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Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia logistiikan palvelutarjooman arvoa luovaa
modulaarista tuotteistamista. Logistiikka-alan yritykset kohtaavat tana paivana
haasteita monimutkaisten palvelukokonaisuuksien, vaihtelevien asiakasvaatimusten
seka standardoitujen ja raataldityjen palvelujen tarjoamisen valillda. Yha useammin
asiakkaat saattavat vaatia lisapalveluja ydinpalvelun ymparille, joista yritys ei
valttamatta laskuta asiakasta lainkaan. Modulaarisen tuotteistamisen avulla on
mahdollista vastata edelld mainittuihin haasteisiin luomalla konkreettinen, helposti

ymmarrettavissa oleva ja asiakkaalle raataloityna ratkaisuna nakyva palvelutarjooma.

Tutkimus toteutettiin kuudessa eri logistiikkaa harjoittavassa yrityksessa. Aineisto
kerattiin haastatteluin. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, kuinka yrityksissa
hyodynnetaan tuotteistamista ja, kuinka arvonluonti on onnistuttu huomioimaan
palvelutarjoomassa. Tuotteistamista oltiin hyodynnetty kahdessa yrityksessa ja
kahdessa yrityksessa modulaarinen tuotteistaminen oli mahdollinen tulevaisuuden
vaihtoehto.  Tuotteistaminen nahtin  muun muassa suoraviivaistamiseksi,
standardoinniksi ja yhdenmukaistamiseksi. Modulaarisen tuotteistamisen osalta
korostui etenkin asiakaslahtoisyyden ja raataléinnin huomioiminen palvelutarjpomaa
suunniteltaessa. Arvonluontia ja arvoajattelua ei kuitenkaan haastateltavissa

yrityksissa ole onnistuttu hyddyntamaan.
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The purpose of this thesis is to study value-creating modular productization of logistics
service offering. Nowadays logistics companies face multiple challenges in complex
service packages, varying customer demands and whether to offer standardized or
customized services. More and more, in addition to the core service, customers may
demand extra services for which the supplier may not charge anything. However, using
modular productization it is possible to answer the aforementioned challenges by
creating a concrete, comprehensive service offering, which, from the customer’s point

of view, can be seen as a customized solution.

The research was carried out in six different logistics companies. The data is collected
through interviews. The aim of this research was to find out how the companies have
utilized productization and how value creation has been considered in service offerings.
Two companies had utilized productization and in two of the companies modular
productization had been considered as a future possibility for their service
offerings. Productization was seen by the companies as standardizing, equalizing and
straightforward. In planning a service offering using modular productization, customer-
oriented approach and customising were more emphasized. Value creation had not
been utilized in the studied companies and no deeper understanding of value creation

was found.
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa

Palvelusektori on modernin kansantalouden kivijalka. Suomessa vuonna 2015 palvelut
kattoivat 70,6 % bruttoarvonlisayksesta (Tilastokeskus, 2016). Yritykset ovat jatkuvasti
tilanteessa, jossa asiakkaat vaativat yha joustavampia ja raataldidympia palveluita.
Palveluntarjoajat taas pyrkivat tarjpamaan kustannustehokkaan palvelun asiakkaan
tarpeisiin vastaten. Palvelualan yritykset ovat jaaneet puristuksiin raataldityjen
palvelujen, jota palvelujohtamisen ja markkinoinnin teoria painottaa, seka klassisen
talousteorian painottamien standardoitujen palvelujen valiin (Sundbo 2002). Tama

johtaa yha monimutkaisempiin ja hankalasti ymmarrettaviin palvelutarjoomiin.

Tana paivana liiketoiminnan menestys maaritelldan usein kykyna joustaa seka vastata
asiakkaan tarpeisiin (Bask, Lipponen, Rajahonka & Tinnild 2011). Paasaantdisesti
voidaan ajatella, ettd yritykset toteuttavatkin asiakkaidensa toiveita. Asiakkaiden
vaatimusten kasvaessa he vaativat ydinpalvelujen ymparille yhad enemman
lisdpalveluita, jotka monesti saattavat jaada taysin veloittamatta asiakkaalta. Asiakasta
pyritdan palvelemaan siis hyvin asiakaslahtoisesti tinkien mahdollisesti omasta
kustannustehokkuudesta. Lisaksi monesti yritykset saattavat olla kykenemattomia
tunnistamaan, mitd asiakas todellisuudessa palvelussa arvostaa. Edella mainitut

haasteet aiheuttavat ongelmia palvelutarjooman suunnittelussa.

Kaytannossa yritykset ovat siis tilanteessa, jossa he joustavat ja palvelevat
asiakkaitaan lahes taysin heidan vaatimustensa mukaisesti. Yrityksille tdma on harvoin
kovinkaan kannattavaa ja ne pyrkivat I6ytamaan keinon, jolla toteuttaa asiakkaan
vaatima raataloity ratkaisu tehden palvelusta kannattavan ja tehokkaan.
Tuotteistaminen ja etenkin modulaarinen tuotteistaminen voidaan nahda

kustannustehokkaaksi raataldinnin keinoksi, jonka avulla pyritdén Ioytamaan sopiva



tasapaino standardoinnin ja raataléinnin valille (Bask et al. 2011). Palvelujen
tuotteistamisen avulla pyritdan tekemaan palvelusta enemman tuotteen kaltainen
objekti, joka tekee palvelutarjoomasta helpommin ymmarrettavan ja nakyvamman.
Palvelujen modulointi on taas yksi keino tuotteistaa palvelu. Ajatuksena on, etta palvelu
hajotetaan pienempiin osapalveluihin eli palvelumoduuleihin, jotka ovat osittain
standardoitavissa (mm. Baldwin&Clark 1997). Talldin asiakkaan on mahdollista valita
standardoiduista palvelun osista juuri omiin tarpeisiinsa sopiva kokonaisuus.
Asiakkaalle palvelu nakyy edelleen raataloityna ratkaisuna, kun taas yritys pystyy

tehostamaan toimintojaan standardoitujen palveluosien avulla.

Jotta edelld mainittu modulaarinen tuotteistaminen olisi mahdollista, tulisi yrityksen
tunnistaa, mita asiakas todellisuudessa palvelussa arvostaa, mika palveluntarjoajan
rooli arvonluonnissa on ja kuinka asiakas kokee arvon. Muun muassa Ulaga (2003)
seka Ulaga ja Eggert (2006) ovat todenneet tarkeaksi mutta haasteelliseksi sen, kuinka
arvon eri elementit myotavaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon palveluita
toimittaessa. Palvelun tuottajille on usein kriittista tietda, missa arvo asiakkaan kannalta

piilee (Ulaga, Chacour 2001), jotta palveluja voidaan suunnitella toimivammaksi.

Logistiikka palvelualana on yksi esimerkki aloista, joilla namé& haasteet ovat
konkretisoituneet. Logistiikan palveluntarjoajat joutuvat jatkuvasti kohtaamaan uusia
haasteita asiakkaiden yha monipuolisempien vaatimusten takia seka palvelujen,
prosessien ja organisationaalisten verkostojen monimutkaistuessa (Rajahonka 2013).
Myo6s Rahikka, Ulkuniemi ja Pekkarinen (2011) toteavat ongelmalliseksi asetelman,
jossa palveluyritysten tulisi kehittaa tarjooma, joka on joustava ja raataloitavissa seka

samalla tehokas standardoitujen prosessien ansiosta.

Palvelujen tuotteistamista ja modularisointia koskevat tutkimukset (mm. Bottcher ja
Klinger 2011, Carlborg ja Kindstrom 2014) ovat hyvin pitkalti olleet teoriapohjaa luovia.
Empiiriset tutkimukset aiheeseen liittyen ovat pyrkineet kvalitatiivisin menetelmin
rakentamaan kattavaa tietoa aiheesta, mutta syvallinen aiheen tutkimus on heikohkoa.

Tutkimuksissa on saatettu tutkia yritysten mielipiteitd tuotteistamiseen tai



modulaariseen tuotteistamiseen liittyen tai tutkija on itse tehnyt paatelmia yrityksen
palvelurakenteesta ja yhdistanyt tiedot johonkin teoreettiseen malliin. Lisaksi
ainoastaan muutamassa palvelujen modularisointia koskevassa tutkimuksessa on
otettu huomioon arvonluonti tai asiakkaan kokema arvo. Logistiikkaan kytkeytyvat
palveluiden modulaarisen tuotteistamisen tutkimukset tutkivat ainoastaan logistiikan
palveluntarjoajia. Talla tutkimuksella pyritddn ennakkoluulottomasti tutkimaan
logistiikka-alan yritysten palvelukokonaisuutta ja Idytamaan mahdollisia tuotteistamisen
piirteitd niin logistiikan palveluntarjoajien osalta kuin logistiikkaa harjoittavissa
teollisuusyrityksissa. Aiemmista tutkimuksista poiketen on siis tarkoitus pureutua
palvelukokonaisuuteen luonnollisena ilmidna ilman ennakko-oletuksia, palvelun arvo
huomioon ottaen. Palvelujen tuotteistamisen tavoitteena on |0ytaa sopiva suhde
standardoinnin ja raataldinnin valille, joten on aarimmaisen tarkeda ymmartaa, mita
asiakkaat palvelussa arvostavat eniten. Talldin on myds mahdollista |ahtea
suunnittelemaan, mitka palvelun elementit ovat niita, joita on mahdollista standardoida

ja toisaalta, mitka elementit kannattaisi edelleen raataldida asiakaskohtaisesti.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka logistiikan palvelukokonaisuudesta
voidaan muokata tuotteistettu arvoa luova palvelutarjopoma. Poiketen aiemmista
tutkimuksista tassa tydssa pyritdan tutkimaan aitoja palvelurakenteita logistiikan
palveluntarjoajien ja teollisuusyritysten logistiikkapalvelujen osalta seka heidan
nakemyksiaan palvelukokonaisuuden arvon muodostumisesta. Tutkimuksen avulla on
tarkoitus selvittaa, kuinka yritykset ovat onnistuneet muodostamaan palveluistaan

toimivan jasennellyn kokonaisuuden modulaarisen tuotteistamisen avulla.

Paatutkimuskysymys:
Kuinka logistiikan palvelukokonaisuus voidaan tuotteistaa modularisoimalla arvoa

luovaksi palvelutarjoomaksi?
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Palvelukokonaisuudella viitataan tassa tydssa yksittaisten palvelujen muodostamaan
kokonaisuuteen, joka saattaa olla jasentymaton ja sisaltad myds maarittelemattomia
palveluja. Palvelutarjoomalla tarkoitetaan jasennellympaa asiakkaalle konkreettisesti
tarjottavaa palveluista muodostunutta tarjoomaa. Palvelukokonaisuudesta voidaan siis

muodostaa asiakkaalle tarjottava palvelutarjooma.

Alatutkimuskysymykset:
Mité haasteita logistiikan palvelut kohtaavat?
Mité asiakkaat arvostavat logistiikkapalveluissa ja kuinka arvo voidaan havaita?

Kuinka tuotteistaminen nékyy logistiikan palveluissa?

Jotta paatutkimuskysymykseen olisi mahdollista |0ytdaa vastaus, kaytetaan
alatutkimuskysymyksia apuna. TyOssa tarkastellaan logistiikkapalvelujen haasteita,
silla tiedostamalla erilaiset haasteet voidaan palvelurakenteen avulla minimoida
haasteiden aiheuttamia ongelmia tai jopa poistaa niitd. Toiseksi tutkitaan, mita
asiakkaat todellisuudessa arvostavat logistiikkapalveluissa ja kuinka tietoa
hyddynnetaan palvelutarjoomassa. Jotta palvelukokonaisuuden avulla voidaan luoda
arvoa, taytyy ymmartaa, mistad palvelunosasta tai —ominaisuudesta asiakkaat saavat
suurimman arvon. Kolmanneksi halutaan ymmartaa, kuinka tuotteistamista

hyddynnetaan logistiikkapalveluita tarjoavissa yrityksissa.

Ensin kirjallisuuskatsauksen puolella tutkitaan palvelusektorin haasteita yleisesti seka
arvonluonnin rooleja ja asiakkaan kokemaa arvoa. Ratkaisuna palvelusektorin
haasteisiin kirjallisuus 16ytda modulaarisen tuotteistamisen, jonka avulla on mahdollista
luoda jasennelty osittain standardoitu, mutta silti asiakkaalle raataldity palvelutarjooma.
Taman jalkeen suoritetaan empiirinen tutkimus Suomessa toimivissa logistiikkaa
harjoittavissa yrityksissa. Arvonluonti on otettu tydhén mukaan, silld se on olennainen
osa asiakkaalle tarjottavaa raataloitya ratkaisua, eikd nain ollen palvelutarjooman
jasentdminen onnistu ilman arvo nakdkulman huomioimista. Lopuksi vertaillaan

kirjallisuuden ja empirian valisia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia.
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1.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Kuten aiemmin todettiin, asiakkaat vaativat yha raataldidympia palveluja, kun taas
palveluntarjoaja kamppailee asiakkaan tyytyvaisena pitamisen seka liiketoiminnan
tehokkuuden ja kannattavuuden valilla (Sondbo 2002). Kirjallisuudessa saatetaan
korostaa karjistetysti, ettd palveluntarjoajat pyrkivat kohti standardoituja palveluita
(mm. Schmenner 1986). Todellisuudessa yritykset usein kuitenkin palvelevat
asiakkaitaan yksildllisesti tinkien mahdollisesti kannattavuudesta ja/tai tehokkuudesta.
Yhtena ratkaisuna tahan ristiriitaan kirjallisuus ehdottaa palvelujen tuotteistamista
modularisoimalla (Araujo ja Spring 2010). Ongelman ratkaisuksi on tassa
tutkimuksessa valittu siis palveluiden tuotteistaminen ja tuotteistaminen
modularisoimalla, sillda menetelmat vastasivat parhaiten palvelusektorilla havaittuihin

ongelmiin.

Jotta palvelujen tuotteistaminen modularisoimalla olisi mahdollista, tulee ymmartaa
palveluliiketoiminnan haasteita seka arvonluontia yleisesti. Palvelun avullahan asiakas
pyrkii saamaan tietyn hyddyn tai arvon itselleen saavuttaakseen tavoitteensa. Palvelun

arvoa tarkastellaan arvonluonnin roolien seka asiakkaan kokeman arvon nakokulmista.

Tuotteistamisen avulla on mahdollista rakentaa abstraktista palvelusta vaihtokelpoisia
objekteja seka hallittavissa olevia prosesseja (Jaakkola 2011). Ideana on siis luoda
palvelusta tuotteen kaltainen objekti. Valmisen ja Toivosen (2012) tekeman
tutkimuksen tulokset indikoivat tuotteistamisen myotavaikuttavan kilpailukykyyn ja
tehokkuuteen seka helpottavan asiakasymmarryksen ja liiketoimintaosaamisen
kehittamista. Kuitenkin, kuten Harkonen, Haapasalo ja Hanninen (2015) huomauttavat,
suurin osa nyKkyisista tuotteistamista kasittelevista artikkeleista ei ole onnistunut

tarjoamaan syvaa ymmarrysta aihetta koskien.

Palvelujen tuotteistamisen yhteydessa kaytetdaan usein palvelujen modulointia, joka
voidaan nahda keinona tuotteistaa palvelu. Modulointia koskeva kirjallisuus on alun

perin lahtdisin tuotteiden modularisoinnista (mm. Campagnolo ja Camuffo 2010), mutta
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useat tutkijat ovat todenneet modularisoinnin olevan myos keino kohdata asiakkaiden
poikkeavia vaatimuksia palvelusektorilla (mm. Starr 2010, Voss ja Hsuan 2009).
Palvelujen modularisointia koskevat tutkimukset ovat paaasiassa kvalitatiivisia ja ne
pyrkivat lisdamaan ymmarrysta aihetta kohtaan seka luomaan tieteellistd pohjaa
tutkimukselle. Modularisoinnin avulla on mahdollista muun muassa saavuttaa
kustannussaastoja, laajentaa palveluvalikoimaa, luoda arvoa, tehostaa joustavuutta
seka yksinkertaistaa monimutkaisia jarjestelmia (van Liere et al 2004, Pekkarinen ja
Ulkuniemi 2008, Bask et al. 2010a). Kuviossa 1 on esitetty tyon teoreettinen viitekehys

sisaltaen tassa kappaleessa esitettyja teemoja.

Tarpeet
Asiakas Palveluntarjoaja
(Ra&tIity palvelu) Palvelu (Kustannustehokas
yp palvelu)
Palvelun arvo Haasteet Rooli
asiakkaalle palvelusektorilla arvonluonnissa
Palvelujen

tuotteistaminen
modularisoimalla

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

TyOssa viitataan useaan eri palveluun liittyvaan kasitteeseen. Palvelukokonaisuudella
viitataan siis yksittaisten palvelujen muodostamaan kokonaisuuteen, joka sisaltaa
maarittelemattomia palveluja ja se kasittaa kaikki laskutettavat ja laskuttamattomat
asiakkaalle tarjottavat palvelut ja palveluprosessit. Palvelutarjooma on konkreettinen
asiakkaalle virallisesti tarjottava listaus yrityksen tuottamista palveluista.
Palvelutarjooma muodostuu siis palvelukokonaisuuden osista. Lisaksi tydssa puhutaan
palvelurakenteesta eli siitd, kuinka palvelukokonaisuus ja -tarjooma on kaytannossa

rakentunut. Kasitteet liittyvat olennaisesti tuotteistamiseen, silla tuotteistamisen kautta
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palvelukokonaisuudesta muokataan palvelurakennetta muuttamalla konkreettinen

palvelutarjooma.

Tutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan b2b-palveluita (business-to-business).
Empiirinen osuus on taas rajattu koskemaan ainoastaan logistiikan palveluja, silla
tutkimuksessa halutaan saada mahdollisimman tarkka kuva tietyn alan
palvelutarjopoman arvoa luovasta modulaarisesta tuotteistamisesta. Rajaus on tehty
logistiikkaa harjoittaviin yrityksiin, silla alalla korostuu asiakkaan yksildlliset tarpeet
seka tarpeiden ja vaatimusten nopea muuttuminen (Mentzer, Mayer ja Cheung 2004),
jolloin  palvelukokonaisuudesta tulee helposti monimutkainen ja vaikeasti
ymmarrettava, eikad konkreettista palvelutarjooma valttamatta ole dokumentoitu. Tama
asettaa suureen haasteen logistiikan palveluntarjoajille ja sallii mielenkiintoisten
tutkimusympariston tyon tekemiselle. Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan kuitenkin
palvelusektoria laajemmin, silld rajaus ainoastaan logistiikkapalveluita koskevaan
materiaaliin ei antaisi kattavaa kuvaa ilmiodsta. Lisaksi tutkittavat yrityksen on rajattu
Suomessa toimiviin  yrityksiin, jotta toimintaymparistd olisi mahdollisimman

samantapainen kaikilla haastateltavilla yrityksilla.

1.4. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa haastatellaan
logistiikkapalveluita tarjoavien yritysten edustajia. Tutkimusmenetelmaksi valikoitu
laadullinen tutkimus, silla tutkimuksen aihe on melko vahan tutkittu, jolloin ilmidsta
halutaan saada syvallista informaatiota seka lisata ymmarrysta aihetta koskien. Tassa
tutkimuksessa pyritdaan syvallisesti ymmartamaan logistiikan palvelutarjooman arvoa

luovaa tuotteistamista.

Aineisto keratdan haastattelemalla kuutta logistiikka-alalla toimivaa yritysta.
Tutkimuksessa kaytetdan harkinnanvaraista otantaa eli tutkimukseen valitut yritykset
on valittu tarkasti. Yritykset ovat valikoituneet niin, ettd mahdollisimman laajan kuvan
saaminen ilmidsta olisi mahdollista. Nelja haastateltavaa yritysta toimivat eri

teollisuuden aloilla, jolloin logistikka on ainoastaan yksi osa yrityksen koko
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liketoimintaa. Lisaksi kaksi yritystd on logistiikan palveluntarjoajia eli liiketoiminta
perustuu ainoastaan logistiikkaan. Yritykset ovat julkisia porssiyhtioita, jolloin logistiikan

voidaan olettaa olevan monimuotoista ja merkittava osa koko liiketoimintaa.

Haastattelut pohjautuvat tutkimuskysymyksiin seka kirjallisuuden kautta |I6ydettyihin
teemoihin. Ne toteutetaan henkildkohtaisina haastatteluina joko kasvotusten tai
videopuhelun valityksella. Haastattelumenetelmana kaytetaan puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Haastattelukysymykset jaotellaan teemoittain ja jokaisen teeman
alle keratdan teemaan liittyvia puolistrukturoituja kysymyksia. Teemahaastattelun
avulla on mahdollista rajata kirjallisuuskatsauksessa loydettyja teemoja kuitenkin niin,
ettd haastateltavalla on mahdollisuus tuoda esiin omat nakemyksensa aiheeseen
koskien (Tuomi ja Sarajarvi 2013, 75). Haastateltavien rajallisen ajan takia paatettiin
teemojen alle kerata valmiita kysymyksia. Tama vahentaa aiheesta ronsyilya ja
mahdollistaa sen, etta jokainen tarkea teema ehditaan kayda haastateltavan kanssa
lapi. Tarkentaville lisakysymyksille jatettiin kuitenkin tilaa ja kysymykset saattoivat

muokkaantua haastattelun lomassa.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen tydssa esitelldaan kaksi kirjallisuuteen pohjautuvaa kappaletta.
Toinen kappale luo Iahtékohdat tutkimukselle. Siind kaydaan lapi palveluliiketoimintaa
yleisesti, haasteita palvelusektorilla seké arvoa osana palvelukokonaisuutta. Tama luo
pohjan palvelujen tuotteistamista kasittelevalle kappaleelle. Tuotteistamista
koskevassa kappaleessa paapaino on palvelujen modulaarisessa tuotteistamisessa,

joka voidaan nahda keinona tuotteistaa palvelu.

Tyo painottuu neljanteen kappaleeseen, jossa kaydaan tarkasti lapi tutkimuksen
toteutus, tutkimusmenetelmat ja -—aineisto seka esitelladn tutkimustulokset ja
analysoidaan niita. Viidennessa eli viimeisessa kappaleessa tehdaan johtopaatdkset

saaduista tuloksista vertaillen niita kirjallisuuden kautta 16ydettyihin aiheisiin. Tassa
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kappaleessa pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin seka pohtimaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.
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2. Arvoa luova palvelukokonaisuus lahtokohtana
tuotteistamiselle

Ennen kuin palvelujen tuotteistamista voidaan lahtea tarkastelemaan, tulee ymmartaa
palveluja kokonaisuudessaan seka niiden arvonmuodostumista. Taman kappaleen
tarkoituksena on selventaa, mita palvelut ovat ja, kuinka ne nahdaan liiketoiminnassa.
Arvonluonti on tarkea osa palveluliiketoimintaa ja sen ymmartaminen on mahdollinen
kilpailuetu yrityksille, minka takia teema on tdssd tydssa haluttu ottaa mukaan.
Palvelujen tuotteistamisen yhteydessa on kriittistd huomioida arvoa Iluovat
palveluprosessin vaiheet ja nain ollen on ymmarrettava, kuinka arvo luodaan

palveluliiketoiminnassa.

2.1. Palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminta tai palvelu sanana on tuttu Iahes jokaiselle, mutta kuinka moni osaa
maaritella termin yksiselitteisesti? Ongelma onkin se, ettei palvelulle konseptina, sen
roolille vaihto-objektina ja kilpailun Iahteena ole riittdvan tarkkaa ja taytta ymmarrysta
(Vargo, Lusch ja O’Brien 2007).

Eri tutkijat maarittelevat palvelun eri tavoin. Gréonroosin (2001, 46) maaritelman mukaan
palvelu on prosessi, joka “koostuu enemman tai vahemman aineettomasta toiminnasta,
joka normaalisti, mutta ei valttdmatta aina, tapahtuu asiakkaan ja palvelutyontekijan
jaltai palveluntarjoajan fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai jarjestelmien valisessa
vuorovaikutuksessa, joita tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin®. Taman
nakemyksen mukaan palvelujen avulla ratkaistaan asiakkaan ongelmia kayttamalla

omia resursseja ja erityisosaamista hyvaksi.

Yksi paljon kaytetty keino palvelujen maarittelemisen pohjalla on IHIP —kehikko, jota
kaytetdan myos palvelujen erottamiseen tuotteista. Lovelock ja Gummesson (2004)
esittelevat artikkelissaan kyseisen kehikon ominaisuudet ja siihen liittyvat ongelmat.
Siina palvelu on maaritelty siis neljan eri ominaisuuden mukaan: aineettomuus

(Intangibility), heterogeenisyys (Heterogeneity), erottamattomuus (inseparability) ja
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haviavaisyys (perishability). Erottamattomuudella viitataan siihen, ettd palvelu
tuotetaan ja kulutetaan samaan aikaan ja haviavaisyydella sita, ettei palvelua ole
mahdollista varastoida tai kuljettaa. Heidan mielestaan talla kehikolla ei kuitenkaan ole
mahdollista erottaa tuotteita palveluista. Vaihtoehtona he esittavat mallin, jossa palvelu
maaritellaan sen omistussuhteen kautta. Mallin mukaan palvelut tarjoavat etuja paasyn
tai valiaikaisen hallussapidon kautta omistusoikeuden sijasta, jossa maksaminen

tapahtuu vuokran tai padsymaksun muodossa.

