teoreettiset kontribuutiot

Palveluliiketoimintamalli on kasvanut ja nostanut suosiotaan organisaatioi-
den tarjoamien materiaalikeskeisten liiketoimintojen rinnalla. Teoreettista ym-
maérrystd tastd kasvaneesta mallista on melko paljon, mutta hieman jasentymét-
tomampadd tietoa 10ytyy kaupintavarastoinnista ja toimijoiden vélisestd yhteis-
tyOstd sekd siitd, mitkd ovat kaupintavarastointitoiminnan ja toimijoiden yhteis-
tyon yhteisvaikutukset arvonluonnin kannalta. Tutkimuksessa teoreettinen pa-
nos liittyy ensisijaisesti palveluliiketoimintaa soveltavaan kaupintavarastointiin,
mutta sitd tarkastellaan erityisesti asiakkaan kokeman arvon osalta. Tama tutki-
mus on askel saada lisdd tietoa, mitd konkreettiseksi koettua arvoa kaupintava-
rastointitoiminnalla on jokapdivdisessa tyossd sekd asiakasorganisaation ettd toi-
mittajaorganisaation ndkokulmasta ja milla tavalla arvoa voisi viestid paremmin.

IImenneen tutkimusaukon perusteella tutkielman tarkoitukseksi muotou-
tui saada parempi kuva siitd, miten palveluliiketoimintamalliin pohjautuva kau-
pintavarastointi luo asiakasarvoa. Aineisto keréttiin teemahaastatteluiden avulla
asiakasorganisaatioista ja toimittajaorganisaatiosta. Kaikista organisaatioista va-
littiin sellaiset henkil6t, jotka ovat pdivittdisessd tyossddn tekemisissd kaupinta-
varastointitoiminnan kanssa, jotta saatiin perusteellinen nidkemys aidoista koke-
muksista. Tutkimusta rikastettiin silld, ettd tutkimukseen haastateltiin seki asia-
kasorganisaatioita ettd toimittajaorganisaatiota. Osaongelmilla tarkennettiin tut-
kielman tarkoitusta: 1. Mitd tarkoitetaan palveluliiketoimintamallilla? 2. Miten
kaupintavarastoinnin kdytto luo asiakasarvoa? 3. Miten asiakasarvosta voidaan
viestid tehokkaasti?

Tutkimustuloksista selvisi, ettd palveluliiketoiminta tarkoittaa sitd, etta lii-
ketoimintaan lisdtddn jokin palvelu, tdssd tapauksessa kaupintavarastointipal-
velu. Palvelun avulla toimittaja ja asiakas vaihtavat tietojaan ja osaamistaan kes-
kenddn. Palvelu halutaan saada yhteisen edun takia toimimaan mahdollisimman
moitteettomasti ja toimintaa halutaan kehittdd. Kaupintavarastointitoiminta on
tapa syventdd asiakkaan ja toimittajan valistda suhdetta ja yhteisymmarrystd, joka
voi lisdtd asiakasarvoa. Konkreettisia hyotyjd kaupintavaraston kdytossa asiak-
kaan kannalta oli se, ettd asiakkailla on materiaalia riittdvésti, nopeasti ja aina
saatavilla kaupintavarastossa ja yhteistyo toimittajaan syventyy.

Tutkielmasta tuli uusia ndkokulmia sille, ettd toimittajan tulisi viestid asia-
kasarvosta  asiakkaalle. = Ldhtokohtaisesti  toimittajan  tulisi  luoda
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kaupintavarastointipalvelu palvelukeskeisen logiikan mukaisesti, jotta siitd olisi
aidosti arvoa asiakkaille. Lisdksi arvosta tulisi viestid asiakkaille arvomyyntikon-
septin mukaisesti numeroin, jotta koettu arvo on helpommin sijoitettavissa asi-
akkaan liiketoiminnan toiminnallisiin teemoihin konkreettisesti. Ndin asiakkai-
den olisi helppo ymmartda miten toimittajan palvelu luo heille asiakasarvoa ja
mitd hyotya siitd on heidédn yritystoiminnalleen. Kommunikoinnin tulisi olla mo-
lemmin puolista ja tarpeeksi aktiivista esimerkiksi huolenaiheista materiaalitoi-
mituksiin liittyen. Keskindistd sopimista ja viestintdd ajatellen tulisi toimittajan ja
asiakkaan yhteistyon olla mahdollisimman ldpindkyvéad ja kommunikoinnin riit-
tavélld tasolla. Arvonluonti ja viestintd tulisi olla molemminpuolista kaupintava-
rastointitoiminnassa.