Palveluja voidaan tarkastella kahdesta eri nakdkulmasta, jossa toinen nakee tuotteet
keskeisena osana taloudellista kauppaa palvelujen ollessa lisdosa parantaen tuotteen
arvoa kun taas toinen nakee palvelut prosessina luoda jotain toisen osapuolen hyvaksi
ollen ensisijainen vaihtokaupan osa (Vargo ja Lusch 2008). Ensimmaista nakdkulmaan
kutsutaan tuotekeskeiseksi logiikaksi. Toista ajattelutapaa kutsutaan taas
palvelusuuntautuneeksi logiikaksi. Vargo ja Lusch (2004) ovat alun perin tuoneet esiin
palvelusuuntautuneen logiikan, joka siis keskittyy siirtymiseen tuotekeskeisesta
palvelukeskeiseen ajattelutapaan, jossa markkinat siirtyvat kohti aineettomuutta, kuten

taitoja, tietoja, interaktiviisuutta ja jatkuvaa suhdetta asiakkaan ja tuottajan valilla.

Lusch, Vargo ja O’Brien (2007) huomauttavat, ettd ennen palvelut nahtiin pitkalti
“lisdosina” tuotteille, jotka ovat arvonluojia tuotteille tai pahimmillaan jopa havittavat
arvoa. Talla hetkellda joidenkin nakemysten mukaan tuotteet voidaan nahda jopa
jakelumekanismeina palveluille (Gronroos 2011). Ajatus on siis lahes painvastainen
aiempaan. Lisaksi tamanhetkinen kirjallisuus pikemminkin etsii yhtalaisyyksia
tuotteiden ja palvelujen valilla kuin niiden eroja (Spring, Araujo 2009). Tassa
tutkimuksessa on mielekkdampaa tarkastella palveluita siltd kannalta, etta palvelut

itsessaan luovat arvoa eika niin, etta palvelu tuo lisdarvoa tuotteelle.

Gronroos (2009) korostaa palvelujen roolia asiakkaiden toimintojen ja prosessien
tukena. Etenkin pohjoismainen palvelututkimuksen koulukunta huomioi tarkeana
piirteena sen, ettd markkinoinnin teoria ja kaytantd on siirtynyt vuorovaikutuksen

korostamiseen palvelujen tutkimisessa vaihdannan sijaan (Gronroos, 2006).
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Kirjallisuuden osalta on siis selvasti otettu harppaus kohti palvelusuuntautunutta

ajattelutapaa.

2.1.1. Palvelujen luokittelu

Palveluita on jo vuosikymmenia luokiteltu eri ominaisuuksien mukaan. Tassa
kappaleessa esitelladn muutamia ominaisuuksia, jotka sopivat b2b -palvelujen
luokitteluun. Luokittelun avulla on mahdollista esimerkiksi vertailla toimialan sisalla eri
yritysten palvelujen ominaisuuksia seka omaa sijoittumista muihin yrityksiin nahden.
Tuotteistamisen nakdkulmasta on myds tarkeaa tietdd, mistd eri ominaisuuksista

palvelu koostuu ja, mista eri nakokulmista palveluita tulee tarkastella.

Gronroosin (2009, 79) mukaan palveluilla on kolme peruspiirrettd. Ensimmaiseksi,
palvelut ovat toiminnoista tai joukosta toimintoja koostuvia prosesseja. Toiseksi,
palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin osittain samanaikaisesti. Kolmanneksi, asiakas
osallistuu ainakin osittain palvelun tuotantoprosessiin kanssatuottajana. Han korostaa
palvelujen prosessiluonnetta, jossa resursseja kaytetdan vuorovaikutuksessa

asiakkaan kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan Idydettaisiin ratkaisu.

Bullingerin, Fahnrichin ja Meirenin (2003) mukaan palvelut voidaan luokitella kolmen
eri dimension kautta: rakenne, prosessi ja tulos. Rakenne maarittelee kyvyn ja
halukkuuden toimittaa kyseessa oleva palvelu. Prosessidimensiolla viitataan palvelun
toteuttamiseen tai siihen kaytettaviin ulkoisiin tekijoihin. Tulosdimensiolla tarkoitetaan
taas palvelun lopputuloksen materiaalisia ja aineettomia vaikutuksia ulkoisiin tekijéihin.
Tavoitteena on poistaa toimintoja, jotka eivat tuota arvoa, mahdollisimman aikaisessa

vaiheessa.

Palvelujen markkinoinnin alkuaikojen tutkimuksissa esitetdén useita palvelujen
luokituksia. Muun muassa Thomas (1975) ja Kotler (1980) luokittelevat palvelut
laitteisiin perustuviin seka ihmisiin perustuviin palveluihin. Laitteisiin perustuvia ovat

esimerkiksi lentoyhtiot kun taas ihmisiin perustuvia ovat esimerkiksi erilaiset johdon
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konsultit. Chase (1978) taas luokittelee palvelut asiakkaiden kanssa pidettavan
yhteyden (customer contact) mukaan. Talla viitataan fyysiseen asiakkaan lasnaoloon
jarjestelmassa. Yhteydenpidon laajuus voidaan maaritella prosentuaalisesti asiakkaan
kayttamasta ajasta jarjestelmassa verrattuna asiakkaan kokonaispalvelemiseen
kuluvaan aikaan. Chasen (1978) mukaan mitd vahemman aikaa asiakas on
tekemisissa palvelujarjestelman kanssa, sitd parempi mahdollisuus on saada
jarjestelma toimimaan taydella teholla. Kelloggin ja Nien (1995) mukaan se, kuinka
paljon asiakas paasee vaikuttamaan palveluprosessiin, on tarkea palveluprosessin

ominaisuus.

Schmenner (1986) kritisoi Chasen(1978) nakemysta sanoen, etta siina ei ole huomioitu
asiakkaan ja palveluntarjoajan valistd vuorovaikutusta. Hanen mukaansa palvelut
voidaan luokitella kahden elementin, tydvoimavaltaisuuden seka asiakkaan
vuorovaikutuksen ja raataldinnin mukaan. Tydvoimavaltaisuudella han tarkoittaa
tydvoimakustannusten suhdetta verrattuna yrityksen aineellisen omaisuuden arvoon,
kuten tehtaisiin ja laitteisiin. Alhaisella tydvoimavaltaisuudella han tarkoittaa alhaisia
tydvoimakustannuksia verrattuna aineelliseen omaisuuteen. Toinen elementti sisaltaa
kaksi eri konseptia. Kuinka paljon asiakas on tekemisissa palvelujarjestelman kanssa,
ja kuinka raataloity se on? Usein nama kulkevat kasi kadessa. Myds Maister ja

Lovelock (1982) yhdistavat palvelujen raataldinnin Chasen (1978) nakemykseen.

Niin  Scmenner (1986) kuin Maister ja Lovelock (1982) ovat Iluoneet
palveluprosessimatriisin edella esiteltyjen ominaisuuksien perusteella. Matriisien avulla
on mahdollista tunnistaa haasteita eri palveluryhmissa. Tutkijoiden matriisit hieman
poikkeavat toisistaan, mutta palvelevat samaa asiaa. Alla olevassa taulukossa 1 on

esitelty Schmennerin (1986) palveluprosessimatriisi.
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Taulukko 1. Palveluprosessimatriisi (mukaillen Schmenner 1986)

® Vuorovaikutuksen ja réatéloinnin aste

>

=}

2 Alhainen Korkea

T

P Alhainen | Palvelutehdas (Service Factory) Palvelukauppa (Service Shop)

£ Esim. Lentoyhti6t, hotellit, kuorma-auto | Esim. Hotellit, autonkorjaus, muut

_g likenne korjauspalvelut

>

= Korkea Massapalvelu (Mass Service) Ammatillinen palvelu (Professional
Esim. Vahittaiskauppa, tukkukauppa, | Service)
koulut Esim. Laakarit, asianajajat, kirjanpitajat

Tydvoimavaltaisuuden seka vuorovaikutuksen ja raataldinnin suhteesta muodostuu
nelja eri palveluryhmaa: palvelutehdas, palvelukauppa, massapalvelu seka
ammatillinen palvelu. Monet yritykset pyrkivat kohti palvelutehdasta alhaisempien
kustannusten toivossa eli standardoitujen palvelujen perassa, silla monille
palveluyrityksille se on kannattavin vaihtoehto. Eri ryhmat kokevat erilaisia haasteita.
Esimerkiksi kun vuorovaikutus ja raataldinti ovat korkealla, johdon taytyy kasitella
korkeampia kustannuksia seka lahjakasta tydvoimaa. Haasteena on siis kustannusten
johtaminen tehokkaasti, joko niiden alhaalla pitdminen tai siit@minen asiakkaalle.
(Schmenner 1986) Taulukkoon 2 on koottu eri tutkijoiden palvelujen luokittelun

perusteita.

Taulukko 2. Palvelujen luokittelu

Tekija: Palvelujen luokittelun perusteet

Bullinger, Fahnrich, Meiren Rakenne, prosessi, tulos

(2003)

Boyt, Harvey (1997) Korvausaste, olennaisuus, riskiaste, toimituksen muoto, luottamus
Thomas (1975), Kotler (1980) Laitteisiin perustuvat palvelut vs. lhmisiin perustuvat palvelut
Chase (1978), Chase (1981) Asiakaskontakti

Kellogg, Nie (1995) Asiakkaan vaikutus palveluprosessiin

Schmenner (1986) Tybvoimavaltaisuus, asiakkaan vuorovaikutus ja raatalointi

Maister, Lovelock (1982) Asiakaskontakti, palvelujen raatalointi
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Logistiikan palvelutarjoomaa kuvaa hyvin intensiivinen asiakaskontakti, laajat
raataléinnin vaatimukset seka riippuvuus ulkoisista tekijoista palvelun suorituskyvyssa
(Mentzer, Myers ja Cheung 2004). Ongelmana palvelujen luokittelussa ja
palveluprosessimatriiseissa nayttaisi olevan se, ettei niiden toimivuudesta ole kattavaa
empiiristd tutkimusta. Lisaksi Verma (2000) kritisoi, etta niilld on rajoittunut kyky
arvioida kaikkia eroja palveluyritysten valilla. Niiden avulla on kuitenkin mahdollista
tunnistaa erilaisia palvelumalleja ja mahdollisesti vertailla niiden avulla tietyn alan
sisalla olevien yritysten valisia eroja. Johtopaatdoksena voidaan myds tehda, etta niiden

mukaan yritykset pyrkivat kohti standardoituja palveluita.

2.1.2. Palvelukonseptin rakenne

Edvardsson ja Olsson (1996) esittelevat palvelukonseptin, jonka voidaan sanoa olevan
yksityiskohtainen kuvaus siita, mitkd asiakkaan tarpeet ja toiveet toteutetaan seka,
kuinka ne saavutetaan (=palvelutarjous). Palvelukonsepti tarkentaa palvelujen laadun
ja luonteen sekd palvelutarjooman. Buzacott (2000) korostaa, etta
palvelukokonaisuuden rakenteen tulisi vastata asiakkaan tarpeita. Edvardsson ja
Olsson (1996) esittavat palvelukonseptin mallin, jossa on eroteltu asiakkaan tarpeet
ensisijaisiin ja toissijaisiin tarpeisiin seka palvelutarjooma on jaettu ydinpalveluun seka

tukipalveluihin.
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A. Asiakkaan tarpeet B. Palvelutarjooman malli

Toissijaiset tarpeet _ Tukipalvelut

Ensisijaiset
tarpeet

Ydinpalvelu

Kuvio 2. Palvelukonseptimalli (mukaillen Edvardsson ja Olsson 1996)

Kuvio 2 esittda palvelukonseptia, jossa ensisijaisilla asiakkaan tarpeilla viitataan niihin
palveluihin, jotka laukaisevat tarpeen tietylle palvelulle. Niitd varten palvelutarjoajat
tarjoavat ydinpalvelua. Toissijaisia tarpeet ilmenevat ensisijaisen tarpeen ja palvelun
toimesta tai tuloksena, joita varten palvelutarjoomaan on kehitetty tukipalvelut
(supplementary services) (Edvardsson ja Olsson, 1996). Tukipalvelujen lisaksi
ydinpalvelua voidaan taydentaa niin kutsutuilla lisapalveluilla, joiden avulla on
mahdollista luoda palvelusta yksildity seka Kkilpailukykyinen (Grénroos 2009).
Kaytanndssa tuki- ja lisapalvelut vastaavat toisiaan, Kkirjallisuudessa kaytetaan

kuitenkin molempia ilmaisuja.

Palvelutarjooma kokonaisuudessaan koostuu asiakkaille nakyvista laskutettavista
palveluista, seka piilopalveluista, joista asiakasta ei laskuteta. Usein yritysjohto ei nae
laskuttamattomia palveluja palveluina, jolloin niitd ei myodskaan kasitella asiakkaalle
lisdarvoa tuottavina toimintoina. Juuri nama palvelut vaikuttavat yrityksen kilpailuetuun.
(Groénroos 2009, 24-26)
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Logistiikan palvelukokonaisuus koostuu myds niin kutsutuista peruskomponenteista,
joista osa voidaan mieltdd ydinpalveluiksi eli vastaamaan asiakkaan ensisijaisia
tarpeita. Haapanen ja Vepsaldainen (1999) kuvaavat logistiikan ydinpalveluihin
kuuluvan kuljetuksen, varastoinnin ja huolinnan. Heidan mukaansa lisdarvoa tuottavia
palveluita, jotka voidaan mieltda myos Edvardssonin ja Olssonin (1996) maarittelemiksi
tukipalveluiksi, voivat olla esimerkiksi kokoonpano, asennus, pakkaaminen ja
yksikdinti, asiakaskohtaisten myyntierien muodostaminen, laadunvalvonta, raportointi

ja seuranta.

2.1.3. Palveluliiketoiminnan haasteet

Palveluliiketoiminnan kokonaisuutta ajatellessa on oleellista ymmartaa, millaisia
haasteita  palvelusektori aiheuttaa. Aiemmin esitellyt aiheet palvelujen
maarittelemisesta ja luokittelusta ovat kuvanneet, millainen palvelu on. Johtuen
palvelun tietyistd ominaisuuksista, se kohtaa erindisia haasteita palvelusektorilla. On
olennaista ymmartaa, millaisia haasteita yritykset palvelusektorilla kohtaavat, silla se

luo pohjan tuotteistamiselle. Haasteiden pohjalta voidaan etsia ratkaisuja ongelmiin.

Aiemmin on jo esitelty joitain palveluliiketoiminnalle ominaisia haasteita, jotka liittyvat
asiakkaan haluamaan raataldityyn palveluun seka palvelun tarjoajan mieluiten
tarjoamaan standardoituun palveluun. Tassa on selva ristirita. Muun muassa Verma
(2000) on todennut tutkimuksessaan, ettd korkea raataldinnin taso seka
heterogeenisyys aiheuttavat haasteita palvelujen johtamiseen ja markkinointiin. Myos
Bottcher ja Klinger (2011) ovat tunnistaneet useita palvelutarjoomaa koskevia
haasteita. Heidan mukaansa palveluntarjoajat menettavat mittakaavaetuja
monimutkaisten palvelujen standardoimattomuuden takia. Lisaksi he vaittavat, ettei
yrityksilla usein ole kykya kasitelld palvelujen monimutkaisuutta, mistd johtuu myds
heikommin jasennelty suunnitteluprosessi. Lisaksi he viela korostavat, etta perinteisesti
palveluntarjoajalla ei ole mahdollisuuksia uudelleenkayttda palvelutarjoomia johtaen

palvelutarjoomien uudelleen suunnittelun valttamattomyyteen, eika palvelukatalaogeja
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valttamatta lainkaan dokumentoida tai dokumentointi on heikkoa, mika johtaa

epaoptimaaliseen tarjontaan.

Palvelujen myyminen ilman selkeaa sisaltda, hintalappua seka toimituspaivaa koetaan
haastavaksi johtajien keskuudessa (Jaakkola 2011). Anderson ja Narus (1995) tuovat
taas esille ongelman siita, etta yritykset eivat huomioi tarpeeksi lisa/tukipalveluita el
ydinpalvelun ymparille muodostuvia palveluita. Heidan mukaansa yritykset eivat tieda,
mitd palveluita asiakkaat haluavat, kuinka paljon niiden tuottaminen maksaa, mita
tarjotaan standardoituna, mita vaihtoehtoisena ja kuinka ne hinnoitellaan. Jaakkola
(2011) my6s korostaa, ettd monesti asiakkailta puuttuu selked ymmarrys siita, mita he

todellisuudessa tarvitsevat ja, mita yritys pystyisi heille tarjoamaan.

Logistiikan palvelujen osalta merkittavind haasteina ovat asiakkaiden vaatimusten
korkea vaihtelevuus seka volyymin, ajan ja paikan vaihtelut, silla asiakkaan logistiset
tarpeet ovat usein jatkuvassa muutoksessa tarviten innovatiivisia palveluelementteja
(Pekkarinen ja Ulkuniemi 2008). Logistiikan johtajat nakevat haastavaksi sen, kuinka
tunnistaa ne palvelut, joita asiakkaat todellisuudessa haluavat (Yazdanparast et al.
2010); kuinka tarjota naita palveluita niin, ettd palvelut luovat asiakkaalle arvoa seka
vastaavat asiakkaan vaatimuksia kustannustehokkaasti (Bowersox et al. 2002). Lisaksi
haasteena on logistiikan palvelujen jatkuva proaktiivinen kehittdminen perustuen

arvoajureihin nyKkyisille ja tuleville asiakkaille (Mentzer et al. 1997)

Ratkaisemalla edelld mainittuja ongelmia, palveluntarjoajilla on mahdollisuus
hyodyntaa kannattavuuden, tuottavuuden ja kilpailullisuuden taysi potentiaali (Bottcher
ja Klinger 2011). Liséksi olennaista on, etta yritykset tunnistaisivat haasteita, jolloin
niiden vaikutukset olisi mahdollista minimoida esimerkiksi palvelurakenteen

muokkaamisella.
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2.2. Asiakas ja arvo osana palvelukokonaisuutta

Perinteisesti palvelut muotoillaan vastaamaan asiakkaan tarpeita. Yritykset jatkuvasti
kamppailevat raataldinnin ja standardoinnin valilla samalla haluten luoda asiakkaalle
erinomaisen asiakaskokemuksen. Asiakas on siis avaintekija palveluja suunniteltaessa
ja kehitettdessa. Tassa kappaleessa tarkastellaan osapuolien roolia palvelujen arvon
luonnissa seka asiakkaan kokemaa arvoa palveluprosessissa. Asiakkaan kokeman
arvon ennakoiminen on mahdollinen kilpailuvaltti yritykselle seka voi mahdollistaa
palvelujen arvopohjaisen hinnoittelun tulevaisuudessa. Jotta palvelujen tuotteistaminen
olisi mahdollista, tulee yrityksen ymmartaa palvelun arvonluontiprosessia seka sita,
mika yrityksen rooli arvonluonnissa on. Lisaksi asiakkaan kokeman arvon huomioon
ottaminen on elintarkeaa, silla sen perusteella on mahdollista vieda palvelukonseptia

oikeaan suuntaan.

Rutnerin ja Langleyn (2000) mukaan lisdarvoa tuova palvelu logistiikassa joko tuottaa
ylimaaraisia palveluita tai ylittda asiakaspalvelun vaatimukset, joka edelleen vahentaa
toimitusketjun kustannuksia tai lisda kumppanin tuottoja ja saavuttaa kilpailullista etua
markkinoilla. Logistikan palvelujen arvo tulee heidan mukaansa siita, etta
asiakaspalveluvaatimukset taytetdan samalla minimoiden koko toimitusketjun

kustannukset ja maksimoiden kumppanien voitot.

Pekkarinen ja Ulkuniemi (2008) vaittavat, ettd liiketoiminnan palvelut tulisi nahda
vaihdannan  objektina, jossa arvo Iuodaan asiakkaalle interaktiivisen,
prosessiorientoituneen (processual) seka kokeellisen suhteen kautta. He korostavat

siis asiakasvuorovaikutuksen tarkeytta osana arvon luontia.
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2.2.1. Arvonluonti palveluliiketoiminnassa

Kuten palveluista, ei mydskaan arvon luonnista ole yhta yksiselitteistd maaritelmaa.
Gronroos (2011) kuvailee, etta arvon luonnilla on kaksi puolta: kayttdarvo asiakkaalle
seka taloudellinen ja muu arvo palveluntarjoajalle. Hanen mukaansa arvonluonti on siis
kaksisuuntainen prosessi, jossa arvoa luodaan vastavuoroisesti. Taman tutkimuksen
kannalta on merkityksellista tarkastella asiakkaalle palvelun kautta saatavaa arvoa

seka lisaksi tutkia, mika rooli palvelun tarjoajalla on arvon luonnissa.

Asiakkaan kokemaa arvoa voidaan lahestya vaihto- tai suhdenakodkulmasta. Vaihto
nakokulma perustuu ajatukseen vaihtoarvosta, joka perustuu perinteiseen
nakemykseen arvon vaihtamisesta rahaan (Grénroos, 2010). Talléin arvon ajatellaan
sisaltyvan palveluun, minka asiakkaat ottavat valmiina kayttéon. Tana paivana
kyseinen nakemys on kuitenkin jo jokseenkin vanhentunut. Suhdenakokulmaan
perustuva kayttdarvo on modernimpi tapa ilmaista arvonluontia, jossa asiakkaan
saama arvo muodostuu asiakkaan kayttaessa tuotteita tai palveluita (Gronroos 2011).
Myoés Normannin ja Ramirezin (1993) mukaan arvo syntyy asiakkaan
arvontuotantoprosessissa asiakkaiden hyoddyntdessa ostamaansa palvelua. Arvo
luodaan siis asiakkaalle palvelun kayton aikana, jonka asiakas voi kokea taloudellisen,
sosiaalisen, operationaalisen seka strategisen nakokohtien kautta (Lapierre 1997).
Kowalkowski (2011) kuitenkin huomauttaa, ettei naitd tulisi kuitenkaan kasitella
vastakkaisina nakemyksina. Gronroos (2008) toteaa, etta hyvaksyttaessa kayttdarvo

pohjimmaisena arvon luonnin tapana, asiakkaat ovat arvon luojia.

Myds Rahikka, Ulkuniemi ja Pekkarinen (2011) esittavat, ettd arvo palvelujen
yhteisluonnissa kuvaa arvoa, jonka asiakas kokee osallistumalla palvelujen
tuottamiseen. Heidan mukaansa asiakkaan kasitys kokonaisarvosta muodostuu
kokonaisarvon ja kokonaiskustannusten vertailusta. Arvo ei siis ole upotettu tuotteisiin
tai muihinkaan resursseihin vaan ilmaantuu tai on luotu yhteisen arvonluonnin aikana
seka asiakkaan itsenaisen arvonluonnin aikana (Gronroos 2011). Flintin, Woodruffin

seka Gardialin (1997) mukaan arvoa luodaan tuottamalla hydétyja, jotka auttavat
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asiakkaita saavuttamaan tavoitteensa. Myds Luschin, Vargon ja O’Brienin (2007)
mukaan arvo tulee kyvysta toimia tavalla, joka on hyodyllista toiselle osapuolelle. He
korostavat, etta arvo on subjektiivista ja aina maaritelty edunsaajan mukaan. Heidan
mukaansa voidaan jopa nahda, ettd vaihtokauppa on osapuolten erityisosaamisen

kayttamista toisen osapuolen hyddyksi ja nain tehden, he hydtyvat myds itse.

Arvonluonnista kasitteend ei siis ole yksimielisyytta ja edelleen markkinoinnin
terminologia korostaa yrityksen hallitsevaa asemaa arvon luonnissa (Strandvik,
Holmlund ja Edvardsson, 2012) kun taas aiemmin esitelty palvelusuuntautunut logiikka
korostaa, etta asiakas on arvon kanssaluoja (value co-creator) ja palvelun tarjoaja ei
voi tuottaa arvoa vaan ainoastaan tarjota arvolupauksia (Vargo ja Lusch 2007, 2008).
Perinteinen nakemys korostaa siis tuotteen vaihtoarvoa kun moderni nakemys arvon
kanssaluonnista (value co-creation) painottaa kayttdarvoa ja osapuolten

interaktiivisuutta arvoa luonnin yhteydessa.

Nakemysten valilld on selva ero. Perinteinen ajattelutapa korostaa yrityksen roolia
arvonluojana kun taas palvelusuuntautuneessa logiikassa painotetaan asiakkaan
roolia. Tassa logiikassa korostuu myos asiakas-toimittaja suhteiden vuorovaikutuksen
seka dialogin tarkeys (Payne, Storbacka, Frow 2007). Arvon kanssaluonti sallii
palveluntarjoajan seka asiakkaan luoda arvoa vuorovaikutuksen kautta, jolloin asiakas
ja palveluntarjoaja eivat ole enda vastakkaisilla puolilla (Galvagno ja Dalli 2014).
Yritykset eivat toimita arvoa vaan tarjoavat ehdotuksia, joiden avulla on mahdollista

luoda arvoa yhdessa asiakkaan kanssa (Vargo ja Lusch 2008).

Tata vaittamaan asiakkaasta arvon kanssaluojana seka yrityksen roolia arvolupauksen
tarjoajana on kritisoitu muun muassa Groénroosin (2008, 2011) toimesta.
Artikkeleissaan (2008, 2011) han kyseenalaistaa ymmarryksen arvonluontia ja arvon
kanssaluontia kohtaan ja pyrkii selventamaan termeja ja niiden merkitysta. Kuitenkin
han painottaa kayttdarvoa arvonluonnin yhteydessa. Kuviossa 3 on kuvattu

arvonluonnin alueita palvelun tarjoajan ja asiakkaan valilla.



Tuottaja:

arvonluonnissa

Tarjojajan alue
- tuotanto

Asiakkaan rooli

Tarjoajan rooli Arvon
helpottaja (value

facilitator)

Resurssien
tuottaja, kaytetdan asiakkaan

| (mahdollinen arvo)

Kanssatuottaja: Asiakas
osallistuu  kanssatuottajan
yhdessa toteutettuun

tuotantoprosessiin

Yhteinen alue

/ - arvon luonti
f vuorovaikutuksessa

| (todellinen arvo)

Arvon luoja/arvon kanssaluoja:
Asiakas on arvon luoja suorassa
vuorovaikutuksessa,
kutsuessaan

tarjoajan prosessiin mukaan,
arvo luodaan yhdessa
Kanssaluoja:

Tarjoaja saattaa saada mahdollisuuden
sitoutua asiakkaan arvonluonti
prosesseihin kanssaluojana

mutta
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~

Asiakkaan alue
- itsenainen
arvon luonti \

(todellinen arvo)

Arvonluoja:
Asiakas on itsenadinen arvonluoja suoran
kanssakaymisen ulkopuolella

Arvon helpottaja (value facilitator)

Kuvio 3. Arvonluonnin roolit palveluntarjoajan ja asiakkaan vélillé (mukaillen Grénroos

ja Voima 2013)

Kuvio 3 konkretisoi palveluntarjoajan ja asiakkaan valisia rooleja arvon luonnissa.

Palveluntarjoaja on arvon helpottaja tuottaen resurssit asiakkaan arvon luontiin.

Asiakas taas on aina arvonluoja, mutta molempien on mahdollista tulla arvon

kanssaluojiksi,  mikali

arvonluontiprosessiin mukaan.

asiakas

on halukas

pyytamaan

palveluntarjoajan

Palveluntarjoajalla on siis mahdollisuus olla arvon

kanssaluoja yhdessa asiakkaan kanssa silloin, kun yritys pystyy kytkeytymaan

asiakkaan arvonluontiprosesseihin suoran vuorovaikutuksen aikana. On myds todettu,

ettd arvon kanssaluomisesta hyodtyy nimenomaan palveluntarjoaja. Asiakas palvelun

kayttajana luo arvon itselleen palveluntarjoajan antamien resurssien avulla. (Gronroos
2008, 2011; Gronroos & Voima, 2013).
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Asiakas siis luo palvelusta saatavan arvon osittain itse ja osittain palveluntarjoajan
kanssa. Yritysten tehtdvana on tukea asiakasta arvon luomisessa tarjoamalla
asiakkaalle resursseja ja palveluprosesseja vuorovaikutteisen suhteen valityksella
(Prahalad & Ramaswamy, 2004).Tutkimukset koskien arvon kanssaluomista eivat
kuitenkaan huomio tasta syntyvia kustannuksia ja empiirisia tutkimuksia tai sita, ettei
asiakkaat valttamatta ole halukkaita tekemaan yhteisty6ta palveluntarjoajan kanssa.
Palvelujen tuotteistamista ajatellen arvonluonnista on kuitenkin mahdollista saada
tarkeitd tyokaluja. Palveluntarjoajalla on olennainen rooli resurssien tarjoamisessa
asiakkaalle, joiden avulla asiakas voi luoda arvoa itselleen. Viela tarkeampaa on
huomata artikkelien korostama vuorovaikutus, jonka avulla yrityksella on mahdollisuus

yhdessa asiakkaan kanssa luoda arvoa.

2.2.2. Asiakkaan kokema arvo

Asiakkaan kokeman arvon tunnistaminen on yksi merkittavista tekijoita, joiden avulla
yrityksilla on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua. Kuitenkin, asiakkaan kokeman arvon
tunnistaminen on hankalaa, minka takia myods empiirisia tutkimuksia aiheeseen liittyen
on melko vahan. Asiakkaan kokema arvo on kuitenkin huomioitava myos palveluja
tuotteistaessa, silla asiakkaan kokema arvo ei saa heiketa ja kuten myéhemmin tydssa
esitellaan, palvelujen modulaarisen tuotteistamisen avulla on itsessaan jo mahdollista

luoda arvoa.

Flintin, Woodruffin ja Gardialin (1997) mukaan arvoa voidaan lahestya kolmesta eri
nakokulmasta: arvoista, asiakkaan haluamasta arvosta seka arvon arvostelemisesta.
Erityisesti jalkimmaisella viitataan asiakkaan kokemaan arvoon, jossa arvostellaan
saatua arvoa tietyltd palveluntarjoajalta saatujen hyodtyjen seka tehtyjen uhrausten
osalta. Asiakkaan haluama arvo edustaa siis, mita asiakas haluaa tapahtuvan, kun taas
arvon arvostelemisella viitataan mita on tapahtunut (Flint et al. 1997). Myds palveluita
tuotteistaessa modularisoimalla on siis tarkeda ymmartaa, mita asiakas haluaa seka

arvioida lopullinen asiakkaan kokema arvo.
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Asiakkaan kokema arvo maaritelldadn hyvin samantyylisesti kuin edellisessa
kappaleessa esitetty arvon arvosteleminen. Zeithaml (1988) maarittelee asiakkaan
kokeman arvon asiakkaan kokonaisarvioinniksi tuotteen hyodyllisyydesta pohjautuen
siihen, mitd saadaan ja mitd annetaan. Perinteisesti asiakkaan kokema arvo
maaritellaan siis koettujen hyodtyjen ja uhrausten valiseksi suhteeksi (mm. Monroe
1991, Ravald ja Gronroos 1996, Slater 1996, Berry ja Yavad 1996, Mazumdar 1993).
Asiakkaan tekemilla uhrauksilla viitataan rahallisiin (mm. Anderson, Jain, Chintagunta
1993) ja ei-rahallisiin kustannuksiin, joita asiakas investoi tai antaa toimittajalle

saadakseen kaupan paatdkseen tai pitdakseen ylla toimittajasuhdetta (Lapierre 2000).

Monroen (1991) mukaan asiakkaat arvostavat enemman uhrauksien vahenemista kuin
hyotyjen lisdamista. Myods Ravald ja Gronroos (1996) ovat samoilla linjoilla Monroen
(1991) kanssa siita, ettda yritysten tulisi keskittyd pikemminkin uhrauksien
vahentamiseen Kkuin hyotyjen lisdamiseen, silla silloin palveluntarjoajan on
ymmarrettava asiakkaan arvoketjua seka tarkasteltava arvoa asiakkaan nakokulmasta.
Osa tutkijoista taas korostaa, etta arvo luodaan ainoastaan hyotyja lisaamalla (mm.
Hunt ja Morgan 1995). Lapierren (2000) tekemassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa
koskien asiakkaan kokeman arvon eri avaintekijoitd huomattiin, ettd mielikuva,
luottamus ja solidaarisuus olivat avaintekijoitd hyotyjen takana, kun taas aika/energia
ja ristiriidat nahtiin suurimpana uhrauksena. Palvelun hinta ei siis tutkimuksen mukaan

ole merkittavimpia asiakkaan kokemia uhrauksia.

Ravald ja Gronroos (1996) kommentoivat, ettei Zeithamlin (1988) maaritelma
asiakkaan kokemasta arvosta huomioi asiakkaiden eridvia kokemuksia
palvelutarjooman arvosta. Eri asiakkaat kokevat arvon eri tavalla. Eroavuudet
koetussa arvossa on yhdistettava erilaisiin yrityskohtaisiin arvoihin, tarpeisiin ja
kokemuksiin kuin myds taloudellisiin resursseihin, silla kaikki nama tekijat vaikuttavat
asiakkaan kokemaan arvoon (Ravald ja Gronroos (1996). Voidaan siis paatella, etta

asiakkaan kokema arvo on hyvin subjektiivista, silla asiakkaat ovat erilaisia.
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Asiantuntijapalveluissa arvo on kietoutunut yhteen palveluprosessin seka palvelun
lopputuloksen kautta, joten asiakkaan kokeman arvon ymmartaminen on hankalaa
etenkin niilla aloilla, joissa asiakaskunta seka asiakkaiden tarpeet ovat hyvin
heterogeenisia ja jokainen palvelu taytyy raataldida asiakkaan erityisia tarpeita varten
(Rahikka et al. 2011). Tassakin suhteessa palvelujen tuotteistaminen saattaa helpottaa

asiakkaan kokeman arvon arviointia yrityksessa.

Ravald ja Gronroos (1996) seka Gronroos (1997) kuvaavat kuinka viidella eri yhtalolla
voidaan ilmaista asiakkaan kokemaa arvoa. Ensimmaisen yhtalon avulla pyritdan
ymmartamaan koko episodin (vuorovaikutuksen tapahtuma, jossa selva alku ja loppu)
arvo (episodin hyddyt + suhteen hyddyt/episodin uhraus + suhteen uhraus). Toinen
yhtald koostuu transaktion arvosta seka suhteen arvosta, joka voi olla negatiivinen tai
positiivinen. Kolmas yhtalé huomio ydinratkaisun ja lisdpalvelun jota verrataan palvelun
hintaan ja suhdekustannuksiin. Neljas yhtalo jakaa arvon ydinarvoon ja lisaarvoon, joka
voi myos olla negatiivinen. Negatiivista lisdarvoa voivat tuottaa muun muassa
jarjestelmien monimutkaisuus, myohastyneet toimitukset jne. Viides yhtaldé huomioi
pitkanaikavalin vaikutuksen tuottoihin suhteutettuna hintaan ja suhdekustannuksiin.
Kun jokainen yhtalé otetaan huomioon, on mahdollista ymmartaa syvallisesti arvoon
vaikuttavia tekijoita (Gronroos 2009, 193).

Ravald ja Gronroos (1996) siis korostavat, etta asiakkaan kokemaa arvoa tutkittaessa
ei riita, ettd arvo muodostuu ainoastaan ydinpalvelusta seka lisapalveluista, vaan
huomioon on otettava myds ostajan ja myyjan valisen suhteen yllapito muiden
seikkojen ohella. Myds tassa korostuu siis palveluntarjoajan ja asiakkaan valinen
vuorovaikutus. Lisaksi edella esitellyista yhtaldistda on hyva huomioida, etta
kolmannessa yhtaldssa suhteen arvo voi olla negatiivinen ja neljannessa yhtalossa
lisdarvo voi olla negatiivista. Kirjallisuudessa naita arvoa heikentavia tekijoita kutsutaan
"arvon pilaajiksi” (Anderson & Narus 1995). Gronroos (2009, 195-196) korostaakin, etta
yritysten tulisi keskittya arvonpilaajien kehittdmiseen ensisijaisesti asiakkaan
kokonaisarvoa kasvattaessa. Paatelma on siis sama, kuin aiemmin esitetty Monroen
(1991) nakdkulma.
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Anderson ja Narus (1998) korostavat, ettda yritysjohdon tulisi kehittaa
asiakasarvomalleja, jotka osoittavat asiakkaalle palvelujen todellisen rahamaaraisen
arvon. Jotta yrityksen olisi mahdollista saada asiakas ymmartamaan seka aiemmin
esiteltyjen laskutettavien etta laskuttamatta jatettyjen palvelujen arvo, tulee sen pystya
esittdmaan asiakkaalle naiden palvelujen pitkdn aikavalin arvo asiakkaalle, jolloin
tuotteelle on myds mahdollista maarittda hinta (Gronroos 2009, 197). Yritysten tulisi
siis pystya laskemaan palvelujen konkreettinen arvo asiakkaalle, jota olisi mahdollista

kayttéa argumenttina myyntineuvotteluissa.

Ulaga ja Chacour (2001) ovat artikkelissaan kehittaneet johdon tydvalineeksi tavan
mitata asiakkaan kokemaa arvoa. He vaittavat, ettd asiakasarvo on strateginen
markkinoinnin keino asiakkaan tarpeiden tarkastamiseen, yrityksen sijoittamiseen
Kilpailijoihin nahden seka erojen havaitsemiseen ostajan sekd myyjan kokemassa
arvossa. Heidan mukaansa asiakkaan arvon mittausprosessin yhteydessa on
huomioitava seuraavat tekijat:

e Hyodtyjen ja uhrausten tunnistaminen

e Arvon luonti laadun ja hinnan valisena vaihtokauppana

e Erot asiakassegmenttien ja erityiskayttotilanteiden valilla

e Mieltymykset usean ilmoittajan (multiple-informant) Iahestymistapaan

e Vertailu vaihtoehtoisten toimittajien tarjoomaan

¢ Asiakasarvon mittausprosessin vaiheet

Verrattuna Ravaldin ja Gronroosin (1996) seka Gronroosin (1997) yhtaloihin, Ulaga ja
Chacour (2001) korostavat selvasti enemman asiakkaan subjektiivista kokemusta
palvelun kayttajana. He myos ottavat huomioon kilpailijat ja keskittyvat taas vahemman
vuorovaikutteisuuteen ja syvallisempaan ymmarrykseen arvoa luovista tekijoista.
Molemmat mallit antavat kuitenkin tarkeitda nakokulmia asiakkaan kokemasta arvosta.
Bowersox et al. (2000) mukaan logistiikan loppuasiakkailla on vahintaan kolme eri
nakokulmaan koskien arvoa: taloudellinen-, markkina-arvo seka palvelun

merkityksellisyyden arvo. Heidan mukaansa arvolupaus, joka luo asiakkaalle arvoa on
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yhdistelma tehokkuutta ja merkityksellisyyttd. Langley ja Holcomb (1992) mukaan
logistiikkapalvelujen arvo luodaan tuotteen saatavuudella, ajantasaisuudella,

johdonmukaisuudella, tilausten helppoudella seka muilla asiakaspalveluelementeilla.

Logistiikan palvelujen arvo perustuu asiakkaan kokemukseen siita, kuinka suuri kuilu
on toimittajan suorittaman palvelun ja asiakkaan saaman palvelun valilla (Novack et al.
1994). Perinteinen nakemys logistiikasta on se, etta logistiikan arvo on osa tuotteen
arvoa (Mentzer et al. 1997). Modernimman nakemyksen mukaan logistiikan arvo
kytkeytyy asiakaspalveluun, kyvykkyyksiin ja sen avulla on mahdollista luoda
kilpailuetua (Yazdanparast et al. 2010). Langleyn ja Holcombin (1992) mukaan
logistiikkapalvelujen arvo perustuu tehokkuuteen (efficiency ja effectiveness) seka
erilaistamiseen tai merkityksellisyyteen. Tehokkuudella han viittaa siihen, etta
organisaatio onnistuu tarjoamaan halutun palvelusekoituksen asiakkaalle
hyvaksyttavaan hintaan seka organisaation kykyyn vastata asiakkaan tarpeisiin
logistiikan tietyilla kriittisilla tulosalueilla. Erilaistamisella tai merkityksellisyydella han
tarkoittaa logistiikan kykya luoda arvoa logistiikkapalvelujen ainutlaatuisuudella seka
kyvylla erottautua. Myds Bowersox et al. (2000) mukaan logistiikan loppuasiakkailla on
vahintaan kolme eri nakdkulmaan koskien arvoa: taloudellinen arvo, markkina-arvo
seka palvelun merkityksellisyyden arvo. Heidan mukaansa arvolupaus, joka Iuo
asiakkaalle arvoa on yhdistelma tehokkuutta ja merkityksellisyytta, joten ajatus on

sama kuin Langleylla ja Holcombilla (1992).
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3. Palvelujen tuotteistaminen

Edellisessa kappaleessa esiteltiin  palveluliiketoimintaan liittyvaa kirjallisuutta,
tunnistettin  haasteita palvelusektorilla yleisesti sekd paneuduttiin arvonluonnin
rooleihin ja asiakkaan kokemaan arvoon. Naiden teemojen tarkoitus oli luoda pohja
palvelujen tuotteistamiselle. Kun ymmarrys palvelukokonaisuudesta ja arvon luonnista
on kasvanut, voimme tutustua tassa kappaleessa kasiteltaviin aiheisiin: palvelujen

tuotteistamiseen seka palvelujen modulaariseen tuotteistamiseen.

Akateemisen kirjallisuuden ratkaisu palvelusektorin haasteisiin on siis palvelujen
tuotteistaminen ja etenkin palvelujen tuotteistaminen modularisoimalla (mm. Bask et al.
2010a, 2010b, Carlborg ja Kindstrom 2014), joka voidaan nahda yhtena keinona
tuotteistaa palvelu (Ritala et al. 2013). Ensin tarkastellaan palvelujen tuotteistamista
yleisesti, jonka jalkeen keskitymme palvelujen tuotteistamiseen modularisoimalla, silla
kirjallisuus keskittyy ldhinna palvelujen modulaariseen tuotteistamiseen. Nailla
menetelmilla tavoite on sama: 16ytaa tasapaino vakioinnin ja raataléinnin valille. Kuten
edellisessa kappaleessa huomasimme, palvelusuuntautunutlogiikka painottaa selvasti
asiakkaan kanssa yhdessa suunniteltuja kustomoituja palveluita kun taas palvelujen
luokittelu ja palvelumatriisit ohjaavat yrityksia standardoinnin suuntaan, silla

standardoitu palvelu on usein yrityksille edullisin ratkaisu.

Kirjallisuus koskien tuotteistamista ja modulointia on jokseenkin hajanaista.
Tuotteistaminen ja modularisointi kasitteind ovat tuttuja ammatinharjoittajien
keskuudessa, mutta ne ovat vasta viime aikoina herattaneet kiinnostusta tutkijoissa.
Tuotteistaminen ja modularisointi ovat vahvasti liitoksissa toisiinsa ja usein niita
kaytetdaankin samoissa yhteyksissa. Usein palvelujen modularisointia kaytetaan
keinona tuotteistaa jokin palvelu. Kappale painottuukin palvelujen modularisointiin, silla
iImio on tieteellisesti tutkitumpi kuin tuotteistaminen itsessaan. Lisaksi moduloinnin on
todettu olevan hyddyllinen lahestymistapa vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin

logistiikan alalla (Rajahonka 2013).
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3.1. Palvelujen tuotteistaminen ratkaisuna palvelusektorin
haasteisiin

Sipilan (1995, 12) mukaan “tuotteistus on asiakkaalle tarjottavan palvelun maarittelya,
suunnittelua, kehittamista, kuvaamista ja tuottamista siten, etta palvelun asiakashyodyt
maksimoituvat ja asiantuntijayrityksen tulostavoitteet saavutetaan”. Hanen mukaansa
palvelutuote on tuotteistettu, kun sen kayttd- tai omistusoikeus voidaan myyda
edelleen. Lisaksi han korostaa, etta varsinaisesta tuotteistuksesta on kyse silloin, kun
palveluista kehitetdan sellaisenaan tarjottavia selkeitd palvelukokonaisuuksia tai —
prosesseja tai, kun perusmalleista raataldidaan moduulien avulla asiakaskohtaisia

palveluita.

Baines et al. (1997) mukaan tuotteistaminen on palvelukomponenttien kehittamista
sisaltden tuotteen tai uuden palvelukomponentin markkinoille tuomista tuotteena.
Kasitteena tama on helposti hieman harhaanjohtava, mutta tuo hyvin esille ajatuksen
siita, etta tuotteistamisen kautta palvelu markkinoitaisiin "tuotteena” eika niinkaan
abstraktina palveluna. Tuote sanana ei kuitenkaan tassa tapauksessa viittaa

kirjaimellisesti fyysiseen tuotteeseen.

Tuotteistamisen avulla on mahdollista rakentaa abstraktista palvelusta vaihtokelpoisia
objekteja seka hallittavissa olevia prosesseja (Jaakkola, 2011). Tarkoituksena on siis
muokata palvelusta enemman tuotteen kaltainen objekti. Harkdsen, Haapasalon ja
Hannisen (2015) mukaan tuotteistamisen avulla on mahdollista kuvailla ja selittaa
monimutkaisia, usein abstrakteja tarjoomia ja niiden tuottamista. Kun tuotantoprosessi
on hyvin maaritelty, palvelun laadusta tulee vakaampi ja hinnoittelu helpottuu
(Chattopadhay 2012). Tuotteistamista kaytetdaan siis palvelujen muokkaamiseen
konkreettisemmaksi. Tuotteistamisen avulla on mahdollisuus vastata palvelusektorin

haasteisiin koskien monimutkaisia, vaikeasti ymmarrettavia abstrakteja palveluja.
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Valmisen ja Toivosen (2012) tekeman tutkimuksen tulokset indikoivat tuotteistamisen
myotavaikuttavan kilpailukykyyn ja tehokkuuteen seka helpottavan
asiakasymmarryksen ja liiketoimintaosaamisen kehittamista. Harkonen et al. (2015)
korostavat tuotteistamisella olevan tarkea rooli palvelutarjooman selkeyttamisessa
seka toistettavuuden luomisessa. Heidan mukaansa namé& ominaisuudet saattavat
taas mahdollistaa palvelun sisallon paremman skaalautuvuuden seka ymmarryksen
sitd kohtaan. Ritalan et al. (2013) tekemassa tutkimuksessa palvelujen tuotteistaminen
on yksi avainkyvykkyyksista tietovaltaisilla palvelualoilla. Heidan mukaansa
tuotteistaminen on palvelualoilla aiheellista korkean heterogeenisyyden vuoksi tehden
palvelutarjoomasta helpommin havainnollistettavan seka muotoiltavan. Ukko et al.
(2011) taas kayttavat tuotteistamista apuna suorituskyvyn hallinnoimiseen. Kuitenkin
Harkdnen et al. (2015) myos huomauttavat, ettd suurin osa nykyisista tuotteistamista
kasittelevista artikkeleista ei ole onnistunut tarjopamaan syvaa ymmarrysta aihetta

koskien.

Tuotteistaminen on myos keino kannattavaan raataldintiin, silla tuotteistamisen avulla
pystytdédn  tekemaan halvemmalla ja nopeammin laadukkaampaa ja
asiakaslahtdisempaa palvelua (Sipila 1995, 17). Tuotteistamisen tarkoituksena ei siis
ole heikentad asiakaslahtoisyytta, vaan ajatuksena on edelleen tuottaa asiakkaalle
juuri hanen tarpeisiinsa sopiva palvelu. Tuotteistetut standardoidut palvelut voivat olla
hyvinkin raataloityja (Lampel & Mintsberg 1996). Tuotteistaminen on siis hyodyllista
myOs asiakkaalle, sillda heidan on helpompi vertailla palvelun lopputulosta
palvelulupaukseen vertaamalla palvelusta saatava hyotya siitd maksettuun hintaan
(Chattopadhay 2012). Voidaan siis paatellda, ettd tuotteistaminen helpottaisi myds
asiakkaan kokeman arvon tunnistamista, silla asiakkaan kokema arvohan voitiin nahda

vertaamalla palvelusta saatavia hyotyja tehtyihin uhrauksiin.

Jaakkola (2011) esittelee kolme tuotteistamisen kaytantda perustuen heidan tekemaan
kvalitatiiviseen tutkimukseen ammatinharjoittajien keskuudessa. Ensimmaisena
kaytantona he esittelevat palvelutarjooman tasmennyksen ja standardoinnin

tavoitteenaan helpottaa palvelujen myyntid ja ostoa. Lisaksi se helpottaa
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kommunikointia asiakkaan kanssa ja vahentaa erilaisten selvitysten tekemista
asiakkaille. Toiseksi he mainitsevat palvelutarjopoman sekd ammatillisen osaamisen
aineellistamisen seka konkretisoinnin, jolla pyritaan valttamaan asiakkaan kokema riski
aineettomia palveluita tarjottaessa. Tarkoituksena tassa on tarjota asiakkaalle jotain
mitattavaa seka yhdistaa osaaminen yritykseen eika yhteen henkilddn yrityksen sisalla.
Kolmantena he tuovat esiin prosessien sekda menetelmien systematisoinnin seka
standardoinnin, joiden avulla on mahdollista parantaa tehokkuutta. Lisaksi se
mahdollistaisi aiemman tyon uudelleen kaytettavyyden. Alla olevassa taulukossa 3 on
esitetty tuotteistamiskaytannoét ja ratkaisut palvelujen abstraktisuuteen seka

henkilokeskeisyyteen liittyviin ongelmiin.

Taulukko 3. Palvelun k&&ntdminen hallittavissa olevaksi palvelutarjoomaksi
tuotteistamisen avulla (mukaillen Jaakkola et al. 2011)

Koettu ongelma Tuotteistamisk&ytdnnot Haluttu ratkaisu

Palvelun abstraktisuus Tasmentaminen Vaihtokelpoinen palvelutarjooma

Aineellistaminen

Individualismi ja henkil6keskeisyys Systematisointi Tehokas, kontrolloitu tuotantoprosessi

Standardointi

Kaiken kaikkiaan tuotteistamisen avulla voidaan saavuttaa monia hyoétyja.
Aineellisempi  ja  konkreettisempi palvelukokonaisuus  tekee  palvelusta
houkuttelevamman ja helpomman kaupankohteen (Chattopadhay, 2012).
Tuotteistamisen tarkoituksena on hyddyttaa niin palveluntarjoajaa kuin asiakasta niin,

etta palvelusta saadaan helposti ymmarrettava, konkreettinen kokonaisuus.
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3.2. Palvelujen tuotteistaminen modularisoimalla

Palvelujen modulointia kaytetaan usein tuotteistamisen yhteydessa (Iman 2016).
Tietyissd yhteyksissa palvelujen modulointia saatetaan pitda jopa edellytyksena
palvelujen tuotteistamiselle (Ritala et al. 2013), jolloin modulointi voidaan nahda
keinona tuotteistaa palvelu. Kirjallisuus modulointia koskien ei ole taysin yksiselitteista,
mutta aihealueena se on paremmin tutkittu kuin tuotteistaminen. Taman takia tyossa
keskitytaan ensisijaisesti palvelujen modularisointiin, silla akateeminen kirjallisuus on
aiheesta kattavampaa ja se vastaa konkreettisemmin palvelusektorin haasteisiin.
Spring ja Araujo (2009) toteavat modulaarisuuden olevan tarkea osa palvelutarjooman
seka palveluprosessien suunnittelua. Useimmiten palvelujen modulointiin liitetyt teemat
ovat toiminnallisuuden pakkaaminen, rajapintojen standardointi sek& moduulien

uudelleenkayttaminen ja korvaaminen (Bask et al. 2010a).