Otettaessa huomioon, ettd tutkimus on abduktiivinen, tutkimuksessa pyrit-
tiin ymmartaméaan miten kaupintavarasto-palveluliiketoimintamalli tulisi luoda
ja kehittdad B2B asiakkaalle. Tutkimuksen kautta selvisi, ettd toimittajayritys ei ole
taysin sisdistanyt palvelukeskeisen logiikan periaatteita eikd silld ndin ollen ole
riittdvdd ymmarrystd siitd, miten palvelua tulisi luoda ja kehittdd niin, ettd se ai-
dosti luo ja kommunikoi asiakasarvoa.

6.2 Tutkielman liikkeenjohdolliset implikaatiot

Tdamd tutkielma toteaa, ettd kaupintavarastointitoiminnassa on merkitta-
vasti lasnd arvonluonti. Kaupintavarastointipalvelun tarjoamat edut néhtiin
etuina niin asiakkaan kuin toimittajan ndkdkulmasta. Lisdksi arvokkaaksi koet-
tiin tiivis yhteisty6 ja molemmin puolinen kommunikointi.

Tutkimuksen tuloksista voi hyotyd tutkimukseen osallistuneet organisaa-
tiot, sekd muut kaupintavarastoinnista ja arvonluonnista kiinnostuneet organi-
saatiot ja paattdjadt, niin toimittaja- kuin asiakasorganisaatioista. Yhtena 16ydok-
send toimittajaorganisaation kehityskohteeksi tutkimuksessa nousi esiin, etta toi-
mittajan tulisi toteuttaa kaupintavarastointipalvelu palvelukeskeisen logiikan
mukaisesti, jotta se loisi asiakkaille enemmén arvoa. Lisdksi arvon viestinnédssa
tulisi hyodyntdd arvomyyntikonseptia, jonka mukaan arvosta voisi viestid nu-
meroiden avulla. Tutkimuksen tulosten mukaan asiakkaat, joilla on kaytossa
kaupintavarastointipalvelu, kokevat, ettd he haluaisivat saada ennakoivampaa
tietoa toimittajalta ja asiakkaat toivovat padseviansd kehitystyohon osalliseksi.
Nditd huomioita voidaan hyodyntéd jo olemassa olevien kaupintavarastojen hoi-
dossa tai uuden kaupintavaraston kdyttoonotossa.

Kaupintavarastointitoiminnan arvonluonnin kartoittaminen auttaa kehitta-
m&dn kaupintavarastointipalvelua. Kaupintavarastointitoiminnan maarittely
tuo esiin koetut ongelma-alueet ja havaitut vahvuudet sekd asiakasarvon. Kau-
pintavaraston hallinnassa osapuolilla pitdd olla tiedossa, mitd kumpikin osapuoli
odottaa toisiltaan ja kyseiseltd palvelulta, jotta toiminta on mahdollisimman su-
juvaa. Yhteistyon tarkeyttd ei pidd unohtaa kaupintavarastointitoiminnassa, silld
yhteistyd mahdollistaa arvonluonnin. Toimittajan tarjoamat digitaaliset jdrjestel-
mit eivat korvaa henkilokohtaista kommunikointia ja arvoviestintdd. Tuloksien
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mukaan asiakkaat kokevat arvokkaaksi molemminpuolisen kommunikaation ja
yhteydenpidon, tarpeellisen viestinndn materiaalitoimituksista ja ylipddnsa sen,
ettd kaupintavarasto on tarpeeksi kattava eli materiaalia on tarpeeksi. Jo ole-
massa olevan kaupintavarastotoiminnan muutoksiin on mahdollista saada tukea
tutkimuksen empiirisistd tuloksista. Toisaalta tuloksista saa apua myos kaupin-
tavarastotoiminnan kadyttoonottoon.