Alun perin modularisointia koskeva tutkimus on lahtéisin tuotteiden modularisoinnista
(Campagnolo & Camuffo 2010). Cambigiousu et al. (2015) huomauttavat, ettei
tuotteiden modularisointia voida sellaisenaan laajentaa koskemaan palveluja.
Palvelujen modularisoinnin kasitteen on ensimmaisen tuonut esiin Sundbo (1994), joka
maaritteli sen metodina standardoida yrityksen palvelutarjooma, mutta yksittaisina
moduuleina, joita voidaan yhdistella asiakkaan kanssa ainutlaatuiseksi raataloidyksi
palveluksi. Tutkimus koskien palvelujen modularisointia on siis suhteellisen uutta, ja
sen alkupera on vahvasti liitetty kasvaneeseen palveluprosessien automatisointiin seka
tietotekniikan hyddyntamiseen (Bask et al. 2010a). Seuraavaksi tarkastelemme

modularisoinnin maaritelmia, sen tavoitteita ja hyotyja seka keinoja hyodyntaa sita.

3.2.1. Modularisoinnin maaritelma

Palvelujen modularisointia koskevat tutkimukset (mm. Boéttcher ja Klinger 2011,
Carlborg ja Kindstrdom 2014) ovat paaasiassa kvalitatiivisia ja ne pyrkivat lisdamaan
ymmarrysta aihetta kohtaan seka luomaan tieteellista pohjaa

tutkimukselle. Modularisoinnista on useita eri maaritelmia, mutta yleisin kaytetty on
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Baldwinin ja Clarkin (1997). Heidan mukaansa modularisointi on tuotteen tai prosessin
rakentamista pienemmista osista, jotka voidaan suunnitella itsenaisesti, mutta ne

toimivat yhdessa kokonaisuutena.

Bottcher ja Klinger (2011) maarittelevat taas yksittaisen palvelumoduulin tarjoavan
hyvin maaritellyn toimintatarkoituksen tarkasti kuvattujen rajapintojen valityksella.
Heidan mukaansa palvelumoduulia voidaan kayttada kokoonpanoon ja se voi siksi itse
olla osa toista palvelumoduulia. Palvelun kokoonpano sallii asiakaskohtaisen
muotoilun, silla asiakas voi itse koota palvelumoduuleista kokonaisuuden. Bask et al.
(2010b) mukaan palvelumoduuli voidaan na&hda yhtena tai useampana
palveluelementtind tarjoten yhden palveluominaisuuden. Esimerkkind he esittelevat
logistiikkapalveluita. Muun muassa varastointi voidaan nahda palveluelementtina.
Heidan mukaansa prosessimoduulit ovat taas standardoituja, jakamattomia prosessin
vaiheita. Niista esimerkkina tutkijat antavat tilausprosessin, joka koostuu kahdesta

prosessimoduulista: tilausten lIahettaminen ja vastaanottaminen.

Bask et al. (2010b) maarittelevat palveluprosessien  modularisoinnin
uudelleenkaytettavien prosessivaiheiden kayttamiseksi, joita voidaan yhdistella
tavoitteena saavuttaa joustavuutta ja raataldintia eri asiakkaille tai tilanteille palvelujen
toteuttamisessa. On siis tarkedaa huomioida, ettei modularisointi tarkoita ainoastaan
standardoiduista moduuleista muodostuvaa palvelukokonaisuutta, vaan sen avulla on
tarkoitus myds luoda joustavuutta ja yksildllisia ratkaisuja palveluihin. Tarkoituksena on

luoda niin asiakkaan kuin palvelun tarjoajan kannalta edullinen palveluprosessi.

Palvelujen modularisoinnin yhteydessa tulee ottaa huomioon kaksi tarkeaa
nakokohtaa. On huomioitava, ettd palvelujen modulaarisuus voidaan maaritella eri
tavoin eri yrityksissa johtuen yrityksen strategiasta ja tavoitteista seka on tunnistettava
palvelujen edellytysten, palveluprosessin seka palvelunlopputuloksen valinen suhde
(Geum, Kwak & Park 2012). Ei siis ole yhtd oikeaa maaritelmaa tai mallia, jolla
modularisointia voitaisiin tyhjentavasti kuvata, silla se on hyvin riippuvainen

yrityskohtaisista piirteista ja yrityksen tavoitteista. Toiselle yritykselle saattaa sopia



40

hyvin standardoidut palvelumoduulit kuin toinen yritys tarvitsee enemman raataloityja
mahdollisuuksia. Lisaksi on huomioitava palvelun prosessinomainen luonne ja siihen

liittyvat suhteet, jotta modularisointi voidaan toteuttaa onnistuneesti.

Pekkarinen ja Ulkuniemi (2008) huomauttavat, etta johtajien on myos tiedettava, mihin
palveluihin modulaarinen malli on sopiva, silla mikali palvelun toimivuus karsii erillisista
elementeista, ei palvelujen modulointi ole oikea ratkaisu. Lisdksi he korostavat, etta
modulointi on aina haaste ja se ei onnistu ilman perinpohjaista analyysia vaadittavista
prosesseista seka organisationaalisista nakokohdista. Myos Rajahonka (2013)
korostaa, ettei palvelujen modulointi ole yhta yksinkertaista kuin tuotteiden modulointi,

silla itse palvelut ja palveluprosessit on vaikea erottaa toisistaan.

3.2.2. Modularisoinnin tavoitteet ja hyodyt

Bottcherin ja Klingerin (2011) mukaan modularisoinnin tavoitteet voidaan jakaa viiteen
eri osaan. Ensimmainen niistad on ponnistelujen vahentaminen, jolla viitataan vaivaan
koskien hinnoittelua, resurssien allokointia seka yhtenaisten palvelujen johtamista.
Toinen tavoite liittyy palvelujen kokoonpanoon/rakenteeseen, jossa ajatuksena on etta
asiakas valitsee standardoiduista moduuleista itselleen sopivimmat ja nain saa
yksilollisen palvelukokonaisuuden. Kolmantena he mainitsevat Iapinakyvyyden
parantamisen sekd monimutkaisuuden vahentamiseen. Neljantena tavoitteena
viitataan yleisesti parannuksiin, jolla tarkoitetaan palveluosien parantamista
moduulitasolla, joka pystytdan tekemaan hyvin tarkasti. Viimeiseksi mainitaan

moduulien uudelleen kayttaminen, jolla viitataan moduulien kierrattdmiseen.

Nama moduloinnin tavoitteet liittyvat siis konkreettisesti myds moduloinnista saataviin
hyotyihin, joista on myos laajasti keskusteltu kirjallisuudessa. Hajottamalla
liketoiminnan palvelut pienempiin osiin, on mahdollista suunnitella tarkkoja
palvelustrategioita seka suoritteita tavalla, joka on jarjestelmallista ja mitattavaa (Meyer
& DeTore 1999). Lisdksi modularisointi on yksi tarkeimmista keinoista saavuttaa

massaraatalointia (Bask, Lipponen, Rajahonka, Tinnilda 2011). Sen avulla on
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mahdollista saavuttaa kustannussaastoja, laajentaa palveluvalikoimaa, luoda arvoa,
tehostaa joustavuutta, saavuttaa mittakaavaetuja, luoda kustannustehokkaita
massaraataldityja ratkaisuja ja yksinkertaistaa monimutkaisia jarjestelmia (van Liere et
al. 2004, Pekkarinen & Ulkuniemi 2008, Bask et al. 2010, Voss & Hsuan 2009). Lisaksi
modularisoinnin ja palvelujen suorituskyvyn valilla on todettu olevan positiivinen suhde
(Droge, Vickery & Jacobs 2012).

Hydtylainen ja Moaller (2007) vaittavat modularisoinnin tavoitteena olevan yksilollisten
toimintojen paketoimisen, jotta sallitaan samankaltaisten toimintojen sijoittaminen
samaan moduuliin mahdollistaen moduulin uudelleenkaytettdvyyden. Kun asiakas voi
itse valita kokonaisuuden standardoiduista moduuleista, voi palveluntarjoaja luottaa
selvasti maariteltyyn ja standardoituun palvelumoduuliin toteuttaessaan valittua
palvelutarjoomaa (Boéttcher ja Klinger 2011). Asiakas saa modularisoinnin avulla
valittua itselleen sopivimman palvelukokonaisuuden. Asiakkaalle palvelu nayttaa
edelleen hanelle raataloidylta, mutta asiakkaalle nakymattomat palvelunprosessin osat

voivat olla standardoidut.

Voss ja Hsuan (2009) ovat tunnistaneet kolme modularisointiin liittyvaa keinoa, joilla on
mahdollista parantaa kilpailukykya: lyhyella aikavalilla vaikeasti kopioitavien uniikkien
palvelumoduulien tai elementtien hallitseminen, kyky hyodyntaa niitd uudelleen
monistettuina useissa palveluissa seka modulaarisuuden aste tukien raataldintia ja
uusien palvelujen kehittamista. Tehokkuuden parantamista ajatellen on tarkeaa, etta
palvelumoduulit olisivat jollain tapaa kaytettavissa uudelleen verrattuna siihen, etta
palvelukokonaisuus joudutaan suunnittelemaan joka kerta asiakkaan vaatimusten
mukaisesti alusta lahtien. Lisdksi Voss ja Hsuan (2009) tuovat hyvin esille
modulaarisuuden asteen tarkeyden. Jokaiselle yrityksille ei sovi sama malli, vaan
modulaarisuuden aste tulee maaritella jokaisen yrityksen itse niin, etta raataloity

ratkaisu asiakkaalle sailyy.
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Baldwinin (2007) mukaan modularisointia voidaan kayttaa vahentamaan palvelujen
monimutkaisuutta ja tarjoamaan laajempaa palveluvalikoimaa. Kaiken kaikkiaan
voidaan siis paatella, ettd modulaarisuus parantaa asiakaslahtoisyyttda monin eri
keinoin. Modularisoinnin hyddyt kytkeytyvat myos yrityksen tavoitteisiin, silla palvelujen
modularisointi suoritetaan yritysten tavoitteiden mukaisesti, eika yksittaisen yrityksen

palvelujen modularisointi valttamatta saavuta kaikkia edella mainittuja hyotyja.

3.2.3. Keinoja hyodyntaa modularisointia

Modularisointi yleisesti vaatii kolmen eri nakdkulman huomioimista: (1) arkkitehtuuria,
joka maarittelee jarjestelman moduulit seka niiden toiminnot; (2) rajapintaa, joka kuvaa
moduulien vuorovaikutusta (Bottcher & Klinger 2011) sekd (3) standardit, joilla
testataan moduulien mukautumista palvelun muotoilun saantéihin (Baldwin ja Clark
1997). Palveluita modularisoitaessa on siis huomioitava useamman eri nakdkulman
huomioonottamista, jotta voidaan olla varmoja moduulien toimivuudesta yhdessa ja

erikseen.

Jotta modularisointia voitaisiin hyddyntaa palveluita kehitettdessa, Pekkarisen ja
Ulkuniemen (2008) mukaan tulee ottaa huomioon modulaarisuuden kaikki kolme eri
dimensiota: modulaarisuus palveluissa, modulaarisuus prosesseissa seka
modulaarisuus  organisaatiossa. Palvelujen = modulaarisuudella tarkoitetaan
mahdollisuutta yhdistaa erilaisia (asiakkaille nakyvia) palvelumoduuleja vastatakseen
asiakkaiden tiettyihin vaatimuksiin, kun taas prosessien modulaarisuudella viitataan
standardoituihin, jakamattomiin  prosessivaiheisiin, jotka voidaan yhdistaa
palvelukokonaisuuden tuottamiseen (Cabigiosu et al. 2015). Organisaation
modulaarisuus voidaan nahda tapana, jolla yritys kayttaa omia ja muiden yritysten
resursseja sisaisten ja ulkoisten organisaatioyksikdiden kautta (Colfer & Baldwin,
2010).

Rajahonka ja Bask (2016) tarkastelevat tutkimuksessaan kahta palvelumoduulin

nakokulmaa: asiakasarvoa seka resursseja ja toimintoja, joita tarvitaan palvelun
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tuottamiseen. Asiakasarvolla viitataan palvelutarjoomaan kun taas resursseilla ja
toiminnoilla palvelujen tuottamiseen (Rajahonka et al. 2013). Modularisoinnin
yhteydessa on siis huomioitava asiakkaalle koituva arvo etenkin palvelutarjooman

osalta.

Palvelumoduuleja suunniteltaessa, modulaarista lahestymistapaa voidaan kayttaa
moduulien muotoiluun, jotka tyydyttavat yhtalaisyyden, yhdisteltdvyyden seka
massaraataloinnin tarpeita (Rajahonka & Bask 2016). Yhtalaisyydella tarkoitetaan sita,
ettd samaa palvelumallia voidaan kayttaa uudelleen toisessa palvelutarjoomassa kun
taas yhdisteltavyydella viitataan palvelumoduulien vaihdettavuuteen, kun palveluita ja

osapalveluita yhdistelldan (mm. Sundbo 1994, Gabigiousu 2015).

Geum, Kwak ja Park (2012) ovat tutkimuksessaan kehittaneet palvelujen
modularisoinnin metodin keskittyen kahteen moduuliajuriin, palvelun yhteisiin tekijoihin
seka palvelukohtaisiin erityispiirteisiin, jotka hajottavat palvelun kolmeen eri
dimensioon: palveluprosessiin, palvelun lopputulokseen seka palvelujen edellytyksiin.
Heidan mukaansa ottamalla huomioon seka moduuliajurit etta eri dimensiot, saadaan
konkreettisempi ja palveluorientoituneempi moduloinnin  tapa, joka sisaltaa

palveluspesifit piirteet ja ottaa huomioon palvelutarjooman luonteen.

Bottcher ja Klinger (2011) esittelevat artikkelissaan tavan modularisoida palveluita.
Heidan mukaansa on tarkeda kuvata palvelumoduulit systemaattisesti sallien
palvelurakenteen patevyyden tarkastamisen. Palvelumoduulit on siis kuvailtava hyvin
tarkasti, jotta modularisoinnista voidaan saada taysi potentiaali irti. Heidan mukaansa
tarkka palvelukuvaus on myos ehdotonta, jotta voidaan I16ytda oikeat moduulit
yksilollisiin  palvelutarjoomiin  koskien kustannustehokkuutta, optimointia seka
sopivuutta. Kuvion 4 avulla voidaan kuvata, kuinka erillisistd moduuleista voidaan koota

toimiva palveluprosessi.
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A. Rakenteeton B. Kaaviopohjainen C. Asiakkaan D. Toteutettu
palvelumoduulien palvelumoduulien yksilollinen

= palveluprosessi
ryhma rakenne kokoonpano

i

Kuvio 4. Askeleet kohti mé&ériteltyé palvelutarjoomaa (mukaillen Boéttcher ja Klinger
2011)

Ajatuksena on, etta rakenteeton palvelumoduulien ryhma (A.) rakentuu kayttamalla
kaaviota (B.). Kaavion avulla loogiset ja ajalliset riippuvuussuhteet tarkennetaan
kayttamalla saantéja. Loogisia saantdja noudattaen asiakas voi valita
palvelumoduulipaketin (C.). Tallainen looginen saanté voi olla esimerkiksi se, etta
asiakkaan valitessa moduulin X, hanen on myos valittava moduuli Y. Viimeiseksi
palveluprosessi toteutetaan ajallisten saantdjen mukaisesti (D.). Ajalliset saannot
maarittdvat sen, milloin kukin palvelumoduuli pannaan toimeen. Nain aluksi
rakenteettomista moduuliryhmasta koostuu asiakkaalle raataloity

palveluratkaisu. (Bottcher & Klinger 2011)

Bask et al. (2011) huomauttavat, ettd puhtaan modularisoinnin lisdksi on
palvelumalleja, jotka soveltavat vaihtelevissa maarin modularisointia ja raataldintia ja
ne soveltuvat erilaisiin liiketoiminnan tilanteisiin. Heidan mukaansa modularisointi ja
raataldinti ovat kaksi eri ulottuvuutta siitéa huolimatta, ettd aiempi kirjallisuus kasittelee
niita toisiinsa kietoutuneina dimensioina. He luovatkin kehikon, jonka avulla voidaan
analysoida palvelutarjoomaa, -tuotantoa seka - verkostoa modularisoinnin ja
raataldinnin  kautta. Kehikko mahdollistaa eri modularsoinnin ja raataléinnin

kombinaatioiden tutkimisen seka mahdollistaa tulosten vertailun eri yritysten kesken.
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Taulukko 4. Modulaarisuuden ja r&éatéldinnin yhdistdminen palvelutarjooman,
palvelutuotannon ja palveluverkoston nékbkulmasta (Bask et al. 2011)

Modulaarinen tavallinen Modulaarinen raataloity

Ennalta maaratyt tuotteistetut palvelupaketit, joista | Massaraataldinti, standardoitujen ja raataldityjen

asiakas voi valita haluamansa moduulien yhdistaminen

"Kokoa tilauksesta” — periaate "Tee tilauksesta” — periaate

Toimittajan korkea vastuu yleisesta verkostosta Toimittajan korkea vastuu raataldidysta verkostosta
Ei-modulaarinen tavallinen Ei-modulaarinen raataldity

Standardoitu palvelu, vain muutama integroitu vaihtoehto | Raataldinti [ahtdisin jo tuotantoprosesseista
asiakkaalle

“Suunnittele tilauksesta” — periaate
"Tee varastoon” — periaate

Toimittajan vastuu rajattu raataldidyssa verkostossa.
Toimittajan vastuu rajattu yleisessa verkostossa

Taulukko 4 esittdd modulaarisuuden ja raataldinnin suhdetta palvelutarjooman,
palvelutuotannon ja palveluverkoston nakdkulmasta. Palvelutarjooman raataldinnin
aste mitataan taulukossa asiakaskokemuksen syvallisyydellda ja palvelutuotannon
raatalointia mitataan asiakkaan osallistumisen asteella. Modulaarisuutta taas mitataan
asiakkaalle tarjottavien vaihtoehtojen muunnelmilla eri moduuleita ja palvelutasoja
kayttaen. Vaihtoehtoja erilaisille modularisoinnin ja raataléinnin suhteille on siis useita
ja perinteinen modulaarinen ajattelutapa muodostuu “modulaarinen raataloity” -ryhman

ymparille.

“‘Modulaarinen tavallinen” ryhman palvelut muodostuvat paketeista, joista asiakas voi
valita haluamansa. Palvelut ovat siis melko standardoituja ja paketit kootaan naista
standardoiduista osista. “‘Modulaarinen raataloéity” ryhma taas hyodyntaa
massaraataldintia ja palvelut nakyvat asiakkaalle raataloityina, vaikka osa moduuleista
on standardoituja. Naiden kahden ryhman osalta toimittajan vastuu palveluverkoston
sisalla on korkea. “Ei-modulaarinen tavallinen” ryhma tarjoaa taas standardoituja
palveluja, joissa asiakkaalla on vain muutamia vaihtoehtoja. “Ei-modulaarinen

raataloity” viittaa palveluihin, jotka tuotetaan taysin raataldityina asiakkaalle. Raataldinti
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alkaa jo tuotantoprosessin alusta. Nailla kahdella ei-modulaarisella ryhmalla toimittajan
vastuu on palveluverkostossa rajallisempi kuin modulaarisilla ryhmilla. (Bask et al.
2011)

Palvelujen modularisoinnin osalta on hyva huomata, ettei sita ole mahdollista suorittaa
yhdella oikealla tavalla. Jokainen yritys on erilainen ja nain ollen vaati omaan
liketoimintaan sopivat modulaariset prosessit ja strategiat. Carlborg ja Kindstrom
(2014) ovat myds luoneet kehikon, jonka avulla voidaan neljan eri palvelutyypin
mukaan tunnistaa erilaisia haasteita modulaarisissa prosesseissa seka 16ytaa kullekin
palvelutyypille sopivin moduloinnin strategia. Taulukossa 5 on huomioitu asiakkaan
rooli seka palveluprosessin jaykkyys/joustavuus. Heidan mukaansa modulaaristen
strategioiden avulla voidaan kullekin palvelutyypille 16ytaa oikea standardoinnin ja
raataldinnin valinen suhde seka oikea suhde asiakkaan ja palveluntarjoajan resurssien
ja kyvykkyyksien kayttoon. Kehikko muistuttaa aiemmin esiteltyd Schmennerin (1986)

palveluprosessimatriisia, jossa palvelut oli myds jaettu neljaan eri tyyppiin.

Taulukko 5. Nelja palvelutyyppié ja niihin liittyvét resurssit ja moduloinnin strategiat
(mukaillen Carlborg ja Kindstrém 2014)

Asiakkaan rooli

Passiivinen Aktiivinen
. Tyyppi
Tyyppi 1
. . Ongelma: Asiakkaan kokemuksen
. Ongelma: Sisainen tehokkuus modulointi
standardoitujen moduulien kautta ) . .
Javkka . . . . Prosessien muodollistamisen korkea aste
— ay e  Prosessien muodollistamisen korkea aste . sy .
a . . . Asiakaslahtoiset resurssit
] . Toimittajalahtdiset resurssit ) e ]
Q . o . . Teknisten taitojen alhainen taso
P . Teknisten taitojen alhainen taso L . x
S . Moduloinnin strategia: Niputtaminen ‘ Moduloinnin strategia: Etukateen
% gia- Nip maaritellyt niputetut tarjoomat
©
= .
@© Tyyppi 3 Tyyppi 4
o . Ongelma: Moduulien vuorovaikutus . Ongelma: Moduulien ja tukiresurssien
Joustava Toimittajalahtoiset resurssit vélinen vuorovaikutus
. Teknisten taitojen korkea taso . Toimittaja- ja asiakaslahtoiset resurssit
. Moduloinnin strategia: Joustava e  Teknisten taitojen korkea taso
niputtaminen . Moduloinnin strategia: Niputtamattomat
moduulit
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Taulukko 5 kuvaa siis neljaa eri palvelutyyppia ja niihin liittyvia resursseja seka
modularisoinnin strategioita. Tyyppi 1, jossa palveluprosessi on jaykka ja asiakas
passiivinen, ongelmaksi muodostuu sisainen tehokkuus ja korkea standardoitujen
moduulien aste. Modularisoinnin strategiaksi soveltuu parhaiten palvelujen
niputtaminen. Tyyppi 2 tarvitsee tukiresursseja asiakkailta ja strategian, joka keskittyy
asiakkaan tehokkuuteen seka korkeaan raataldinnin tasoon. Modularisoinnin
strategiana toimii talldin etukateen maaritellyt niputetut tarjoomat. Tyyppia 3 kuvaa
passiiviset asiakkaat seka joustava palveluprosessi, jossa haasteeksi muodostuu
moduulien valinen vuorovaikutus. Strategiana toimii koordinointi moduulien ja
resurssien valilla. Aktiivista asiakasta seka joustavaa palveluprosessia kuvaa Tyyppi 4,
jonka haasteena on moduulien ja tukiresurssien valinen vuorovaikutus. Resursseja
tarvitaan niin toimittajalta kun asiakkaalta, jolloin strateginen painopiste on
raataldidyssa moduloinnissa sisaltden runsaasti vaihtoehtoja. (Carlborg & Kindstrom
2014)

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettei ole yhtd keinoa modularisoida palvelua.
Palveluita modularisoitaessa on otettava huomioon lukuisia yritys- ja palveluspesifeja
tekijoita. Kuten edella esitetyista Bottchering ja Klingerin (2011), Bask et al. (2011) seka
Carlborgin ja Kindstromin (2014) malleista voidaan huomata, yritysten tulisi kayttaa
erilaisia modularisoinnin ja raataléinnin valisia yhdistelmia ja strategioita riippuen muun
muassa asiakkaan ja toimittajan valisista rooleista seka palvelun tyypista. Yhteista
naille kaikille on kuitenkin se, etta joitain palveluprosessin osia tai palvelutarjooman
osia modularisoidaan, jolloin asiakas voi itse valita mooduuleista sopivan
palvelukokonaisuuden. Tietyissa tapauksissa moduulit voivat olla hyvinkin
standardoituja ja valikoimaa voi olla paljon kun taas tietyissa tapauksissa osien

standardointi on hyvinkin vahaista.
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3.2.4. Modularisointi arvonluojana

Aiemmin esitetty Carlborgin ja Kindstromin (2014) luoma kehikko (Taulukko 5) toi esiin
asiakkaan roolin palvelujen modularisoinnin yhteydessa. He korostavat asiakkaan
roolin tarkeyttd palveluprosessissa, silla tyypillisesti asiakas luo palvelun yhdessa
palveluntarjoajan kanssa. Aiemmin esitelty Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008)
havainnollistama modulaarinen palvelualusta sisalsi palvelujen modulaarisuuden,
prosessien modulaarisuuden seka organisaation modulaarisuuden. Naiden kolmen
ominaisuuden pohjalta he ovat luoneet modulaarisen palvelualustan, johon he ovat
lisdnneet neljanneksi elementiksi asiakakasvuorovaikutuksen. Heidan tekeman
tutkimuksen mukaan, ottamalla huomioon nama nelja eri dimensiota on
modularisoinnin  avulla mahdollista luoda palvelulle arvoa. He korostavat
asiakasrajapinnan seka arvon yhteisluonnin (value co-creation) roolia modularisoinnin
yhteydessa. Heidan mukaansa modularisointi voidaan nahda yhdeksi arvonluonnin
keinoista, silla se tekee tuotteen nakyvammaksi asiakkaalle. Lisaksi palvelujen
modularisointi voi helpottaa palveluntarjoajia kommunikoimaan palvelusta saatavan
arvon, kun asiakas neuvotteluvaiheessa arvioi tuottajan arvonluontikykya. He myos
korostavat, ettd palvelujen kanssaluonti on olennainen tekija onnistunutta palvelujen

modularisointia.

Rahikka et al. (2011) mukaan asiakkaan kokonaisuudessaan kokema arvo voidaan
taysin ymmartaa, mikali taloudelliset ja ei-rahalliset kustannukset liittyen
palveluntarjoajan kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen sekd palvelun ostamiseen
on otettu huomioon. Kuten aiemmin tyéssa kerrottiin, muun muassa Zeithaml (1988)
maaritteli asiakkaan kokeman arvon palvelusta saatavien hyodtyjen ja tehtyjen
uhrausten valiseksi suhteeksi. Alla esitetyssd kuviossa 5 on siis otettu huomioon
hyodyt seka taloudelliset ettd ei-taloudelliset uhraukset. Kuvion perusteella on
mahdollista arvioida palvelun modularisoinnin vaikutuksia asiakkaan kokemaan
arvoon. Kuviossa on huomioitu modulaarisuus palveluissa, prosesseissa seka
organisaatiossa Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008) moduularisen palvelualustan

mukaisesti.
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Palvelujen Asiakkaan kokema arvo
modulaarisuus
Hyodyt
Palvelumoduulit Palvelun kanssaluonnin arvo

Palveluprosessin arvo

Palvelun lopputuloksen arvo

Modulaariset Tavoitteiden saavuttamisen arvo
prosessit
Palvelutarjooman vaihtelevuuden
arvo
Uhraukset
Modulaarinen | Taloudelliset

organisaatio

Ei-taloudelliset

Kuvio 5. Palvelujen modularisoinnin mahdollinen vaikutus asiakkaan kokemaan arvoon
(mukaillen Rahikka et al. 2011)

Kuvio 5 on tehty Rahikka et al. (2011) tutkimuksen pohjalta, jossa he selvittivat palvelun
modularisoinnin vaikutuksia asiakkaan kokemaan arvoon. Palvelujen modulaarisuus
toteutetaan siis palveluissa, prosesseissa seka organisaatiossa. Asiakkaan kokema
arvoa mitataan hyoOtyjen ja kustannusten valisellda suhteella. Kuviosta voidaan
huomata, etta palvelujen modularisoinnilla saattaa olla useita vaikutuksia asiakkaan
kokemaan arvoon. Palvelumoduulien kautta asiakkaan kokema arvo voidaan nahda
palvelutarjooman vaihtelevuudessa, joka nakyy joustavuutena asiakkaalle ja saattaa
edesauttaa asiakkaan kiinnostusta ostaa palveluntarjoajalta lisdpalveluita.
Taloudellisilla seka ei-taloudellisilla kustannuksilla on epasuoria vaikutuksia asiakkaan
kokemaan arvoon. Modulaariset prosessit vahentavat asiakkaan arvioinnin taakkaa

koskien palvelun lopputulosta, jolloin asiakas voi paremmin arvioida palvelun laatua
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seka kustannusarvioiden tarkkuutta, suunnitelmaa seka toteuttamista. Lisaksi
modulaarisuus organisaatiossa helpottaa asiakkaan taakkaa projektin implementoinnin
johtamisessa eli toisin sanoen vahentaa asiakkaan tehtavia, kun palvelun arvo luodaan
asiakkaan kanssa yhdessa. Siksi voidaankin sanoa, ettd asiakkaan kokema arvo
kasvaa siind mielessa, ettd he pystyvat keskittymaan tarkeimpiin tehtaviinsa ja
luottamaan palveluntarjoajan hoitavan toissijaiset tehtavat. Lisaksi kuviosta voidaan
huomata, ettd modulaarisuuden piirista ei varsinaisesti I0ytynyt paria arvoon saavuttaa
asiakkaan tavoitteet vaan asiakas voi arvioida palveluntarjoajan kykya avustaa
tavoitteidensa saavuttamisessa perustuen pitkaaikaiseen suhteeseen. (Rahikka et al.
2011)

Myés Zhou, Lin ja Yue (2014) ovat tutkineet palvelujen modularisointia aiemmin
kappaleessa 2.1. esitellyn palvelusuuntautuneen logiikan mukaisesti. He tutkivat
palvelujen modulointia ERP —tietojarjestelman kautta. Tuloksena he [0ysivat
Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008) kanssa yhtenevat palvelujen modularisoinnin kolme
dimensiota: palvelujen modulaarisuus, prosessien modulaarisuus seka organisaation
modulaarisuus. Tarkeimpana havaintona he korostavat sita, ettd taman kaltainen
modulaarinen palvelujarjestelma tulee entistd olennaisemmaksi osaksi arvon luontia.
Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd asiakas on arvon kanssaluoja

modulaarisessa palvelukokonaisuudessa ja asiakas kokee ja mittaa arvoa.
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3.3. Palvelujen arvo ja modulaarinen tuotteistaminen logistiikka-
alalla

Tassa kappaleessa vedetaan yhteen kappaleessa kaksi lapikaytya arvonluontia seka
kappaleessa kolme esiteltyd modulaarista tuotteistamista logistiikka-alalla tehtyjen
tutkimusten nakdkulmasta. Perinteisesti logistiikan palvelujen arvoa on kuvattu
seitseman o:n (Seven R’s) avulla. Taman mallin mukaan logistiikan palvelujen arvo
syntyy siitd, ettd toimittaja toimittaa oikean tuotteen, oikeaan maaraan, oikeaan
paikkaan, oikeaan aikaan, oikealle asiakkaalle, oikeassa kunnossa ja oikeaan hintaan
(mm. Coyle et al. 1992). Taman ajatuksen mukaan osa tuotteen arvosta syntyy
logististen palvelujen avulla. Edelleen kyseiset tekijat pitavat paikkansa, mutta kasitys
arvosta on kuitenkin muuttunut kohti erinomaista asiakaspalvelua ja lisdarvopalvelujen

tarjoamista (Mentzer et al. 1997).

Mentzer et al. (1997) esittelevat artikkelissaan lopullisen arvon hierarkiamallin
logistiikan palvelujen arvon ymmarryksen lisdamiseksi. Malli koostuu kolmesta eri
tasosta: arvosta, hyodyistd sekda ominaisuuksista. Tutkimuksessa tarkeimmiksi
hyotytekijoiksi  osoittautuivat  toimituksen tehokkuus, kustannussaastot, hyva
kommunikointi, asiakasystavallinen toiminta seka luottamus. Langley ja Holcomb
(1992) seka Bowersox et al. (2000) ovat sitd mielta, ettd logistiikan arvo luodaan
tehokkuuden seka merkityksellisyyden kautta. Yazdanparast et al. (2010) taas
korostavat asiakaspalvelun seka kyvykkyyksien merkitysta. Myds Rutner ja Langley
(2000) ovat samalla linjalla korostaen, etta logistiikassa lisdarvo syntyy ylimaaraisten

palvelujen tarjoamisesta tai ylittamalla asiakaspalvelun vaatimukset.

Palvelujen modularisointia logistiikan alalla on tutkittu rajallisesti. Tutkimusten mukaan
palvelujen modularisointi jossain muodossa sopii logistiikka-alalle ja sen avulla on
mahdollista vastata tehokkaammin asiakkaiden vaatimuksiin (Cabigiousu et al. 2015,
Mason & Lalwani 2008, Lin & Pekkarinen 2011, Rajahonka 2013, Bask et al. 2010b).
"Jossain muodossa” termilla viitataan siihen, ettd palvelujen modularisointi on
yrityskohtaista eikd nain ollen ole yhtad tapaa hyoddyntaa sitd. Modularisoinnin

kaytettavyys poikkeaa eri konteksteissa.
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Bask et al. (2010b) mukaan logistiikkapalvelujen osalta modulaarisuus voidaan
maaritellda useiden toimintojen integroinniksi yrityksen sisalla, jotta palvelujen
monimutkaisuutta voidaan vahentda ja saavuttaa parempi reagointikyky
palveluvalikoimaa koskien. Rajahongan (2013) tekemassa tutkimuksessa
logistiikkapalvelujen tuottajat ovat sitd mielta, ettd palvelujen modularisointi on
hyddyllinen Iahestymistapa vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin alalla ja sen avulla
on mahdollista saavuttaa kilpailuetua. Myds Pekkarinen ja Ulkuniemi (2008) toteavat,
ettd monella tapaa modularisoinnista on tullut osa strategista suunnittelua
logistiikkapalvelujen tuottajien keskuudessa. Se antaa johtajille mahdollisuuden
kehittaa ja tuottaa palveluja kuitenkaan kasvattamatta resurssien tarvetta. Rajahongan
ja Baskin (2016) tuoreen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd logistiikan
palveluntarjoajat voivat innovatiivisesti kayttda modulaarista lahestymistapaa ja tarjota
samantyylisia palveluja useille asiakkaille lisaamalla asiakaskohtaiset moduulit melko

vakioon palvelualustaan.

Pekkarinen ja Ulkuniemi (2008) ovat tehneet tarkeitd havaintoja koskien
logistiikkapalvelujen modularisointia. Ensiksi he korostavat palvelujen ja prosessien
standardoinnin tarkeyttd tehokkuuden saavuttamiseksi sekd palvelutarjooman ja
asiakassuhteiden segmentointia markkinoittain tavoitteena parantaa asiakkaan
haluamaa arvoa. Lisaksi he ovat havainneet, ettd modularisoitujen logististen
palvelujen osalta voidaan tarjota seka standardoituja etta raataldityja palveluja eri
asiakasmarkkinoille luopumatta erilaistettujen palvelujen tarjoamista joustavuuden
eduista tai standardoinnin luomista kustannuseduista. Tutkimuksensa perusteella he
myOds korostavat, ettd olennaisia kilpailuvaltteja logistiikan palveluyrityksille ovat
toimialakohtaiset taidot, modulaariset prosessit standardoiduille palveluelementeille
seka asiakaslahtdinen  palvelun toimittaminen  kayttamalla  strategisesti
informaatioteknologiaa asiakkaiden segmentointiin. Modulaarinen malli  sopii

esimerkiksi logistiikan yritykselle, jolla on useita palveluportfolioita.
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Taulukko 6. Tutkimuksia logistiikka-alan palvelujen arvonluonnista ja moduloinnista

Tutkijat

Mentzer, Myers &
Cheung, 2004

Mentzer, Rutner &
Matsuno, 1997

Yazdanparast,
Swartz, 2010

Manuj &

Langley & Holcomb, 1992

Bowersox, Closs &

Stank, 2000

Rutner & Langley, 2000

Pekkarinen ja Ulkuniemi,
2008

Bask, Tinnila &
Rajahonka, 2010

Bask, Lipponen,
Rajahonka & Tinnilla,
2011
Bask, Lipponen,
Rajahonka & Tinnila,
2010

Rajahonka, 2013

Cabiogiousu,
Campagnolo,
Costa, 2015

Furian &

Mason ja Lalwani, 2008

Lin ja Pekkarinen, 2011

Artikkeli
Global Market Segmentation for
Lgistics Services

Application of the means-end
value hierarchy model to
understanding logistics service
value

Co-creating Logistics Value: A

Service-dominant Logic
Perspective

Creating Logistics Customer
Value

Ten Mega Trends that Will

Revolutionalize Supply Chain
and Logistics

Logistics Value:
Process, Measurement

Definiton,

Modularity in Developing
Business Services by Platform
Approach

Matching service strategies,
business models and modular
business processes

Framework for modularity and
customization: servie perspective

The concept of modularity:
diffusion from manufacturing to
service production

Views  of
providers on
logistics services

logistics  service
modularity in

Modularity in KIBS: The Case of

Third-Party  Logistics Service
Providers, Industry and
Innovation

Mass customized distribution

QFD-based modular
service design

logistics

Aihe ja tulokset
Logistiikan palvelujen laatu; logistiikan
palvelujen kuvailu, maarittely,
segmentointi
Esittelevat lopullisen arvon
hierarkiamallin logistiikan palveluille

Logistiikan arvo asiakaspalvelusta ja
kyvykkyyksista

Logistiikan arvo kytkeytyy tehokkuuteen
seka merkityksellisyyteen

Trendeja koskien arvon luontia. Kolme eri
nakokulmaa arvonluontiin: taloudellinen,
markkina, merkityksellisyys

Logistiikan arvon maarittely; Lisdarvo
ylimaaraisistd palveluista tai ylittamalla
asiakaspalvelun vaatimukset

Palvelun, prosessin, organisaation seka
vuorovaikutus dimension kautta on

mahdollista luoda moduloinnin kautta
arvoa logistiikassa.
Portfolio malli palvelutarjoomasta;

standardointi, palvelujen tuotteistaminen
ja modulointi tehokkaita keinoja luoda
tehokas palvelutuotanto ja lopputulos
Modulaaristen palvelujen analysointi;
modulaarisuus ja raataldinti kaksi eri
dimensiota > nelikenttd

Moduloinnin  maaritelmd ja teema
logistiikan nakdkulmasta; nelja
avainteemaa ja maaritelmaa moduloinnin
soveltamisesta logistiikan palveluihin
Moduloinnin hyddyntadminen
logistiikkapalveluissa; modulaarinen
rakenne arvokas keino vastaamaan
logistiikka-alan tulevaisuuden haasteisiin
Tuotteen ja palvelun moduloinnin erot;
moduloinnin avulla voidaan logistiikka-
alalla vastata tehokkaammin asiakkaiden
vaatimuksiin.

Moduloinnin avulla mahdollisuus
massaraataldintiin logistiikassa >
tehokkuus

Yhdistavat QFD —perusteusen logistiikan
palvelumallin  HOQ —tekniikkaan ja
modulaarisuuteen; QFD:n  moduloinnin
avulla  voidaan parantaa logistiikan
palvelujen laatua kolmella eri tasolla.
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Taulukkoon 6 on koottu tutkimuksia koskien logistiikan arvonluontia seka modulaarista
rakennetta. Arvon luontiin liittyvia tutkimuksia I0ytyy melko runsaasti, joten taulukkoon
on valittu ainoastaan muutama tutkimus, joista kay ilmi logistiikka-alan arvoajattelu.
Modulaaristen tutkimusten kohdalta on huomattava, ettd samat tutkijat toistuvat ja
valtaosa tutkimuksista on suomalaisia ja nain ollen tutkimuksen kohteena ovat olleet
suomalaiset logistiikkapalveluja tarjoavat yritykset. Toisaalta myos tassa tydssa
tutkitaan suomalaisia yrityksia, joten vertailukelpoisuus on hyva. Modularisointiin
liittyvia kansainvalisia tutkimuksia on kuitenkin suhteellisen vahan, mika saattaa johtua
siitd, ettd palvelurakenteeseen liittyvat tekijat ovat jokaisen yrityksen omiin tarpeisiin

muokattuja, jolloin tieteellista yleistettavyyttd on mahdotonta saavuttaa.
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4. Palvelujen arvoa luova tuotteistaminen

Aiemmissa kappaleissa luotiin tutkimuskysymysten perusteella teoriapohja empiirista
tutkimusta varten. Kappaleet kaksi ja kolme muodostivat siis pohjan logistiikka-alan
arvonmuodostumisen, palvelurakenteen ja tuotteistamisen tutkimisille. Ne kasittelivat
palvelukokonaisuutta yleisesti, arvon luontia osana palvelukokonaisuutta,
palvelusektorin haasteita seka ratkaisuna haasteisiin esitettya palvelujen modulaarista
tuotteistamista.

Tassa kappaleessa tutustumme ensin tutkimuksen konkreettiseen toteutukseen, jossa
pyritddn  yksityiskohtaisesti kuvaamaan tutkimusprosessin lapivienti seka
tutkimusaineistoon ja sen analysointiin liittyvia tekijoitd. Taman jalkeen paneudutaan
tutkimustulosten esittelyyn ja analysointiin kolmeen eri teemaan keskittyen: logistiikka-

alan haasteisiin, arvonluontiin seka tuotteistamiseen.

4.1. Tutkimuksen toteutus

Empirian osalta lahdettiin tutkimaan todellisia haasteita logistiikan palvelujen saralla,
palvelujen arvon muodostumista ja tunnistamista seka palvelurakennetta
tuotteistamisen kannalta. Tutkijalla ei siis ollut etukateista tietoa siita |0ytyyko
haastateltavien yritysten joukosta tuotteistamisen piirteita omaavia
palvelukokonaisuuksia. Tarkoituksena oli siis haastatella yrityksia
ennakkoluulottomasti ja tutkia, ovatko yritykset todellisuudessa hyddyntaneet
palvelujen modulaarista tuotteistamista ratkaisuna logistiikkasektorilla ilmeneviin
haasteisiin ja, kuinka he ovat onnistuneet huomioimaan arvonmuodostumisen

palvelukokonaisuuden osana.

Tutkimusprosessi kaynnistyi kirjallisuuteen perehtymalla ja aineistoa keraamalla, josta
muodostui kirjallisuuskatsaus. Tutkimuskysymysten ja Kkirjallisuudesta saadun
informaation  pohjalta  suunniteltin  empiirisen  osuuden  kokonaisuus ja
haastatteluaiheet. Taman jalkeen oltiin yhteydessa potentiaalisiin haastateltaviin.

Tutkimustulokset ovat muodostuneet heidan vastaustensa ja ndkemystensa pohjalta.
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4.1.1. Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, silla ilmidsta haluttiin
saada kokonaisvaltainen ymmarrys. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2004, 155)
mukaan kvalitatiivinen tutkimus koostuu luonnollisista ja todellisista tilanteista. Braun ja
Clarke (2013) nakevat kvalitatiivisen tutkimuksen olevan tiedon keruuta sanojen kautta.
Laadullinen tutkimus oli talle tutkimukselle ilmeinen valinta, silla tutkittava ilmié on
vahan tutkittu eika siihen liity mitattavia ominaisuuksia. Tassa yhteydessa on myos
hyva selventaa, ettei laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ole 16ytaa yleistettavaa
tietoa, vaan ymmartaa syvallisesti ilmiéta (Kananen 2014, 16). limidlla viitataan tassa

tutkimuksessa arvoa luovaan (modulaariseen) tuotteistamiseen.

Aineiston keruu toteutettiin haastattelujen valityksella. Kun tutkitaan heikosti tutkittua
aihealuetta, jossa tutkijan ei ole mahdollista ennustaa tuloksia ennalta, on haastattelu
hyva tapa toteuttaa tutkimus (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35). Riippuen haastattelutyypista
haastattelussa tutkija ja haastateltava keskustelevat tutkimukseen liittyvista asioista
strukturoidusti tai avoimemmin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009).
Tutkimuksen aihe on vahan tutkittu ja ymmarrysta aihetta kohtaa haluttiin kasvattaa,

minka takia haastattelututkimus soveltui parhaiten tahan tutkimukseen.

Haastattelumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Teemahaastattelulla viitataan siihen, ettd haastattelu etenee tiettyjen etukateen
maariteltyjen teemojen varassa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48). Kysymykset on jaettu
teemoihin, joiden alle on listattu puolistrukturoituja kysymyksia. Tahan ratkaisuun
paadyttiin, jotta haastateltavat hahmottaisivat kasiteltavat aiheet mahdollisimman
hyvin. Kuitenkin kysymysten paikat saattoivat muuttua riippuen haastateltavien
vastauksista seka tarkentavia kysymyksia esitettiin, jotta saatiin mahdollisimman
kattava kuva kustakin teemasta. Haastateltavien rajallisen ajan takia valittiin
puolistrukturoitu teemahaastattelu, silla puolistrukturoitujen kysymysten ansioista
keskustelu pysyy paremmin aiheessa eika aiheesta ronsyily vie turhaa aikaa tarkeilta

teemoilta.
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Tassa tutkimuksessa haastattelukokonaisuus jaettiin  viiteen eri teemaan:
palvelukokonaisuuteen, haasteisiin, asiakaslahtoisyyteen, arvonluontiin seka
tuotteistamiseen (Liite 1). Teemat pohjautuvat tutkimuskysymyksiin seka kirjallisuuden
kautta 10ydettyihin teemoihin. Haastattelun paapaino oli kahdessa viimeisessa
teemassa, mutta muut teemat olivat myds valttamattomia ilmion kokonaisuuden

ymmartamisen kannalta.

4.1.2. Tutkimusaineisto

Tutkimukseen valikoitui kuusi eri logistiikkaa harjoittavaa yritysta. Yritykset valittiin
harkinnanvaraisesti mahdollisimman monipuolisen ymmarryksen varmistamiseksi.
Yritykset valikoitiin logistiikka-alan ammattilaisen kanssa, jotta voitiin varmistaa
yritysten monipuolisuus ja haastateltavien henkildiden tietotaito ja laaja ymmarrys seka
nakemys alaa koskien. Tama logistiikka-alan ammattilainen oli ensin yhteydessa oman
verkostonsa kautta sopiviin henkil6ihin tiedustellen heidan halukkuuttaan osallistua
tutkimukseen. Taman jalkeen potentiaalisia haastateltavia kontaktoitiin sahkopostitse.
Haastateltavien lukumaara valikoitui halukkaiden haastateltavien perusteella, mutta
kuitenkin niin, ettd laajan ymmarryksen saaminen oli mahdollista. Jokainen henkild,

johon oltiin yhteydessa, suostui haastatteluun.

Yritykset, jotka tutkimukseen valikoituivat, ovat suuria porssiyhtioita. Yritykset voidaan
jakaa logistiikan palveluntarjoajiin (haastateltava 1 & 5) seka teollisuusyrityksiin
(haastateltava 2,3,4&6), jotka tarjoavat logistisia palveluja. Naiden kahden eri ryhman
roolit selvasti poikkeavat toisistaan ja se on myds hyva huomioida tulosten
esittelemisessa seka analysoinnissa. Tutkimukseen haluttiin saada edustus niin
palveluntarjoajista kuin teollisuusyrityksista, jotta ymmarrys aihetta kohtaan olisi
mahdollisimman monipuolista ja kattavaa. Yritysten edustajiksi valikoituneet
haastateltavat henkil6t ovat kokeneita logistiikka-alan ammattilaisia, joskin henkiloiksi
valikoitui alan ’konkareita” kuin myds tuoreempia ammattilaisia. Jokaisella
haastateltavalla on useamman vuoden kokemus logistiikka-alan tehtavista, mika takaa

heidan omaavan laajan ymmarryksen logistiikkasektoria koskien. Tutkimusaineistoa
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kasiteltin  luottamuksellisesti. Haastateltaville luvattin  anonymiteettisyys el
tutkimuksesta ei tulisi tunnistaa, mista yrityksesta tai henkilostd haastateltavien
kohdalla on kyse. Taulukkoon 7 on kuvattu haastatteluun osallistuneet henkil6t

kronologisessa haastattelujarjestyksessa.

Taulukko 7. Tutkimusaineisto

Haastateltava Toimiala Tehtava Haastattelun | Kokemus | Sukupuoli
organisaatiossa kesto alalla

Haastateltava 1 Logistiikan Kaupallinen johtaja 90 min yli 30 v. Mies
palveluntarjoaja

Haastateltava 2 Teollisuus Kuljetusten johtaja 75 min yli 25 v. Mies

Haastateltava 3 | Teollisuus Logistiikka paallikkd 45 min yli 30 v. Nainen

Haastateltava 4 | Teollisuus Merilogistiikan johtaja | 45 min n. 30 v. Nainen

Haastateltava 5 | Logistiikan Kaupallinen johtaja 60 min n.5v. Mies
palveluntarjoaja

Haastateltava 6 | Teollisuus Logistiikan johtaja 60 min yli 20 v. Nainen

Haastattelut toteutettiin  yksildhaastetteluina joulukuun 2016 aikana. Nelja
haastatteluista toteutettin kasvotusten yritysten toimistoilla, yksi haastattelu
puhelimitse teknisten ongelmien takia seka yksi haastattelu videopuhelun valityksella.
Haastattelurunko lahetettiin haastateltaville etukateen ja haastattelun aluksi kerrottiin
vield tutkimuksen aihe ja avattiin mahdollisia hankalia kasitteitd. Haastattelut kestivat
45 minuutista 90 minuuttiin riippuen haastateltavan vastausten pituudesta. Kaikkien
haastateltavien kanssa kaytiin kuitenkin samat teemat ja kysymykset lapi. Toisten
yritysten kanssa lisdkysymyksia esitettin enemman, minka takia haastattelun kesto
saattoi venya selvasti pidemmaksi. Myos joihinkin kysymyksiin osa haastateltavista ei

taysin osannut vastata, mika luonnollisesti vaikutti myos haastattelun kestoon.

4.1.3. Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Teemahaastattelulle on tyypillistda haastattelujen tallentaminen (Hirsjarvi & Hurme
2001, 92). Myos tassa tutkimuksessa koko haastattelutilanne nauhoitettiin tutkijan
puhelimen nauhurilla. Haastateltavilta varmistettin  suostumus  keskustelun

nauhoittamiseen. Jokaisen haastattelun jalkeen aineisto litteroitiin sanasta sanaan
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mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. Litteroinnissa haastattelu muutetaan
tekstimuotoiseksi, jolloin aineiston analysointi on helpompaa. Litterointi toteutettiin
ennen seuraava haastattelua, jotta esille tulleet ajatukset ja paatelmat kustakin
haastattelusta pysyivat mahdollisimman selkeina. Litteroinnissa on otettu huomioon
koko keskustelu, mutta ei kuitenkaan aanenpainotuksia. Liséksi jotkin taytesanat kuten
"00” on litteroinnissa jatetty huomioimatta selkedamman kokonaisuuden takaamiseksi.
Lisdksi osaa litteroidusta tekstistd on jouduttu hieman muokkaamaan, jotta

anonymiteetin sailyttdminen oli mahdollista.

Litteroinnin jalkeen haastatteluaineisto luettiin useampaan otteeseen, jotta saatiin taysi
ymmarrys vastauksista. Tekstia luettaessa kirjattiin ylos ajatuksia ja esille tulleita
teemoja. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 136) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen analyysi
alkaa jo haastattelutilanteessa. Tassakin tutkimuksessa tehtiin jo paatelmia ja
analyysia haastattelun edetessa, mika johti lisdkysymysten ja —tarkennusten

esittamiseen haastattelutilanteessa.