6.3 Tutkielman luotettavuus

Tutkimuksesta ja sen luonteesta riippuen arviointi luotettavuudesta perus-
tuu reliabiliteetin ja validiteetin erilaisiin mittareihin. Reliaabelius tarkoittaa sitd,
ettd tutkimustulokset on mahdollista toistaa, eikd tulokset ole sattumanvaraisia
eli toisin sanottuna toistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd eri tutkijan tekemé&na
tutkimuksesta saadut tulokset olisivat vastaavia (Gronfors, 1985). Validiteetti
osoittaa kuinka tarkkoja havainnot ovat tutkijan osallistujien ndkokulmasta eli
kuinka havainnot vastaavat kyseessd olevaan tutkimusilmioon. Validiuden kan-
nalta on tirkedd, ettd tutkimuksessa tutkitaan sitd, mikd on tutkielman tavoit-
teena. (Hirsjarvi ym. 2004, 213-214.)

Koska tama tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuk-
sena, painopisteend oli tuottaa tuoretta tietoa ja tulkintoja tutkittavasta ilmiostd,
joten tutkimusmenetelman takia tulosten toistettavuuden mittaaminen on epé-
olennaista ja osaksi mahdotonta. Kuitenkin Rosen ja Johnsonin mukaan (2020),
valittujen tutkimusmenetelmien oikea perustelu ja johdonmukainen hyddynta-
minen ovat keinoja lisdtd tutkimuksen luotettavuutta. Tastd syystd luotetta-
vuutta arvioidaan tdssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndiden seikkojen mu-
kaan. Tassd tutkimuksessa luotettavuutta parannettiin seuraamalla toteutettua
teoreettista viitekehystd ja tutkimusmenetelmééa systemaattisesti, perustellusti ja
johdonmukaisesti sekd kuvailemalla jokainen tutkimusvaiheen osa yksityiskoh-
taisesti. Kuten Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan, luotettavuutta arvioitaessa
on tutkimuksessa keskityttava sisdiseen johdonmukaisuuteen. Tamaén takia tie-
donkeruu, analysointi, perustelut ja raportointi suoritettiin johdonmukaisesti
koko taman tutkielman teon ajan. Kuten Rose ja Johnson (2020) totesivat, luotet-
tavuuden lisddmiseksi menetelmien johdonmukainen dokumentointi seké yksi-
tyiskohtainen tutkimusprotokolla tehd&dn, jotta muut voivat noudattaa saman-
laisia strategioita, mikali tutkimus toistettaisiin.

Tutkija toteutti itse haastattelut, litteroinnit ja analysoinnit haastatteluista.
Ndin ollen voidaan todeta, ettd haastatteluista saatu sanoma pysyi samanlaisena
koko ajan eikd merkitykset muuttuneet, jolloin tdimé parantaa tulkinnan luotet-
tavuutta. Lukiessaan tutkielmaa lukijalla on mahdollista pysya ajan tasalla tutki-
jan tekemadstd padttelytyostd, koska tulokset-luvussa on hyodynnetty sitaatteja,
joiden avulla lukijalla on mahdollisuus oivaltaa mistd johtopadatokset on tuotettu.
Luotettavuutta lisid my0s se, ettd haastatteluihin osallistui sekd toimittajaorgani-
saatiosta ettd asiakasorganisaatioista haastateltavia ja vastauksissa nakyi yhtaldi-
syyksid tutkielman teoreettiseen viitekehykseen.
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Muut tekijat, jotka mahdollisesti lisdsivit tamdn tutkimuksen validiteettia
ja reliabiliteettia olivat haastateltavien anonyymius, haastattelijan oma objektii-
visuus ja avoimet haastattelukysymykset. Tutkimusaihe ei mydskddn ollut sen-
sitiivinen aihe, joka olisi voinut vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Tasta
syystd voidaan olettaa, ettd tutkimukseen osallistuneet haastateltavat olivat to-
tuudenmukaisia vastauksissaan. Lisdksi tutkimustulokset saavuttivat tutkimuk-
sen otoksen ja rajauksen huomioon ottaen lievin kyllddntymisen eli saturaation,
ja yhteyksid oli mahdollista 16ytdd empiirisen tiedon ja teoreettisen viitekehyksen
valiltd, joten tdstd syystd voidaan todeta, ettd tutkimuksessa mitattiin oikeita asi-
oita. Huolimatta yleistettdvyyden puutteesta tama tutkimus onnistui tuottamaan
pdtevdd ja tuoretta tietoa tutkittavasta ilmiosta.