Aineiston analysoinnissa kaytetaan hyddyksi teemoittelua. Teemoittelulla tarkoitetaan
aineiston analysointia niin, etta pyritaan I6ytamaan aineistosta nousevia piirteita, jotka
ovat yhteisia usealle haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173) Luonnollisesti
teemat pohjautuvat pitkalti samoihin teemoihin, joita haastatteluissa kasiteltiin.
Kuitenkin haastattelumateriaalia tarkasteltin avoimesti, jotta uusien teemojen
|I6ytaminen olisi myds mahdollista. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2009) mukaan
teemat saattavat muistuttaa teemahaastattelussa kaytettavaa runkoa, mutta
aineistosta saattaa ldytya uusia teemoja, silla kasiteltdvat aiheet eivat valttamatta
noudata haastattelunrungon jarjestysta. He lisaavat, etta teemoittelussa kunkin teeman

alle kootaan esimerkiksi haastatteluista ne kohdat, joissa viitataan kyseiseen teemaan.

Tassa tutkimuksessa litteroidusta tekstista lahdettiin yksittdinen haastattelu kerrallaan
etsimaan teemoja. Teemat kirjattiin excel-taulukkoon ja jokaisen teeman alle lisattiin
teemaa koskevat suorat sitaatit haastattelusta ja mahdolliset tutkijan tekemat

paatelmat. Taman jalkeen vertailtin eri haastatteluista saatujen teemojen
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yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, joiden perusteella tutkija on tehnyt paatelmia ja
koonnut teemat itse tutkimukseen. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 173) myos korostavat,
ettd analyysissa esiin tulleet teemat ovat tutkijan omia tulkintoja haastatteluista.
Paateemat vastaavat pitkalti haastatteluissa kaytettyja teemoja. Kuitenkin uusia
paateemojen alateemoja onnistuttiin [oytamaan useampia. Teemat pohjautuvat tutkijan
tekemiin paatelmiin, joita on pyritty vahvistamaan haastatteluista nostetuilla suorilla
sitaateilla. Teemojen esittelyn jalkeen on tehty johtopaatdkset ja analyysi

haastateltavien ajatuksista ja pyritty yhdistamaan ne laajempaan kontekstiin.

4.1.4. Tutkimuksen luotettavuus

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta kuvataan reliabiliteetilla ja validiteetilla, jotka
ovat alun perin 1ahtoisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 186).
Reliabiliteetilla viitataan tulosten pysyvyyteen kun taas validiteetilla siihen, etta
tutkimuksen kohteena ovat oikeat asiat (Kananen 2014, 147). Saaranen-Kauppisen
seka Puusniekan (2009) mukaan validiteetin avulla pyritdan toteamaan tutkimuksen
perusteellisuus seka tulosten ja paatelmien “oikeellisuus”. Seuraavaksi esitetaan

taman tutkimuksen kannalta olennaisia luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita.

Haastateltavat henkilét ovat logistiikka-alan asiantuntijoita ja omaavat laajan
kokemuksen alalta, mika takaa sen, ettd haastateltavilla on riittdva ymmarrys
tutkittavasta ilmiosta. Tutkittaviksi yrityksiksi valittiin suuryhtidita, joiden toiminta on
riittdvan laajaa aiheen tutkimisen kannalta. Niin haastateltavien henkildiden kuin
yritysten valinta on ollut kriittinen vaihe tutkimuksessa. Haastatteluun valikoidut
teollisuusyritykset lukeutuvat suomen suurimpiin teollisuusyrityksiin, joten voidaan
olettaa niiden antavan melko hyvan kuvan logistiikkapalvelujen taman hetkisesta

tilanteesta teollisuuden saralla.

Haastateltaville lahetettiin haastattelurunko etukateen, jotta heillad oli mahdollisuus
nahda keskusteltavat teemat etukateen ja nain pystyttiin myds varmistamaan aiheen

ymmarrys. Ennen haastattelun aloittamista tutkija viela tarkensi tutkimuksen aihetta ja
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kysyi haastateltavilta epaselvyyksista. Kysymysten asettelu oli tehty neutraaliksi, jotta
tutkijalla ei ollut mahdollisuutta johdatella haastateltavia tiettyyn suuntaan.
Haastattelujen lomassa oli kuitenkin huomattavissa, ettda haastateltavat ymmarsivat
osan teemoista ja kysymyksista hieman eri tavalla, mika osaltaan saattoi heikentaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija pyrki kuitenkin haastattelun lomassa avaamaan
epaselvia kasitteita haastateltaville tarpeen mukaan. Lisdksi osa haastateltavista ei
suoraan osannut vastata kaikkiin kysymyksiin, mika on saattanut vaikuttaa

luotettavuuteen.

Vaikka haastateltavat on valittu harkiten mahdollisimman hyvan kuvan saamiseksi, ei
kyseisen otoskoon perusteella ole mahdollista tehda yleistettavia tuloksia. Tulokset
kuvaavat yksittaisten henkildiden nakokulmia, jolloin on mahdotonta yleistaa tuloksia
koskemaan koko logistiikka-alaa. Liséksi osaan kysymyksista, etenkin arvonluontiin
liittyen, haastateltava on pystynyt vastamaan omien mielipiteidensa mukaisesti, jolloin
vastauksiin on saattanut vaikuttaa monet eri tekijat. Kuitenkin haastateltavien
kokemuspohja huomioiden voidaan tulkita, ettd heidan kokemuksensa alalla antaa

luotettavan pohjan vastauksille.

Suorien lainausten avulla on pyritty minimoimaan tutkijan vaikutus vastausten
tulkintaan sekd antamaan mahdollisimman luotettava ja monipuolinen kuva
haastateltavien nakemyksista. On kuitenkin mahdollista, etta tutkijan paatelmat eivat
ole yhdenmukaiset haastateltavan alkuperaisen ajatuksen kanssa, mikali analysoitavat

vastaukset ovat olleet epaselvia tai haastateltava on vastannut kierrellen.
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4.2. Logistiikan palvelut tutkittavissa yrityksissa

Haastatteluiden pohjalta on koottu teemoittain  tulokset haastatteluista.
Tutkimustulosten avulla pyritdan loytamaan vastauksia siihen, millaisia haasteita
yritykset ovat kohdanneet palvelujensa osalta, miten haastateltavat kokevat arvon
muodostuvan logistiikkapalveluissa ja, miten palvelut ovat todellisuudessa
rakentuneet. On siis korostettava, ettei tutkijalla ollut etukateistietoa yritysten
logistiikkapalvelujen rakenteesta vaan tarkoitus on tutkia, 10ytyyko todellisuudessa

yritysten palvelurakenteista tuotteistamisen piirteita.

Pitkalti kaikkien haastateltavien vastausten perusteella oli huomattavissa, etta
logistiikan palvelut nahdaan niin sanotusti peruspalveluina ja lisapalveluita tarjotaan
melko vahan. Ydinpalveluksi ajatellaan kuljetus paikasta A paikkaan B. Lisapalveluina
voidaan nahda erilaiset varastointipalvelut, terminaalipalvelut, door-to-door palvelut,
"paikannuspalvelut” seka erilaiset asiakaskohtaiset erityisratkaisut. Nama vaihtelevat

paljon yrityskohtaisesti.

Tulosten esittelyn yhteydessa on myoOs syytd huomioida, ettd osa haastatelluista
teollisuusyrityksista ostaa myos logistiikkapalveluita haastatelluilta
logistiikanpalveluntarjoaijilta. Teollisuusyritykset paasaantoisesti ostavat
logistiikkapalveluita ulkopuolisilta palveluntarjoajilta ja kuljetusvalitysliikkeiltda, mutta
hoitavat toimitusketjun suunnittelun itsenaisesti. Haastateltavaa 6 lukuun ottamatta

yritykset myds operoivat valtaosan kuljetuksista itse, mika luo joustavuutta palveluihin.
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4.3. Logistiikan palvelukokonaisuuden haasteet

Logistiikkapalvelujen haasteet nahdaan yrityksissa eri tavoin. Lahes Kkaikissa
haastatteluissa ilmeni, ettd myynnin ja logistiikan valinen yhteistyd on koettu
haasteena. Myynti hoitaa niin tuotteen myynnin kuin kuljetuksestakin sopimisen.
Logistiikan roolina on sopeutua myynnin tekemiin sopimuksiin ja toteuttaa ne.
Ongelmaksi saattaakin muodostua se, ettei myyntihenkil6illa valttamatta ole riittdvaa
tietdmysta logistiikasta ja sen tarjoamista mahdollisuuksista ja ratkaisuista.
Haastateltavat ovat lahes yhta mieltd siitd, ettd paras tulos syntyisi myynnin ja

logistiikan yhteistydlla.

"Haasteena on, jos myyja on luvannut jotain, mité ei voida toteuttaa. Myyjé
versus logistiikka voisi olla yhdenmukaisempaa, - -, Meilld on uusi organisaatio,
myynti myy ja tuotanto tekee, supply chain, johon logistiikkakin kuuluu, yrittédé
ratkaista ongelmia. Jos myynti eriylyy muusta kokonaisuudesta, aiheutuu

ongelmia. Jos myynti lupaa niin logistiikan taytyy muokkautua siin& vaiheessa.’

(Haastateltava 3)

"Mut se haaste on se kun ne myyjat on p&&dasiassa ne jotka ké&y siellé
asiakkaiden luona niin ei ne myyjét oo niitéd kaikkien alojen asiantuntijoita, niin ei

he osaa viélttdmaétta kertoa sité sitten.” (Haastateltava 6)

Taytyy tiedostaa, ettd haasteet eivat johdu ainoastaan myynnin ja logistiikan valisen
yhteistydn puutteesta vaan myods siitd, ettei logistiikka valttamatta ole suoraan
loppuasiakkaisiin yhteydessa. Myynti toimii valikatena logistiikan ja loppuasiakkaan
valilla, jolloin informaation jakaminen ja tiedonkulku on olennaisesti heikompaa.
Haasteet kulminoituvat siis juurikin heikkoon yhteistydhon ja kommunikointiin
loppuasiakkaan kanssa. Palveluita on hankala kehittda toimivammaksi, mikali palaute
loppuasiakkailta ei tule perille tai myyntiorganisaatio ei pysty huomioimaan logistiikan

nakokulmaa neuvotteluissa asiakkaan kanssa.
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Toinen yrityksia koetteleva haaste on vaativat asiakkaat. Etenkin suurasiakkailla on
usein erityistarpeita ja vaatimuksia. Haastatteluista ilmeni, ettd ajoittain vaatimukset
saattavat olla myds kohtuuttomia. Yrityksiltd 10ytyy eri kaytantoja asiakkaiden
vaatimuksiin joustamiseen. Paasaantdisesti yritykset pyrkivat joustamaan, mutta aina
se ei ole mahdollista. Joustaminen itsessaan luo myds haasteita yrityksille, silla
asiakkaat ovat saattaneet tottua vuosien varrella "ylipalveluun” tai saamaan tiettyja
lisdpalveluja ilmaiseksi, jolloin yrityksen on haastavaa muuttaa kaytantéjaan. Saattaa
my0s olla, ettei joustamisen kaytantdja olla kyseenalaistettu tai mietitty systemaattisia

toimintatapoja.

"Asiakkaat on vaativia, monet haluaa eri yhteyksia, - -, Et vaihtoehdot véhissé
vélilla. Hyvin pitkélle asiakasvaatimuksia pyritdén toteuttamaan. Ne on tottunut

hyvélle. Kukaan ei oo koskaan kyseenalaistanut.” (Haastateltava 3)

"Suuryhtiét niilld on omat palvelu ja tasovaateet ja KPI:t, joissa meidén on vélillé
todettava et ei pysty, et tommosiini me ei voida, et nééa ei liity realismiin, et
tollasiin me ei voida. Joko me ajetaan néitéa tai ei ajeta ollenkaan, mut useimmin

kuitenkin ajetaan. Se on sellasta naséviisaiden tekemista.” (Haastateltava 1)

Haastateltavan 2 yrityksessa nama ongelmat ovat konkretisoituneet. Konkreettista
palvelutarjooma ei ole ja palvelutarjooma on jasentymatdn ja jokseenkin hankalasti
hahmotettavissa. Asiakkaiden vaihteleviin vaatimuksiin suostutaan ja palvelut ovatkin
hyvin asiakaskohtaisesti raataldityja. Tama aiheuttaa merkittavia kustannuksia ja
asettaa asiakkaat eriarvoiseen asemaan, silla tiettyjen asiakkaiden palvelu vaatii
monimutkaisempia toimia ja "parempaa” palvelua. "Paremmin” palveltavat asiakkaat
maksavat kuitenkin saman markkinahintaisen rahdin kuin muutkin. Yrityksella on siis
paljon "laskuttamattomia” palveluja, jotka aiheuttavat yritykselle kustannuksia. Lisaksi
oli huomattavissa, ettéa haasteet kulminoituvat pitkalti Bowersox et al. (2002) esittamiin
haasteisiin siita, etta logistiikan johtajat eivat ole taysin tietoisia siita, kuinka tarjota
asiakkaan haluamia arvoa luovia palveluita niin, ettd ne vastaavat asiakkaan

vaatimuksia kustannustehokkaasti.
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Haastateltava 5 kuvaa myd0s, ettd "haasteena on se, ettéd asiakaskaan ei aina ite
ymmérrd, mitd se ei ymmérrgd”. Talla han viittaa asiakkaiden logistiikkaprosessien
avaamiseen ja haastamiseen. Asiakkaat ovat usein tottuneet toimimaan tiettyyn
tapaan, jolloin normaalista poikkeavan ratkaisun esittaminen asiakkaalle on haastavaa,
silla asiakas ei valttamatta ole halukas vastaanottamaan ideaa uudesta ratkaisusta
henkildlta, joka ei tdysin ymmarra heidan yhtion toimintatapoja. Voidaan siis tulkita, etta
on haastavaa myyda asiakkaalle hanen normaalista toiminnastaan poikkeavia

ratkaisuja.

Ainoastaan yhdessa haastattelussa ilmeni palvelutarjoomaan liittyvia haasteita.
Kuitenkaan palvelutarjopomasta ja —palveluprosessista kysyttdessa useampi
haastateltava ei kyennyt yksinkertaisesti selittamaan heidan palvelutarjoomansa
mallia. Tahan voi olla useampikin syy. Paallimmainen ajatus on, ettei haastateltava
halua paljastaa tarkkaa palvelutarjoomaansa tai palvelutarjooma on jasentymaton tai
niin itsestdan selva haastateltavalle, ettei han nahnyt tarpeelliseksi selittaa
palvelutarjoomaa yksityiskohtaisesti. Kuitenkin haastatteluissa kavi ilmi, etta
teollisuusyrityksissa palvelutarjoomaa ei ole dokumentoitu konkreettisesti kun taas

logistiikan palveluntarjoajilla on esittda konkreettinen palvelutarjooma.

Haastatteluista myods ilmeni, etteivat kaikki yritykset ole taysin onnistuneet
tunnistamaan niitéa palveluja, mita asiakkaat todellisuudessa saattavat kaivata. Tama
paatelma tukee myds Yazadanparast et al. (2010) tulosta siita, etta logistiikan johtajilla
on ongelmia tunnistaa ne palvelut, joita asiakkaat todellisuudessa haluavat.
Ydinpalvelun eli kuljetuksen paikasta A paikkaan B ymparille ei ole kehitetty hirveasti
lisdpalveluja, mika saattaa myOs osaltaan viestia siita, ettei asiakkaan tarpeita ole
pystytty taysin tunnistamaan tai ennakoimaan. Kuten haastateltava 1 ilmaisee, “riski on
se, ettei me tunnisteta niité (asiakkaiden tarpeita), eikd asiakaskaan tunnista niita.”
Haastateltava 5 myds toteaa, etta asiakkaan tarpeet saatetaan tunnistaa, mutta toinen
asia on ymmarretaanko niita todellisuudessa. Taulukkoon 8 on keratty ne logistiikka-

alan haasteisiin liittyvat teemat, jotka tulivat ilmi vahintdan kahdessa haastattelussa.



Taulukko 8. Logistiikkapalvelujen haasteet

H1 |H2 |H3 |H4 | H5 H6
Asiakasvaatimukset X X X X X
Myynnin ja logistiikan valinen yhteisty6 X X X X
Suhdannevaihtelut X X
Asiakkaiden tarpeiden tunnistus ja ymmartaminen X X
Pitkat kuljetusajat Suomesta X X
Aikatauluihin liittyvat haasteet X X X
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Edella esiteltyjen tekijoiden lisaksi ilmeni yksittaisia yritysspesifeja haasteita. Kaiken

kaikkiaan yritykset eivat kuitenkaan kokeneet haasteita ylitsepadsemattomiksi ja

haasteita 16ytyikin melko vahan. Voi olla, ettd pidemman pohdinnan jalkeen haasteita

olisi I6ytynyt enemman, mutta rajallisen ajan puitteissa ei ollut mahdollista taysin

syventya tdhan teemaan.
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4.4. Arvonluonti logistiikkapalveluissa

Arvonluonti oli haastateltaville jokseenkin hankala aihe. Haastatteluiden perusteella
voidaan jopa tulkita, ettei logistiikan arvonluonnin mahdollisuuksia taysin ymmarreta tai
olla viety eteenpain. Logistiikka nahdaan monesti edelleen ainoastaan valikatena ja
pakollisena toimintona tuotteen kuljettamiseksi asiakkaalle etenkin teollisuusyritysten
keskuudessa. Yrityksissa on keskitytty vahvasti ydinpalvelun toimivuuteen. Logistiikan
on toimittava. Kuitenkin haastatteluista tuli myos selvasti ilmi, ettd yrityksissa
tiedostetaan logistiikan tarkeys ja myds sen mahdollisuudet niin kauan kun logistiikka

toimii.

"Se on ehké védhén vaikea kysymys, oletusarvo etté se toimii. Mitdan erityista
el odoteta logistiikalta muuta kun ettd se toimi. Jos todella kiireellinen
toimitus, ja jonka mukaan saatu toimituksia, ei se logistiikka ole sitd mita

kiitetddn” (Haastateltava 3)

Asiakkaan kokemaa arvoa ei ole yrityksissa syvallisesti tutkittu. On selvaa, etta
yritykset tekevat asiakastyytyvaisyysmittauksia ja ymmartavat yksittaisia asiakkaan
arvostamia tekijoitd, mutta tarkempaa tietoa asiakkaan kokemasta arvosta ei
haastattelujen perusteella ole I6ydetty. Talldin on myds hankala hyodyntda arvon

tunnistamista palvelukokonaisuutta jasenneltdessa.

4.4.1. Arvoa luovat tekijat

Jokainen asiakas kokee arvon eri tavoin, mika on huomioitava arvosta keskusteltaessa.
Seuraavaksi esitellaan tekijoita, joita haastateltavat ovat tunnistaneet luovan arvoa
asiakkaalle tai olettavat niiden luovan arvoa. Kaytanndssa arvon tunnistamiseen
liittyvia projekteja yrityksissa ei ole tehty, joten seuraavaksi esiteltavat tekija ovat pitkalti

haastateltavien omiin ajatuksiin pohjautuvia.
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Luotettavuus ja kuljetuksen nopeus

Jokainen haastateltava oli sita mielta, etta palvelun arvo syntyy luotettavuudesta ja sita
asiakkaat arvostavat. Luotettavuudella viitataan siihen, etta pidetaan kiinni siita, mita
on sovittu. Kuljetuksen pitda olla sovittuna aikana sovitussa paikassa. Tassa
yhteydessa korostui myds myohastymisista ja erilaisista poikkeamista ilmoittaminen
asiakkaalle valittomasti. Kommunikointi poikkeamatilanteissa kasvattaa luottamusta
toimittajaan ja ndin luo arvoa. Liséksi Haastateltava 4 korosti, etta poikkeamatilanteissa

on tarkeaa |0ytaa vaihtoehtoinen ratkaisu kuljetukselle.

“Ne arvostaa ehdottomasti luotettavuutta, luotettavuus on ihan ykkésasioita. - -
Ensinné&kin ne arvostaa kommunikaatiota, eli se ettd kun asiat menee pieleen ja
nimenomaan kun, koska koko ajan jotain menee pieleen, tuulee, on ongelmia,
poikkeamia kokoajan niin me tiedotetaan niistd, se on se ihan ykkdsjuttu.”

(Haastateltava 1)

"Joo se on tietysti tdmé luotettavuus. Luotettavuus on se kaikkein téarkein.
Térkeda tietysti on, etté jos jotain tapahtuu niin siitd menee tieto heti asiakkaalle.
Ja sitten tietysti kuten varmasti tieddmme etta logistiikassa aina tapahtuu jotain,
ettdé miké& on plan B. Esim kun lakko satamassa, silloin konttikuljetukset

pyséahtyivét. Meilléa on roro liikenne ja siirsimme konttiméérét sille linjalle.”

(Haastateltava 4)

Luotettavuus liittyy olennaisesti ydinpalvelun toimivuuteen. Palvelun arvon kannalta on
tarkeaa, etta ydinpalvelu toimii ja poikkeamiin on varauduttu. Luotettavuus voidaan
kuitenkin nahda myds peruspalveluominaisuutena eika valttamatta niinkaan lisdarvoa
tuottavana palveluelementtind. Arvo realisoituu asiakkaalle turvallisena ajallaan
olevana kuljetuksena ja lopullinen asiakkaalle koituva arvo perustuu kuitenkin pitkalti

siihen, etta tuote on asiakkaalla oikea-aikaisesti.
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Yhden haastateltavan mielestd ajoissa olevien kuljetusten avulla voidaan luoda
asiakkaalle lisdarvoa ja hanen mukaansa asiakkaat saattaisivat olla halukkaita
maksamaan tastd jotain ylimaaraista. Ylipaatdan haastatteluista tuli kuva, etta
asiakkaan kokema arvo seka arvo yleisesti kytkeytyvat vahvasti kuljetusten nopeuteen
seka aikatauluun. Etenkin aikatauluun liittyvat kysymykset korostuivat logistiikan
palveluntarjoajien  haastatteluissa. Luotettavuuteen ja  nopeuteen liittyvat

palveluominaisuudet kytkeytyvat Iahinna ydinpalvelun toimivuuden ymparille.

Seurantapalvelut

Lisapalvelujen osalta valtaosassa haastatteluissa, etenkin teollisuusyritysten osalta,
esiin tuli myds online-tiedon tarjoaminen asiakkaalle arvoa luovana elementtina.
Haastateltavat olivat sita mielta, etta asiakas arvostaa, mikali saa ajantasaista tietoa
tuotteensa sijainnista. Tallaiset palvelut ovat teollisuusyrityksissa kuitenkin viela
kehitysasteella ja mahdollisia tulevaisuuden lisapalveluita. Haastateltavan 1 logistiikan
palveluyrityksessa tarjotaan pienimuotoista seurantapalvelua (track-and-trace), mutta

se ei kyseissa yrityksessa ole olennainen kehityskohde.

"Mutta yksi lisGarvo on tietysti se ettd asiakas saa jatkuvasti, sitd me olemme
kehittdmésséa, asiakas saa jatkuvasti tietoa siitad ettd missé kuljetus on. Tdémé
online tieto. Missd mun kontti tai auto on télld hetkelld. Se on ehké se kaikkein
térkein. Ymmartéa etta jotain voi tapahtua niin juuri se tieto, ettd mikéa tilanne on

juuri nyt.” (Haastateltava 4)

"No tieto on sellasta mistéd arvoa voi syntyd, monet mielisséén jos pystyy
Sseuraamaan eftta tuo on ajallaan, niin se luo arvoa. Kun verkostot on valtavan
suuret ja toimijoita valtavan suuri mééaré. Meilld ei oikein ole evéité tarjoata
yksittaistéd alustaa josta saada tietoa. Eikd maailmalla ole yhté yhtenéista
alustaa. Jos sulla on tuhat asiakasta ja péivittéin kuinka paljon l&hetyksi& on, ei

mitenk&an riitd resurssit seurata missé lahetys on.” (Haastateltava 3)



70

Paikannustiedon avulla asiakkaiden olisi mahdollista suunnitella tuotanto tai
toimitusketju jouhevammaksi. Asiakkaan olisi helpompi mukautua mydhastymisiin,
mikali hanen olisi mahdollista seurata toimituksen kulkua tasmallisesti. Toisaalta
taman kaltainen palvelu varmasti jakaa asiakkaiden osalta mielipiteita, silla kyseista

palvelu ei valttamatta tuo kaikille asiakkaille lisaarvoa.

Palvelun helppous

Lisaksi haastatteluissa kolmen haastateltavan osalta korostui palvelujen kayttamisen
helppous. Yhdessa yrityksessa tata kutsuttiin "easy access” —termilla, toisessa taas
"esy to do business with” —lausahduksella. Ajatus yrityksilla on kuitenkin sama.
Liiketoimintaymparisto, jarjestelmat ja toimintatavat halutaan tehda asiakkaan kannalta
mahdollisimman helpoiksi toimia. Talldin saadaan vahennettya asiakkaalta vaadittavia

uhrauksia, silla asiakkaan ei tarvitse nahda suurta vaivaa palvelun ostamiseen.

"Kyl mé né&én et se on iso osa et se palvelun tilaaminen on helppoa. Et tuntuu
eltéd asiakkaat on koko ajan kiireisempié ja ihmiset menee palaverista toiseen
niin sitd kautta tulee se et se ei sais olla liian haastavaa se jonkun palvelun

kayttd.” (Haastateltava 5)

"Nimenomaan se easy access on &lyttbmén térkeéd asia. Ja totanoinniin

semmonen sen rajapinnan hiominen semmoseksi, etta sielld on helppo toimii.”