6.4 Tutkielman rajoitteet

Otettaessa huomioon tutkielman tutkimusmenetelmi on tavanomaista, ettd
tamd tutkimus ei tarjonnut yleistettdvia tutkimustuloksia, koska kyseessd on kva-
litatiivinen tapaustutkimus. Mikali tdimd sama tutkimus tehtdisiin uudelleen tdy-
sin samoilla haastateltavilla, voisi tiedossa olla samantyylisid vastauksia, mutta
vaikka henkildiden vastaukset olisivat sisdlloltdan samanlaisia, tdysin samoja
vastauksia ei olisi mahdollista saada. Voidaan todeta my®s, ettd silld ajankoh-
dalla milloin tutkimus ja haastattelut on tehty, voi olla vaikutusta saatuihin vas-
tauksiin. Kaupintavarastointilogiikka olisi pysynyt luultavasti samana, mutta
vastassa olisi voinut olla erilaisia mietteitd kaupintavarastointitoiminnan toimi-
vuudesta, arvonluonnista ja kehityskohteista.

Tutkimuksessa haastateltiin vain yhtd toimittajaorganisaatiota, ndin ollen
voidaan sanoa, ettd aineisto ei ole niin tdydellisesti saturoitunut mita olisi voitu
saavuttaa isommalla otoksella. Toimittajayrityksestd otos harkittiin huolellisesti
sen mukaan ketkd ovat pdivittdin tekemisissd kaupintavarastointitoiminnan
kanssa. Asiakkaiden otos tehtiin harkinnanvaraisesti sen mukaan, ettd asiak-
kailla oli jo kdytossd kaupintavarasto yrityksessadn. Mikali ajatellaan yleisesti,
haastattelut olivat toisaalta pintaraapaisu aiheesta, mutta tutkimuksen otokseen
ja rajaukseen verrattaessa kerdtty aineisto oli riittdvad ja siitd saatiin syvallista tie-
toa. Tutkimuksen ja sen laajuuden huomioon ottaen ei olisi ollut tehokkaampaa
haastatella tdtd syvempadd tai useampaa haastateltavaa.

Haastattelut olivat vuorovaikutteisia ja haastatteluihin osallistuneilla oli
mahdollisuus tarkentaa tutkijan kysymyksid tarpeen mukaan. Lisdksi tutkijalla
oli mahdollisuus tarttua kysymyksenasetteluun, mikali koki, ettd haastateltava
ymmarsi kysymyksen vadrin. Tutkija saattoi my0s pyytda tarkennuksia vastauk-
siin haastatteluissa. Jos toinen tutkija olisi tehnyt haastattelut ja tutkimuksen,
haastattelut ja vuorovaikutus olisi voinut olla erilainen, jolloin vastaukset olisivat
saattaneet poiketa nyt saaduista vastauksista.

Rajoituksena tutkimuksessa on se, ettd tutkimuksessa oli vain yksi toimit-
tajaorganisaatio ja ndin ollen tutkimustuloksille ei ole vertailukelpoista aineistoa
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muista toimittajaorganisaatioista. My0s tdstd syystd tutkimuksesta saatuja tulok-
sia on hankalaa, ellei jopa mahdotonta yleist&a.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus kartoitti koko kaupintavarastointilogiikan ja arvonluonnin
edistdvid tekijoitd. Kaupintavarastointitoiminnassa on monta sidosryhmadd ja vai-
kuttavaa tekijdd, jotka voivat suoraan vaikuttaa asiakkaan ja toimittajan koke-
maan arvoon. Kaupintavarasto prosessin kannalta yksi tdarkein vaihe on materi-
aaliennusteiden ja -tdyttojen oikeellisuus, realistisuus ja se, ettd ne saadaan vietya
kaytantoon eli toteutettua sovitusti. Tdlld vaiheella on suuria vaikutuksia siihen,
kuinka kaupintavarastointitoiminnan muut vaiheet etenevit kaupintavarastoin-
tikdytanteiden mukaisesti ja toivotulla tavalla. Tastd syystd materiaalientayttoti-
lauksiin liittyvdd vaihetta voitaisiin tutkia yksityiskohtaisemmin ja sen vaiku-
tusta arvonluontiin ja koko toiminnan kulmakivend. Ndin saataisiin vield yksi-
tyiskohtaisempaa tietoa tdhdn koko kaupintavarastointitoimintaan vaikuttavaan
prosessin vaiheeseen ja sen kehityskohteisiin.