(Haastateltava 1)

Kuten sitaateista voidaan huomata, yritykset nakevat palvelun helppouden hieman eri
nakokulmasta. Haastateltava 4, ettd he eivat logistiikassa ihan viela ole "easy to do
business with” -palvelija. On selvaa, ettd tulevaisuudessa helppous kaikissa
muodoissaan tulee yha merkittdvammaksi. Yha kiireisemmassa toimintaymparistdossa
asiakas saattaa arvostaa palvelun tilaamisen ja ylipaataan palvelun toiminnan
helppoutta hyvinkin korkealle, silla talldin asiakkaan aikaa ja resursseja saastyy. On

myO0s huomattava, ettd palvelun helppous on otettava huomioon jo
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palvelukokonaisuutta ja —tarjoomaa suunniteltaessa, jotta arvo pystytdan asiakkaalle
konkretisoimaan. Myds palvelun helppous voidaan nahda ydinpalvelun toimivuuteen
liitettdvana tekijana. Se tuo asiakkaalle lisdarvoa, mutta kyseistd ominaisuutta ei voida

erottaa itse palvelusta ja tarjota erillisena lisapalveluna.

Palvelukokonaisuus

Ainoastaan logistiikan palveluita tarjoavat yritykset (haastateltava 1 ja 5) korostivat
palvelukokonaisuuden roolia arvonluojana. Olennaista heidan mielestaan arvonluonnin
kannalta on, ettd kokonaisuus toimii. Palvelukokonaisuus on muotoiltu arvonluontia
tukevaksi. Ajatellaan, etta arvo tulee siita, etta suurin osa palvelusta sopii sellaisenaan
kun se on suunniteltu eli palvelua ei tarvitse jatkuvasti suunnitella uudestaan eika
muokata eri asiakkaita varten. Tama on tarkea huomio etenkin tyon kokonaisuutta
ajatellen ja liittyy my0os olennaisesti palvelujen tuotteistamisen kautta luotavaan arvoon.
On kuitenkin pohdittava, onko palvelukokonaisuudesta syntyva arvo asiakkaan
arvonluontiprosessia tukevaa vai pikemminkin oman toiminnan tehostamiseen

tarkoitettua.

"Mut n&é suuret jutut eli perustuoteominaisuudet pitdé olla kunnossa. -- Meidén
taito, se arvon maarittdminen tulee nimenomaan siita, kuinka suuri osa meidéan

palvelutuotteesta sopii sellaisenaan kun se on suunniteltu.” (Haastateltava 1)

"Palvelunkokonaisuuden kautta tuomaan sité lisdarvoa.” (Haastateltava 5)

Teollisuusyritysten osalta ei suoranaisesti viitattu palvelukokonaisuuteen arvonluonnin
elementtina. Kuitenkin kokonaisuudessaan heidan puheistaan oli ymmarrettavissa,
ettd he ovat melko tyytyvaisia talla hetkella tarjottavaan palvelukokonaisuuteen.
Haastatteluiden perusteella ei tullut ilmi, ettd haastateltavat Kkokisivat
palvelukokonaisuuden muutos- tai kehittamistarvetta. He eivat kuitenkaan ole

tunnistaneet, etta palvelukokonaisuus loisi arvoa.
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Joustot

Joustoilla tarkoitetaan asiakkaalle tehtavia erityisratkaisuja, joista ei sopimuksessa ole
sovittu. Joustamisella on suuri arvo asiakkaalle, silla naistd haastateltavat yritykset
eivat peri lisamaksuja. Yrityksissa ymmarretaan, ettd joustaminen Iluo arvoa
asiakkaalle, mutta yhdessakaan haastateltavassa yrityksessa ei kuitenkaan osattu
vastata siihen, mika arvo joustamisella todellisuudessa on. Tamakin tukee vahvasti
paatelmaa siita, ettei arvonluonnin mahdollisuuksia taysin ymmarreta tai olla tutkittu.
Asiakkaan pyyntoihin joustetaan paaasiassa melko hyvin. Tosin joustamisella on omat
rajansa. Lisaksi osassa yhtidissd on tiedostettu mahdollisuus, etta tietyt yleiset
joustotoimenpiteet voitaisiin tulevaisuudessa mahdollisesti lisata palvelutarjoomaan

hintalapun kera. Toimenpiteisiin ei kuitenkaan olla viela ryhdytty.

"Léhtbkohtaisesti pystytédén joustamaan aika hyvin ja toistaseks ei peritd mitadén
lisdmaksua siitd. Se on yks mitéa ollaan mietitty tuotteistamispuolessa etté et
pitdiskd olla tollasia maksuja et jos peruuttaa niinkun 12 tuntii ennen laivan
1&ht6é& léhetyksen tai jos tulee jotain muutoksia tai ettd késitellddnkin
prioriteettilGhetyksené niin toistaseks tollatteisiin asioihin meilld ei oo viela

lisdmaksua.” (Haastateltava 5)

Joustamisen arvoa asiakkaalle kasvattaa myos se, ettei talla hetkellda yhdessakaan
yrityksessa veloiteta asiakasta ylimaaraisesta joustamisesta, ellei siitd ole erikseen
sopimuksessa sovittu. Saadakseen joustopalveluita asiakas ei siis joudu lainkaan
uhraamaan rahallisia tai ei-rahallisia tekijoita saadakseen palvelun. Gronroos (2009,
24) ilmaisi, etta yritysjohto ei usein nae laskuttamattomia palveluja palveluina, jolloin
niitd ei kasitella asiakkaalle lisdarvoa tuottavina toimintoina. Tutkituissa yrityksissa
tlanne ei luultavasti ole kuitenkaan tama, vaan yritykset ymmartavat
joustamispalvelujen tuovan lisdarvoa, mutta he eivat ole onnistuneet erittelemaan niita
erillisiksi palveluiksi. Vanhojen toimintatapojen mukaan palvelutaso on jatetty
aarimmaisen korkeaksi, silla kukaan ei ole kyseenalaistanut vanhoja tapoja ja

kaytantoja. Joustamispalvelut ovat yrityksissa kietoutuneet siis vahvasti ydinpalveluun.
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Asiakkaan ongelmien poistaminen/tarpeiden tunnistaminen

Lisaksi haastateltava 5 oli vahvasti sita mielta, etta viemalla pois asiakkaan kokemia
"huolia” voidaan luoda arvoa. Tassa korostuu etenkin myyjien rooli, silla heidan tulee
olla taitavia poimimaan asiakkaan kanssa kaytavissa keskusteluissa asiakasta
painavia tekijoitd. Tama liittyy myos olennaisesti asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen.
Taman Kkaltaisia piilevia tarpeita tunnistamalla yritys pystyy erottautumaan ja

auttamaan asiakasta arvonluonnissa.

"Eli hakea sielt keskustelusta niitd kohtia, mitd se asiakas sieltd ilmaisee, et
hénté niinkun talla hetkella vaivaa. Jos sé pystyt niitéd edes muutaman tavallaan
niinkun viemé&éan pois siltéd péivéjérjestyksesta niin sielté tulee mun mielesté se

arvo ja pystytaén sitten myés myymaéan.” (Haastateltava 5)

Haastateltava 2 havaitsi myds, etta asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on olennaista
arvonluonnin ja etenkin palvelujen kehittdmisen kannalta. Muissa haastateltavissa
yrityksissa ymmarrettiin, etta asiakastarpeet tulee tayttaa, mutta he eivat onnistuneet
yhdistamaan sita tarkemmin arvonluontiin. Arvonluonnin kannalta haasteena tassakin
on kuitenkin se, ettd myynti oli yhteydessa asiakkaisiin. Logistikan ammattilaiset
mahdollisesti onnistuisivat tunnistamaan paremmin asiakkaan logistisia tarpeita ja nain
myos kehittdmaan palveluja asiakkaalle arvokkaammaksi. On hyva huomata, etta

monet lapikaydyt asiat kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa.

Hinta

Arvoon liittyy olennaisesti myds palvelun hinta, joka luetaan asiakkaan tekemaksi
uhraukseksi/kustannukseksi palvelua vastaan. Tama jokseenkin jakoi haastateltavien
mielipiteitd. Kaksi yritysta korosti, etta palvelun hinnalla on suuri merkitys ja he kokivat
samalla oman hinnoittelunsa hyvin kilpailukykyiseksi kun taas selvasti kaksi yritysta ol

sitd mielta, ettd hinta ei ole tarkein tekija, eika palveluja ostettaessa tulisi katsoa
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ainoastaan hintaa. Nama yritykset myds myodnsivat, ettei heidan hintansa ole

markkinoiden halvin.

“Tietysti tdé hintakeskustelu tulee aina. Meiddn on pakko olla kilpailukykyisié
hinnassa. Jos yleisesti katsoo niin kylld se on se et me saavumme ajoissa

asiakkaalle.” (Haastateltava 4).

"Ettd siis mad oon voimmakkaasti sitd mieltd niin kun monessa muussakin
asiassa elamésséa etta halvinta ei vélttdamatta kannata ostaa. Tottakai meille
kustannukset on tarkeitd mutta toiminnan luotettavuus ja palvelukyky on tarkeité

myds.” (Haastateltava 6)

Hinta ja etenkin hinta-laatu —suhde on usein itsestaan selva korvaus palvelusta, eika
sita valttamatta kuitenkaan tarkemmin pohdita arvon kannalta. Tassa tutkimuksessa
ilmeni, ettei arvoa ole onnistuttu huomioimaan hinnassa vaan hinnat pohjautuvat
kuluihin tai markkinahintoihin. Arvonluonnin kannalta hinta voisi siis olla jossain

tapauksissa myos korostetummassa roolissa arvon kannalta.
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Taulukko 9. Arvonluonti logistiikkapalveluissa

H1 [H2 |H3 |H4 |H5 | H6
Luotettavuus ja palvelun Pidetaan kiinni sovitusta X X X X X X
hopeus Toimivat aikataulut X X
Nopeus X X
Seurantapalvelut Online sijaintitiedon tarjoaminen X X X
Kuljetuksen seuranta (ei tarkkaa X
sijaintitietoa)
Palvelun helppous X X X
Palvelukokonaisuus Perus tuoteominaisuudet | y
(palvelu sopii sellaisenaan)
Toimiva  palvelurakenne ja | x X X
lisdpalvelutarjonta
Tarpeiden tunnistaminen Asiakkaan ongelmien X X
havaitseminen
Asiakasyhteisty® X
Joustot Asiakkaan erikoispyyntéihin X X X
vastaaminen
Hinta Alhainen hinta X X
Alhainen hinta ei tarkein tekija X X

Taulukkoon 9 on keratty haastatteluista saadut vastaukset arvonluontiin liittyen.
Taulukosta on hyvin huomattavissa se, etteivat kaikki haastateltavista onnistuneet
nimeamaan montaakaan arvonluontiin liittyvaa tekijaa. Kaiken kaikkiaan arvon luonnin
maaritteleminen ja hahmottaminen oli haastateltaville hankalaa. Vastauksista on
huomattavissa, ettei etenkdan arvon tunnistamisen osalta yrityksissa ole paasty
kovinkaan syvalliseen tietoon kasiksi. Haastateltavat pitivat arvoon liittyvia kysymyksia
hankalina ja kysymyksiin annettiin vastaukset hyvin ymparipyoreasti. Arvoajattelussa
ei ole etenkaan teollisuusyritysten osalta onnistuttu menemaan pintaa syvemmalle.
Yrityksissa ymmarretdan vyksittaisia tekijoita, joita asiakkaat arvostavat, mutta
kokonaiskuvaa ei arvonluontiprosessista ole. On myds huomioitava, ettd myds

haastateltavat ovat saattaneet kokea tai ymmartaa arvon kasitteena eri tavalla.
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4.4.2. Yhteistyo arvonluonnin osana

On kiinnostavaa, ettei yksikaan yritys suoraan maininnut asiakasyhteistyon tai
interaktiivisuuden luovan arvoa palveluille. Jo aiemmin haasteiden puolella todettiin,
ettd myynti on paaasiassa yhteistydssa asiakkaiden kanssa, eikd myyntiosaston ja
logistiikan valinen kommunikaatio ole aina suoraa. Talldin on selvaa, etta asiakkaan ja
logistiikan valinen yhteistyd on heikohkoa ja arvon suhdenakdkulmaan perustuva arvon
kanssa luonti asiakkaan ldhes mahdotonta. On kuitenkin selvaa, etta tiivista
asiakasyhteistyota tekevat yritykset, ovat onnistuneet asiakkaan kanssa tehtavan
yhteistydn tai asiakkaalta saatujen tietojen perusteella kehittamaan omaa

palvelutarjoomaansa miellyttdmaan juuri tarkeimpia asiakkaitaan.

Haastateltava 1 kuvailee heidan ja asiakkaiden valisen suhteen olevan ’erittdin
pakotonta, suoraa ja transparenttia. Me kerrotaan meidén ongelmista ja he kertovat
heidén ongelmista. Sitd kautta ei j4a katveita. Se kynnys puhua ongelmista on
olematon. Niiden kanssa oikeesti jutellaan ja mietitddn mité on tehtévissa.” Lisaksi han
kertoi, ettd kuljetusaikatauluihin liittyvat kysymykset ratkaistaan useimmiten
suurasiakkaiden tarpeen mukaan, jolloin muut asiakkaat adaptoituvat annettuihin
aikatauluihin. On siis mahdollista tulkita, ettda arvo luodaan ainakin osittain yhdessa
avainasiakkaiden kanssa. Suurimpien asiakkaiden tarpeet tiedetaan ja palvelutarjooma
on suunniteltu vastaamaan kyseisten asiakkaiden tarpeita. Palvelukokonaisuus
rakennetaan asiakkaan tarpeista. Selvasti yhtidlle on tiiviin asiakasyhteistyon kautta

avautunut mahdollisuus osallistua asiakkaan arvonluontiprosessiin mukaan.

Myds haastateltavalla 5 on tulevaisuudessa suunnitelmissa osallistaa asiakkaita
enemman suunnitteluun, jolloin arvonluonti tapahtuisi yhdessa asiakkaan kanssa. Han
kuvaileekin, ettd “jos tota ei oo niin mé& henkilbkohtaisesti uskon jos sitd ei 0o niin on
vaikea viedd se asiakaskokemus sinne seuraavalle tasolle.” Osallistamisella han
viittaa myOs organisaation sisalla ihmisten osallistamiseen seka informaation
lapindkyvampaan jakamiseen. Talla hetkelld yhtidssa asiakkaan tarpeiden

selvittdminen tapahtuu pitkalti myyntiosaston ja asiakasvierailujen kautta.
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On hyva huomata, etta edelliset tapaukset ovat logistiikan palveluntarjoajien ajatuksia.
Mielenkiintoista on, etta teollisuusyritysten osalta asiakkaiden kanssa tehtava yhteistyo
on melko heikkoa ja nain ollen arvon kanssaluonti ei ole mahdollista. Myynti paaasiassa
hoitaa yhteistydn asiakkaan kanssa ja logistiikka toimii myynniltd saamien tietojen
pohjalta. Toisaalta suurimpien asiakkaiden kanssa yhteisty6td on enemman, jolloin
myds pystytaan yhdessa suunnittelemaan ratkaisuja molempien eduksi. Talléin myos
arvon kanssaluonnin mahdollisuudet ovat taas korkeammat. Usein yrityksissa
avainasiakkaat ovat pitkaaikaisia asiakkaita ja heidan tarpeet tiedetdan pitkaan
jatkuneen yhteistyon kautta. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettei tarpeita viela osata

taysin ennakoida.

”Se tulee meiddn myyntiorganisaatiosta, sill& myynti on yhteydessé asiakkaisiin.
Se tietysti vaihtelee aika paljon, mutta meilla on tietysti niin kun varmasti kaikilla
yrityksilla on key-asiakkaita. Heiddn kanssaan erityisesti heidén tarpeitaan
erityisesti yrittmme kuunnella. Ne saadaan meiddn myyntiorganisaation kautta,

ne tietdd aika hyvin asiakkaiden tarpeita.” (Haastateltava 4)

Teollisuusyritysten haastateltavat olivat yhtad mieltd siitd, ettd asiakassuhteiden
kehittdminen tiivimmaksi olisi kannattavaa. Kuten haastateltava 3 kommentoi, etta
asiakassuhteita on "Aika véhé&n, musta saisi olla enemmé&n”. Ajatusta ei kuitenkaan ole
yrityksissa viety sen pidemmalle arvonluonnin mahdollisuuksien kannalta. On siis
selvaa, etta yrityksilla ei talla hetkelld ole kaytdssaan arvonluonnin kannalta taysi

potentiaali.

"Pitéis tehdéd enemmdénkin. Ettd& se on yks tavoite mikd meilld on meidén
organisaatiossa ja meidén tiimisséa, ettd meijan logistiikka olis enemmén siellg
asiakasrajapinnassa mukana eikd vaan hoitaisi vaan sitd meidédn

palvelutoimittajien yhteistyéta.” (Haastateltava 6)
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Vaikka teollisuudessa interaktiivisuuden mahdollisuutta arvonluonnin keinona ei ole
viela onnistuttu hyddyntamaan, ovat logistiikkapalvelujen tuottajat nahneet asiakkaan
kanssa tehtdvan vyhteistyon mahdollisuutena Iuoda toimiva arvoa Iluova
palvelukokonaisuus. Kirjallisuuskatsauksen puolella arvosta ei |0ytynyt yksiselitteista
kasitettda. Perinteinen ajattelutapa korosti yrityksen roolia arvon luonnissa ja
modernimpi ajattelutapa asiakkaan roolia. Etenkin haastateltava 1 on onnistunut
luomaan toimivan suhteen asiakkaidensa kanssa ja kuvastaa hyvin modernia
ajattelutapaa arvon kanssaluonnista, jossa palveluntarjoajalla on mahdollisuus
osallistua asiakkaan arvonluontiprosessiin mukaan (Vargo ja Lusch 2008). Kuten
Calvagno ja Dalli (2014) ilmaisivat arvon kanssaluonnin kautta asiakas ja
palveluntarjoaja luovat yhdessa arvoa vuorovaikutuksen kautta, jolloin osapuolet eivat
ole enda vastakkaisilla puolilla. Myds haastateltava 5 on matkalla kohti kyseista

ajattelutapaa.

Teollisuusyritykset tiedostivat heikkojen asiakassuhteiden hankaloittavan arvonluontia.
On kuitenkin pitkalti tulkittavissa, etta kyseiset yritykset pitkalti toimivat tuotekeskeisen
ajattelutavan mukaan, jolloin arvon luonnin edellytykset lahtevat omasta yrityksesta.
On selvaa, ettei kyseisissa yrityksissa arvonluonnin potentiaalia ole taysin hyddynnetty
ja tiivimpi yhteistyd asiakkaiden kanssa saattaisi edesauttaa arvon luonnin

mahdollisuuksia.
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4.5. Palvelujen tuotteistaminen ja palvelukokonaisuus
logistiikassa
Palvelukokonaisuuden rakenteen muodostumisen osalta ei 16ytynyt yhtenaista linjaa.
Palvelurakenteet ovat muotoutuneet vuosien varrella jokaisen yrityksen omien
toimintojen mukaisesti. Varsinaista tuotteistamista oli kaytetty kahdessa yrityksessa.
Kahdessa muussa yrityksessa tuotteistaminen oli tulevaisuuden suunnitelmissa tai
tuotteistamiseen viittaavia toimia oli jo tehty. Kahden yrityksen osalta ei voitu nahda,
etta konkreettista tuotteistamista olisi tehty lainkaan. Modulaarista palvelurakennetta ei
talla hetkella 16ytynyt yhdeltakaan yritykselta, mutta kolme yritysta oli joko harkinnut
sellaista tai pitdd sitd mahdollisena tulevaisuudessa. Kuitenkin jonkinlaisia

tuotteistamisen piirteita 10ytyi jokaisen yrityksen palvelukokonaisuudesta.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd haastateltavat mielsivat tuotteistamisen jokseenkin eri
tavalla. Kolmen teollisuusyrityksen palvelutarjoomat oli hankala haastattelujen
perusteella taysin hahmottaa, mikad saattaa osaltaan johtua myds konkreettisen
palvelukatalogin puutteesta. Pitkalti tuotteistaminen nahtiin kuitenkin prosessien ja
sisdisen toiminnan tehostamiseksi, yksinkertaistamiseksi ja yhdenmukaistamiseksi.

Yritykset eivat valttamatta itsekdan ole ymmartaneet tehneensa tuotteistamista.

Tuotteistamista ei siis yrityksissa oltu kovin yksityiskohtaisesti tai suunnitelmallisesti
toteutettu.  Tassa kappaleessa  tarkastellaankin  ensisijaisesti  yritysten
palvelurakennetta kokonaisuudessaan, standardoinnin ja raataldinnin valista suhdetta
seka yritysten nakemyksia tuotteistamisesta seka yritysten tuotteistamiskaytantoja.
Naiden teemojen avulla pyritdan |I6ytamaan vastaus siihen, kuinka tuotteistamista on
yrityksissa hyodynnetty ja millaisten elementtien ymparille palvelukokonaisuus on
kaytannodssa rakentunut. Erityisen kiinnostavaa on ymmartaa, ovatko standardoidut vai

raataloidyt ratkaisut halutumpia yritysten keskuudessa.
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4.5.1. Palvelukokonaisuus

Palvelukokonaisuudet ymmarrettavasti ovat jokaisella yritykselld uniikit ja etenkin
teollisuusyritysten osalta jokseenkin hankalasti ymmarrettavissa. Poikkeuksen tasta
tekin kuitenkin haastateltava 6, jonka yrityksen palvelutarjopoma vaikutti melko
selkealtd. Kolmessa teollisuusyrityksessa tuote ja kuljetus myydaan pakettina. Rahtia
ei lopullisessa tuotteen hinnassa erotella ja nain ollen oletuksena tuotetta myydessa
on, ettd siihen sisaltyy kuljetus. Poikkeuksen tahankin tekee haastateltavan 2 yritys,
jossa kuljetus myydaan erikseen. Erot yritysten valilla saattavat johtua siita, etta
kuljetettavat tuotteet ovat erityyppisia ja nain ollen kuljetusvaatimukset vaihtelevia.
Haastateltavan 2 yrityksen tuote poikkeaa selvasti kolmen muun teollisuusyrityksen
tuotteesta, silla he myyvat paaasiassa jalostettua lopputuotetta, kun taas kolme muuta

teollisuusyritystda myy enemman raaka-aineen omaista tuotetta.

"Meidén strategiamme on ettéd me tarjoamme logistiikkapalvelut loppuasiakkaille

Ja se siséltyy lopulliseen (tuotteen) myyntihintaan.” (Haastateltava 4)

“Kuljetus ja tuote on aina paketti” (Haastateltava 6)

Syy Kkyseisten yritysten hankalasti ymmarrettaville palvelukokonaisuuksille on
luultavasti se, ettd kyseisilta yrityksilta puuttuu konkreettinen palvelutarjooma.
Palveluita ei ole selkeasti maaritelty paperille, jossa kerrottaisiin tarjottavat palvelut.
Haastateltavan 3 vastauksista valittyi, ettei yhtidssa ole mietitty, milta palvelutarjooma
nayttda asiakkaan silmin. Tassakin poikkeuksena esiintyy haastateltavan 6 yritys,
jonka logistikan palvelut on lisatty muutama vuosi sitten osaksi yhtion
kokonaispalvelutarjoomaa. Toinen mahdollinen syy tadhan on se, ettd palvelut ovat
monimutkaisia tai niin itsestaan selvia haastateltavalle, ettei palvelukokonaisuutta

ymmarretty selittaa syvallisesti.

"Meill& ei ole sellaista kirjaa olemassa mut palvelut on olemassa.” (Haastateltava
4)
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"Me ollaan aina oikeastaan tehty sitd logistiikkapalvelua kautta
vuosikymmenien, mutta me ollaan vasta muutama vuosi sitten me oikeesti
nimettiin ne logistiikan palvelutkin osaksi sitd meidén palvelutarjoomaa”

(Haastateltava 6)

Haastateltava 2 kokee palvelukokonaisuutensa jokseenkin jasentymattomaksi.
Kyseisessa yrityksessa on tehty projekti, jonka avulla on saatu selville kustannuksia
aiheuttavia palveluita tai palvelunkaltaisia toimintoja. Aiemmin yhtiéssa ei siis
tunnistettu kaikkia asiakkaille tarjottavia lisdpalveluita. On myds mahdollista, ettei
muissakaan teollisuusyrityksissa ole ymmarretty todellisuudessa tarjottavien palvelujen

laajuutta.

Logistiikan palveluntarjoajien palvelukokonaisuudet olivat jokseenkin selkeammat.
Molempien yritysten internet-sivuilta on nahtavissa laiva-aikataulut ja muut tarjottavat
palvelut. Konkreettinen palvelutarjooma siis 10ytyy. Haastateltavan 1 yrityksessa
palvelukokonaisuus on hyvin pelkistetty ja yksinkertainen keskittyen paaasiassa
ainoastaan laivakuljetuksiin kun taas haastateltavan 5 yrityksessa oheispalveluja I10ytyy
enemman, silla he pyrkivat tarjoamaan asiakkaalle koko kuljetusketjun. Haastateltava
5 kuitenkin toteaa, ettd palvelutarjopoman sisaistamiseksi tarvitaan kuitenkin

konkreettista palvelutarjooman lapikayntia asiakkaan kanssa.

"Meilld& on enemmaénkin néin, ettd meillé on aikataulut, jotka on painettu ja jaettu
Ja ne on netissé ja kaikkialla. Jos ne poikkeaa me kerrotaan niista. Eli sindnsé
meidén palvelusetti on kohtuullisen simppeli ja selkee ja hyvin basic.”

(Haastateltava 1)

“Taysin rehellisesti sanottuna se voi olla véhén epéselva, et se on siind mielessé
et se vaatii sité fyysisté lapikdymista et se myyja kéy sen lapi. Siité ollaan mietitty
Ja saatu palautetta, etta siitd kohtalaisen selvésti nékee ne, et mitéd me tehdéaéan.