Jos tutkimusta haluttaisiin nostaa yleisemmalle tasolle, voitaisiin mahdolli-
sesti saada hieman yleistettdavampad tietoa, mikali tutkimuksessa olisi mukana
useampi toimittajaorganisaatio ja asiakasorganisaatioiden otos olisi suurempi.
Téllainen tutkimus kuitenkin vaatisi sen, ettd tutkimuksessa maéaériteltdisiin ja ra-
jattaisiin haastateltavat yritykset tarkkaan, esimerkiksi sen mukaan, ettd kaikki
organisaatiot toimisivat samalla alalla.

Tdamd tutkimus olisi mahdollista uusia, mikali esille tulleet kehityskohteet
pantaisiin tuotantoon, jolloin saataisiin tarkempaa tietoa siitd, olivatko kehitys-
kohteet onnistuneita ja toimivatko ne realistisesti ja asiakkaiden seké toimittajan
odotusten mukaisesti. Tutkimuksesta saatuja tuloksia voitaisiin verrata tdssa tut-
kimuksessa saatuihin tuloksiin.
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LIITTEET

Liite 1 Operationalisointitaulukko 1

Operationalisointitaulukko 1

Haastattelurunko asiakkaalle

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkielman tarkoituksena on selvittda
miten palvelukeskeiseen liiketoimin-
tamalliin pohjautuva kaupintavarasto-
logiikan hyddyntdminen luo asia-
kasarvoa.

vaikuttavat teki-
jéit

Osatutkimusky- | Teema/kasite Haastattelukysymys

symys

1: Mitéd tarkoite- | Palveluliiketoi- 1. Miten ymmarrétte kdsitteen
taan palveluliike- | mintamalli "palveluliiketoimintamalli"?
toimintamallilla?

Kaupintavarasto- 2. Mika on kaupintavaraston tar-

logiikka koitus?

2: Miten kaupin- | Palvelukeskeinen 3. Miksi organisaatiossanne on
tavarastoinnin litkketoiminta- kaytossd palvelukeskeistd litke-
kaytto luo asia- | malli kaupinta- toimintamallia soveltava kau-
kasarvoa? varasto pintavarasto?

4. Miten olette kehittaneet omia
sisdisid kdytantojd sopimaan
kaupintavarastointiin ja sithen
liittyviin kdytantoihin?

5. Miten koette kaupintavaraston
nykytilan?

Arvonluonti 6. Arvonluonti, minki koette ar-
vokkaaksi ja miki teille tuottaa
arvoa kaupintavarastoinnissa?

7. Minka tyyppistd tukea tarvit-
sette kaupintavarastotoimin-
taan toimittajalta?

Liiketoiminta 8. Miten kaupintavarastointipal-
velumalli on yhteen sovitetta-
vissa liiketoimintanne kanssa?

Arvonluontiin 9. Mitd hyotyjd koette saavanne

kaupintavarastoinnista?

10. Liittyyko kaupintavarastointiin
haittoja/haasteita? Jos kyll4,
mitd?

11. Mitd arvoa kaupintavarastointi
tuo yhteistyohon toimittajan
kanssa?
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Kaupintavaras-
ton hallinta ja
materiaalitaytot

12.

13.

Milla perusteella kaupintava-
rastoa tdytetddn tdlld hetkella?
Mitkéd ovat olemassa olevat tyo-
kalut?

Mika olisi mielestdnne hyva
tapa tdyttdad varastoa tulevai-
suudessa? Mikd teiddn mieles-
tanne olisi hyva kaupintavaras-
ton kiertonopeus?

3: Miten asia-
kasarvosta voi-
daan viestii te-
hokkaasti?

Asiakasarvon
viestintid

14.

15.

Mika on tamanhetkinen koke-
muksenne siitd, miten toimit-
taja on onnistunut kaupinnan
tuoman asiakasarvon viestin-
néssd?

Mitd parannettavaa toivoisitte
arvon viestintdan liittyen toi-
mittajalta?

Kommunikointi
ja viestintd

16.

17.

18.

Miten koette teiddn ja toimitta-
jan vilisen kommunikaation
liittyen kaupintavarastointiin?
Missd tilanteissa olette yhtey-
dessd toimittajaan koskien kau-
pintavarastoa?

Miten toimittaja viestii kaupin-
tavarastointia koskevissa asi-
oissa ja tilanteissa? Mitd paran-
nettavaa kaipaatte siihen?

Yhteisty0 ja ar-
vonluonti

19.

Miten yhteisty6td/tapaa toimia
yhdessé voisi kehittdd sellai-
seen suuntaan, etti se tuo teille
arvoa?
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Liite 2 Operationalisointitaulukko 2

Operationalisointitaulukko 2

Haastattelurunko toimittajalle

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd
miten palvelukeskeiseen liiketoimin-
tamalliin pohjautuva kaupintavaras-
tologiikan hyodyntdminen luo asia-
kasarvoa.

vaikuttavat teki-
jat

Osatutkimusky- | Teema/késite Haastattelukysymys

symys

1: Mitd tarkoite- | Palveluliiketoi- 1. Miten ymmarratte kdsitteen
taan palveluliike- | mintamalli "palveluliiketoimintamalli"?
toimintamallilla?

Kaupintavarasto- 2. Miké on kaupintavaraston tar-

logiikka koitus?

2: Miten kaupin- | Palvelukeskeinen 3. Miksi toimittajaorganisaatio

tavarastoinnin liikketoimintamalli tarjoaa palvelukeskeistd liike-

kaytto luo asia- kaupintavarasto toimintamalliin pohjautuvaa

kasarvoa? kaupintavarastointia asiak-
kaille?

4. Miten olette kehittdneet omia
sisdisid kdytdntojd toimittajana
sopimaan kaupintavarastoin-
tiin?

Arvonluonti 5. Miten kaupintavarastoinnin
tarjoamaa arvoa voisi lisita tu-
levaisuudessa?

Arvonluontiin 6. Mitd hyotyjd kaupintavaras-

tolla on toimittajan nakokul-
masta asiakkaalle?

7. Mitd hyotyjd kaupintavaras-
tointi ja sen tarjoaminen asiak-
kaille tuo toimittajalle?

8. Mitd arvoa kaupintavarastointi
tuo yhteistychon asiakkaiden
kanssa?

9. Mitd haasteita asiakas on koh-
dannut kaupintavarastoinnista
toimittajan nakokulmasta?

10. Mitd haasteita kaupintavaras-
toinnilla on toimittajalle?
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Kaupintavaras-
ton hallinta ja
materiaalitaytot

11.

12.

Miten toimittaja pitdd kaupin-
tavarastoa hyvassd balanssissa
asiakkaan tuotantoon ja tarpei-
siin ndhden eli milld perus-
teella kaupintavarastoa tdyte-
taan? Mitkd ovat olemassa ole-
vat tyokalut?

Miten kaupintavaraston mate-
riaalitdyttojen toimintatapaa
voisi kehittdd?

3: Miten asia-
kasarvosta voi-
daan viestii te-
hokkaasti?

Asiakasarvon
viestintd

13.

Miten viestitte asiakkaalle kau-
pinnan tuomasta asiakasar-
vosta tilla hetkells?

Kommunikointi

14.

15.

Miten koette teiddn ja asiak-
kaan vilisen kommunikaation
liittyen kaupintavarastointiin?
Miten kommunikoitte asiak-
kaalle kaupintavarastointiin
koskevissa asioissa ja tilan-
teissa?

Yhteistyo ja ar-
von viestintd

16.

17.

Miten yhteistyotd/tapaa toi-
mia yhdessa voisi kehittda sel-
laiseen suuntaan, etti siitd on
asiakkaalle arvoa?

Miten voisitte parantaa kau-
pintavarastotoimintaan liitty-
vdd arvon viestintdd asiakkaan
suuntaan?
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