- - Se sais olla vdhan selkeempi, et siin on tavallaan kerrottu vdhdn meidén
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kaikista palveluista et se voi olla sit jollekin epdselvédéa. On palvelukatalogi, mutta
se vaatii sen ettéd myyja on jossakin kontaktissa ja kertomassa siita palveluista”

(Haastateltava 5)

Taulukko 10. Palvelukokonaisuus

Logistiikan palvelut Palvelutarjooma
Haastateltava 1 Kiinteat laiva-aikataulut ja reitit =~ Konkreettinen palvelutarjooma
Haastateltava 2 Kuljetus myydaan erikseen Ei konkreettista palvelutarjoomaa
—>jasentymatdn palvelukokonaisuus
Haastateltava 3 Tuote ja kuljetus myydaan Ei konkreettista palvelutarjoomaa
pakettina —>jasentymatdn palvelukokonaisuus
Haastateltava 4 Tuote ja kuljetus myydaan Ei konkreettista palvelutarjoomaa
pakettina —>jasentymatdn palvelukokonaisuus

Haastateltava 5 Kiinteat laiva-aikataulut ja reitit =~ Konkreettinen palvelutarjooma

Haastateltava 6 Tuote ja kuljetus myydaan Logistiikan palvelut maaritelty yrityksen
pakettina kokonaispalvelutarjoomaan

Taulukosta 10 on konkreettisesti nahtavissa, kuinka haastateltavien yritysten logistiikan
palvelukokonaisuus on rakentunut. Jo naista tuloksista on paateltavissa, ettei
haastateltavan 2,3 ja 4 osalta tuotteistamista ole hyddynnetty. Kuitenkin haastateltavan
2 yrityksessa tuotteistamisprosessi on selvasti tulevaisuudensuunnitelmissa, silla niin
kutsuttuja "piilopalveluita” on tunnistettu ja ne on tarkoitus lisata konkreettiseksi osaksi
kokonaispalvelutarjoomaa. Tuotteistamisprosessi on siis selvasti aluillaan. Kaiken
kaikkiaan on kuitenkin nahtavissa, etta palvelukokonaisuuksista ei ole mahdollista
tehda suoraa yleistdvaa linjausta edes teollisuusyritysten ja logistiikan

palveluntarjoajien osalta edelld esitettyihin tietoihin perustuen.

4.5.2. Standardoinnin ja raataléinnin valinen suhde

Jotta palvelujen tuotteistamista olisi mahdollista tutkia yrityksissa, jossa virallisesti
tuotteistamista ei ole tehty, on hyva lahted tutkimaan palvelujen rakentumista
standardoinnin ja raataldinnin kautta. Jo teorian puolella huomattiin, etta
tuotteistamisessa kuin myds modulaarisessa tuotteistamisessa ideana oli |0ytaa

tasapaino standardoinnin ja raataldinnin valille. Myds tassa kappaleessa lahdemme
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tutkimaan yritysten logistiikan palvelujen rakennetta standardoinnin ja raataldinnin

nakokulmasta seka niiden valisesta suhteesta.

Mydskaan standardoinnin ja raataldinnin valisesta suhteesta ei voida kaikkien yritysten
osalta tehda yhtenaista johtopaatosta. Yritykset ovat paatyneet erilaisiin standardoinnin
ja raataloinnin valisiin suhteisiin pitkalti kokemuspohjaisen tiedon johdosta. Kolmessa
yrityksessa oli havaittavissa, etta palvelukokonaisuus ja raataloinnin ja standardoinnin
valinen suhde ei ole strategisesti mietitty paatds vaan pikemminkin yrityksissa toimitaan

vanhan toimivaksi todetun kaavan mukaan.

Haastateltavan 1 yrityksessa palvelukokonaisuus on hyvin standardoitu. Standardointi
on ollut systemaattista ja tarkoituksenmukaista. Kuten edellisessa kappaleessa
todettiin, yrityksen laiva-aikataulut ovat kiinteat. Myos kuljetusvarausten tekeminen
tapahtuu sahkdisesti ja varausjarjestelma on automatisoitu. Kuitenkin suurasiakkaiden
kanssa on erilaisia jarjestelyja, joten myds raataléinnin mahdollisuuksia 10ytyy.
Kaytanndssa yhtion rakenne jakaantuu eri liikenteisiin, joissa laivat kulkevat vakio

aikoihin maaritellysta satamasta toiseen.

"Me ollaan standardisoitu sité ihan hirveesti. Kun ne tulee tdnne niin ne ostaa
sen perustuotteen, joka on jo méaéritelty mista se alkaa ja mihin se loppuu. Sit
tottakai meilld on teollisuuden kanssa erilaisia jarjestelyitd, isojen asiakkaiden

kanssa saattaa olla erilaisia jérjestelyitd.” (Haastateltava 1)

Toinen aaripaa loytyy taas haastateltavan 2 yrityksesta, jossa palvelut raataléidaan
kaytannossa taysin asiakasvaatimusten mukaisesti. Toki samat kuljetusreitit toistuvat,
mutta kaytannossa palvelu joudutaan raataldimaan alusta asti asiakkaan tarpeiden
mukaan. Haastateltavan mukaan osittain tdma johtuu siita, ettd asiakkaita on aina
palveltu hyvin joustavasti ja asiakkaat ovat tottuneet “ylihyvaan” palvelutasoon
(Haastateltava 2). Raataléinnin mahdollistaa se, etta yritys itse operoi kuljetuksensa,
jolloin muutokset ovat mahdollisia nopeallakin aikataululla. Ajatuksena on, etta yritys

pystyisi tulevaisuudessa muokata palvelujaan tai palvelun osia osittain monistettavaksi.
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On selvasti havaittavissa, ettei yritys taysin halua luopua raataldidyista ratkaisuista eika
se varmasti olisi edes mahdollista, mutta tavoitteena olisi 16ytdd nimenomaisesti

parempi suhde standardoinnin ja raataléinnin valille.

Edella esitetyt yritykset loivat aaripaat ja muut haastateltavat yritykset sijoittuvat
standardoinnin ja raataldinnin valisen suhteen valimaastoon. Haastateltavien 5 ja 6
yrityksissa standardoidut palvelut ovat hallitsevammassa roolissa, mutta raataloityja
vaihtoehtoja pyritaan jarjestamaan suurasiakkaille. Standardoituja palveluja on haluttu
tarjota, silld ne luovat palveluvarmuutta asiakkaalle seka kustannustehokkuutta
toimittajalle. ~ Standardoitujen palvelujen avulla pystytdan luomaan myods
palveluvarmuutta, joka oli merkittava tekija arvon luonnin kannalta. Haastateltava 6
korostaa heidan haluavan standardoituja palveluita, silla toiminnan laajetessa Aasiaan
standardipalvelut tekevat toiminnasta varmempaa. Hanen mukaansa ainoastaan osa
palveluista voidaan raataldida merkittavien asiakkaiden toiveiden mukaan, mutta
edellytys on, ettd suurin osa toimituksista hoidetaan perusmallin mukaisesti. Lisaksi

raataléinnin kannalta on tarkeaa, etta se on myos toimittajalle kannattava vaihtoehto.

"Enemmén standardisoituja osia. Varmuus ja itelle kustannustehokasta plus me
pystytdén ostamaan palveluja paremmin, pystytdan omia kustannuksia ajamaan

alas.” (Haastateltava 5)

"Me haluttais standardoituja palveluita, nimenomaisesti sen takia ettd kun
meilldkin on kun meilld toi myyntien osuus aasiaan kasvaa jatkuvasti. -- Me ei
haluta lilkaa rédatéldida enéé ihan asiakaskohtaisesti niité juttuja et tottakai jos
meillé on syystéa taikka toisesta joku merkittdvé asiakas jolla on joku poikkeava
tarve niin ilman muuta me arvioidaan onko se meille hyvé tai halutaanko me silti
myydé sinne, pystytdénké me toteuttamaan se asiakastarve, onko se

taloudellisesti jarkevaa.” (Haastateltava 6)



85

Tassa kohtaa on myds hyva huomioida, ettd haastateltava 6 ostaa palvelunsa
ulkopuolisilta logistiikan palveluntarjoajilta seka kuljetusvalitysliikkeilta. Yritys ei itse
operoi kuljetuksiaan. Talloin toimivuuden kannalta on selvasti viisaampaa tarjota
ensisijaisesti standardoituja palveluita, silla erityisratkaisujen kasvu vaatisi luultavasti
myds henkildston lisdamista. Haastateltava 5 on taas logistiikan palveluntarjoaja ja nain
ollen juurikin ndma standardoidut ratkaisut tuovat palveluvarmuutta ja antavat heidan
asiakkailleen mahdollisuuden sopia omien asiakkaiden kanssa tietyssa aikataulussa
pysymisesta. Toisaalta myOs palveluntarjoajat joutuvat aika ajoin joustamaan, silla
asiakasyritykset ovat sopineet erinaisista erityisratkaisuista omien asiakkaidensa

kanssa.

Kuten aiemmin jo mainittiin haastateltavien 3 ja 4 osalta palvelukokonaisuuden
ymmartaminen oli hankalaa. Osittain siitd johtuen on myds mahdotonta taysin
varmuudella sanoa, mika todellisuudessa standardoinnin ja raataléinnin valinen suhde
kyseisissa yrityksissa. On myds havaittavissa, ettei haastateltavat olleet itsekaan taysin
varmoja, minka takia raataldinnin ja standardoinnin valinen suhde on muotoutunut
kyseiseksi. Molemmat yritykset operoivat itse kuljetuksensa, minka johdosta raatalointi
onnistuu helpommin. Haastateltavan 3 yrityksessa asiakkaat ovat tottuneet hyvaan
palveluun ja raataloityja ratkaisuja tarjotaan etenkin tarkeimmille asiakkaille, kuitenkin
haastateltavan vastauksista oli havaittavissa, ettd myoOs erilaiset standardoidut

prosessit ovat olennainen osa kokonaisuutta.

Haastateltava 4 kokee, etteivat heidan palvelut ole kovinkaan raataloityja, mutta viime
vuosien aikana raataldinnin mahdollisuuksia on parannettu. Paaasiassa
palvelukokonaisuus koostuu siis vakiopalveluista. Yritykselld on standardoitu tapa
hoitaa erilaisia kuljetuksia, reitit ovat standardisoituja ja haastateltavan mukaan heilla
on valmiit standardoidut kuljetuspaketit, joista asiakas saa valita parhaiten sopivan
vaihtoehdon. Haastattelun lomassa kavi jalleen kuitenkin ilmi, etta raataldintiin pyritaan
tietyissd tapauksissa tarkeiden asiakkaiden kohdalla. Asiakas saa siis valita

kuljetusmuodon seka reitin, jolloin valinta tapahtuu usein hinnan perusteella.
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*Jos katsotaan kokonaisuudessaan niin se ei ole erityisesti réétéloity ja se voi
tietysti olla joidenkin asiakkaiden kanssa ongelma. Mutta me olemme
parantaneet tata parin viime vuoden aikana me yritdmme ainakin tehdé jos on
mahdollista.- - Siis meill& on eniten vakiopalveluja. Jos asiakas haluaa
autokuljetuksen, meillé on tietty tapa hoitaa se etté jos meilld on konttikuljetus

niin samanlaisia. Meillé on téysin sataprosenttisesti standardisoituja palveluja.’

(Haastateltava 4)

Paaosin on siis tulkittavissa, ettd l|ahes Kkaikilla yrityksilla palvelut perustuu
standardoituihin palveluihin lukuun ottamatta haastateltavaa 2 ja 3. Kuitenkin
raataloityja ratkaisuja tarjotaan tarkeimmille asiakkaille, mutta haastattelujen
perusteella on ymmarrettavissa, ettei erityisratkaisuihin ole I0ydetty monistettavaa
palvelurakennetta. Erityisjarjestelyissa palvelu on paaasiassa luotava siis alusta alkaen
uudestaan.  Kaytannossa pienta raataldintia tapahtuu paljon asiakaspalvelun
valityksella, mutta sita ei mielletta varsinaisesti raataldidyksi ratkaisuksi vaan katsotaan
kuuluvan osaksi palvelua. Palvelukokonaisuus on mahdoton luoda "koneeksi”, jonka
toimimiseen ei tarvitse sen toiminnan aikana juurikaan puuttua. Taulukosta 11 I6ytyy

kiteytettyna edella esitellyt tulokset.

Taulukko 11. Standardoinnin ja réétéléinnin vélinen suhde

Standardointi vs. raatalointi

Haastateltava 1 Standardoidut palvelut

Haastateltava 2 Raataloidyt palvelut

Haastateltava 3 Seka standardointia etta raataldintia, painottuen
raataldintiin

Haastateltava 4 Seka standardointia etta raataldintia

Haastateltava 5 Standardoidut, mutta mahdollisuus raataldintiin

Haastateltava 6 Paapaino standardoiduissa palveluissa
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Taulukosta 11 on havaittavissa, ettd standardoinnin ja raataléinnin valinen suhde ei ole
taysin systemaattisesti suunniteltu suurimassa osassa yrityksia. Eika voida siis vetaa
yhtenaista johtopaatdsta siita, millainen raataldinnin ja standardoinnin valinen suhde
olisi paras tuotteistamista tai palvelukokonaisuutta ajatellen. Tulosten perusteella
voidaan sanoa, etta standardoinnin ja raataloéinnin valinen suhde tulisi sopeuttaa omien

asiakkaiden tarpeet seka omat sisaiset tarpeet huomioon ottaen.

4.5.3. Tuotteistamiseen liittyvat tekijat ja niiden hyodyntaminen

Jo edellisessa kappaleessa sivuttiin tuotteistamista ja rivien valista olikin
huomattavissa tuotteistamiseen liittyvia piirteitd. Haastateltavan 1 yrityksessa
tuotteistamista on tehty, mutta tuotteistaminen yhdistettiin pitkalti standardointiin ja
yksinkertaistamiseen. Haastateltavan 6 yrityksessa oli toteutettu palvelukonseptin
luonti, joka voidaan nahda myos tuotteistamisprosessina. Muissakin yrityksissa
palvelukokonaisuutta on yksinkertaistettu ja suoraviivaistettu. Osalla tuotteistaminen
on tulevaisuudensuunnitelmissa ja osalla yrityksista tuotteistamiseen liittyvia piirteita oli
jo tehty. Ainoastaan yrityksissa 3 ja 4 oli hankala I6ytaa tuotteistamiseen yhdistettavia
piirteita johtuen luultavasti koko palvelukokonaisuuden hankalasta

ymmarrettavyydesta.

Kolmessa teollisuusyrityksessa (haastateltava 3,4 ja 6) palvelut myydaan paketteina.
Haastateltavan 6 yrityksessa myydaan kolmea erilaista logistiikan palvelupakettia.
Asiakas voi valita, ettd tuote toimitetaan sovittuun pisteeseen, tuote toimitetaan
asiakkaalle tai asiakkaalle jarjestetdan kaupintavarasto, jonka varastotasoa yritys
yllapitad. Voidaan siis ajatella, etta yrityksessa logistiikan palvelut on tuotteistettu
kolmeen eri palvelupakettiin. Haastateltavan 3 ja 4 yrityksissa mita luultavimmin on
samantapaiset kaytannot, joskin se ei haastatteluista suoraan tullut ilmi.
Haastateltavan 3 mukaan palvelukokonaisuudesta voidaan muodostaa malli, joka on

muokkautunut ajan myota.
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“Ja siellé logistiikkapalvelujen puolella meilléd on ihan n&é perinteiset eli me joko
toimitetaan se asiakkaan haluamaan pisteeseen ja vaihtoehtohan on se, etta
asiakas noutaa sen jostakin. Ja toinen on se ettd meillé& on

kaupintavarastopalvelut.” (Haastateltava 6)

"Kylléd siitd pystyy mallin tai sabluunan muodostamaan. Arkipéivé on

muodostanut sen.” (Haastateltava 3)

Logistiikan palvelutarjoajien tuotteistaminen on kytketty standardoituihin laivareitteihin
ja —aikatauluihin. Haastateltava 1 kaytti jatkuvasti "palvelutuote” —ilmaisua seka puhui
tuotteistamisesta systemaattisesti, joten on melko selvdad heidan nakevan
palvelukokonaisuutensa tuotteistetuksi. Lisaksi han toi esiin sen, ettei palvelutuotetta
myyda aina uudelleen. Han nakee palvelutuotteen nimenomaan monistettavana ja
sellaisenaan sopivana palveluna. Kun asiakasrakenne on melko stabiili, palvelutuotetta

ei tarvitse aina rakentaa alusta asti uudestaan.

"Korostan vielé kerran etta kun tda asiakasrakenne ja mylly on jatkumo, niin sité

palvelutuotetta ei myydé koko ajan uudestaan” (Haastateltava 1)

Lahes jokaisessa yrityksessa on tehty jonkinlaista palveluprosessien
suoraviivaistamista tai tehostamista, joka voidaan nahda kuuluvan tuotteistamiseen.
Taman perusteella tuotteistamisen voidaan katsoa olevan sisadisten asiakkaille
nakymattomien prosessien tehostamista. Haastattelujen perusteella on tulkittavissa,
ettd tama on paaasiassa tehty itsea varten ja voidaankin paatella, ettd prosessien
tehostaminen on tehty kustannusten alentamiseksi. Toki nopeammat ja tehokkaammat
prosessit ovat asiakkaillekin etu, mutta haastatteluista ei kaynyt ilmi, etta prosesseja

olisi tehostettu "asiakas edelld” -ajatuksen mukaisesti.

Haastateltavan 6 yrityksessa RFID (Radio Frequency ldentification) —luentalaitteen
kayttdonotto on suoraviivaistanut, varmentanut ja nopeuttanut yhtion sisaisia

prosesseja. Taman avulla pystytdan seuraamaan, milloin tavara tulee varastoon ja
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milloin se sieltad lahtee. Paperien kasitteleminen ja manuaalinen tyé on vahentynyt
huomattavasti ja varastotasot pysyvat tasaisempina. Myos Haastateltava 1 korostaa
automaation ja paperisen tyon vahentymista tarkeana osana koko tuotteistamista.
Hanen mukaansa tuotteistaminen on prosessien kehittamista niin, etta
suurasiakkaiden kanssa tehdaan yhteistyota. Tassa tarkea huomio on nimenomaan
yhteisty® ja vuorovaikutteisuus asiakkaan kanssa, mitd myos kirjallisuuskatsauksen
puolella korostettiin. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen avulla yrityksella on mahdollisuus

luoda arvoa asiakkaalle myds palvelutarjooman avulla.

"Sataman lapimenoprosessi on yksinkertaistunut valtavasti. Ja se on ollut osa
meidén tuotteistusta. Se on se tuote joka voittaa, miten s& pystyt prosesseja
oikomalla, nimenomaan se easy access on &lyttbmén térkeé asia. - - Jos sen
kiteyttdd niin tuotteistaminen on nimenomaan ollut prosessien Kehittdémisté

yhteistybssé suurasiakkaiden kanssa.” (Haastateltava 1)

Haastateltavan 6 yrityksessa on keskitytty palvelukonseptin luomiseen, mika voidaan
hyvin nahda myods tuotteistamisena. Keskeistd siind on ollut palvelujen ja
toimintatapojen maarittely sekd yhdenmukaistaminen. On haluttu, etta tietyissa
tilanteissa toimitaan ennalta sovitun mallin mukaisesti niin, ettd paasaantoisesti
palvelut ovat kaikille tietyn palvelupaketin ostajalle samat. Tama tekee palvelun
laadusta tasaisempaa seka nopeuttaa asiakkaan kanssa tehtavia neuvotteluja, kun on
ennalta maaritelty sovittavat asiat. Ennen tilanne oli se, etta jokaisen asiakkaan kanssa
neuvoteltiin alusta alkaen palvelunehdot. Voidaan ajatella, ettd neuvotteluprosessista
on tullut tdman myo6ta myos lapinakyvampaa ja hyvaksyttdvampaa. Tama helpottaa

myds yhtion toimintaa sisaisesti ja nimenomaan tehostaa prosesseja.

“Ja toinen on se ettd meilld on kaupintavarastopalvelut miss& me ollaan tehty
oikeastaan aika paljon ty6té siind, ettd me ollaan kuvattu se meidén
kaupintaprosessi, meilld on ollut kaupinta asiakkaita aikasemminkin paljon, mut
ne on ollut véhéan ne ratkaisut sellaisia, ettd yhden asiakkaan kanssa on toimittu

noin ja sitten kun meilld on ollut seuraava asiakas on toimittu néin, eli siind on
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justikkin tehty sitd yhdenmukaistamista. - - Mut tavallaan nédéa kaupintavarastot,
et siindkin me ollaan nyt tosiaan tehty se konspeti niin ettd kun meijdn myyja
menee sinne asiakkaan tyké ja alkaa puhumaan ettd voisko té&& olla
kaupintavarasto, meijan myyjéllé on sellanen templeitti josta se nékee etté néin
néin néin ja ndé ja nda asiat on asiakkaan kanssa sovittava. Et konsepti on

luotu.” (Haastateltava 6)

Haastateltavan 5 mukaan heilla tuotteistaminen on alkutekijoissa. Tuotteistamisessa ei
ole haastateltavan mukaan menty viela kovin syvalliselle tasolle. Osittain ajatus
tuotteistamisesta on selvasti yhdistetty modulaariseen rakenteeseen. Yhtidssa on
pohdittu mahdollisuutta siihen, etta asiakkaille tarjottaisiin perustuote, jonka ymparille
asiakas voi valita erilaisia lisdosia, jotka maksavat erikseen. Myds haastateltava 1
mukaan, heillda on jossain vaiheessa yrityksen toimintaa ollut pohdinnassa
tavaratalomallinen rakenne, jossa asiakas valitsee haluamansa palikat yhdeksi
kokonaisuudeksi. Yhtiossa todettiin kuitenkin, ettei kyseinen rakenne olisi heidan

toiminnalleen sopiva.

“No meil on mé& sanoisin et se on aika alkuvaiheessa meilla. Meillahén ei sinénsé
tuotteistamista oo harrastettu niinkun tehty kovin yksityiskohtaiselle tasolle. - -
Me ollaan tutkittu sité jonkun verran pitdiské meijan léhtee sille tasolle et meil on
vdhén niinkun sanotaan asiakkaalle et tdé asiakas menee siihen maahan tai
laivaan mut jos s& haluut prioriteettistatuksen vaikka sille lauantaille ja sit se
maksaa x summan. Jonkun tavallaan télldsen. Et se asiakas pystyis valitsemaan
niin et se door-to-door palvelu olis se runko ja sit se pystyy sinne valitsemaan

sen verran lisdosia kun hdn nékee tarpeelliseksi.” (Haastateltava 5)

“Ei,ei meillé on paljon puhuttu, etté pitéisiké olla téllainen tavaratalo tyyppinen,
Josta valitaan palikat. Mut mités palikoita s& otat merikuljetuksessa. T&élla
rannassa Vvois kattoo kuinka paljon s& siihen haluut oheistuotteita.”

(Haastateltava 1)
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On huomattavissa, ettd haastateltavalla 5 on hyvin asiakaslahtdinen nakoékulma
tuotteistamiseen. Lisdksi han korostaa palvelutarjpoman muutoksen jalkauttamisen
roolia, jolloin jalkauttaminen tulisi tehda hyvin varovasti jonkin ison asiakkaan kautta.
Muutosta ei voida tehda yhden yon aikana vaan pikkuhiljaa muuttaa rakennetta
haluttuun suuntaan niin, ettd asiakkaat pysyvat muutoksessa mukana ja hyvaksyvat
sen. On tarkeaa, ettei palvelun ostajalle koidu modulaarisesta rakenteesta ongelmia ja
palvelun tilaaminen sailyy yksinkertaisena. Hanen mukaansa tulevaisuudessa
moduulityyppinen rakenne yleistyisi, jolloin asiakas itse pystyisi raataldimaan palvelun
sopivaksi omiin tarpeisiinsa. Hanen mielestaan talldin myods osa myymisesta saadaan

ulkoistettua ostajalle.

Haastateltavan 2 yrityksessa tuotteistamisprosessi on aluillaan. He ovat siis
tunnistaneet palveluita, joista he eivat aiemmin ole asiakasta valttamatta laskuttaneet
ja tulevaisuudessa he haluaisivatkin muokata konkreettisemman palvelutarjooman,
jonka tietyt palveluprosessin osat olisi monistettavissa. Palveluprosessien tehokkuus
korostuu siis tassakin. Yrityksessa halutaan edelleen, ettd asiakas kokee saavansa
raataléidyn ratkaisun, mutta palvelukokonaisuudesta halutaan kustannustehokkaampi
ja selkeampi. Yhtidssa on harkittu rakennetta, jossa asiakas voi perustuotteen lisaksi
valita lisdpalveluja tai asiakkaalle tarjotaan valmiit palvelupaketit, jossa lisapalvelujen
maara vaihtelee. On siis selvaa, etta kyseisessa yrityksessa tullaan tulevaisuudessa

tekemaan jonkinlainen tuotteistusprosessi.
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Taulukko 12. Tuotteistamisen keinoja

Haastateltava 1

Haastateltava 2

Haastateltava 3

Haastateltava 4

Haastateltava 5

Haastateltava 6

Tuotteistaminen

Standardointi, yksinkertaistaminen, automatisointi, suoraviivaistaminen
Prosessien kehittamista yhdessa asiakkaan kanssa

Tuotteenkaltainen objekti

Tuotteistusprojekti kehitteilla

Halutaan tuoda "monistettavuutta”, mutta sailyttaa raataldéinnin mahdollisuus
Harkittu rakennetta, jossa asiakas voi valita joko perustuotteen lisaksi
lisdpalveluja (modulaarinen rakenne) tai rakentaa valmiita paketteja, jossa
palvelujen maara on eri

Tavoitteena lisata kustannustehokkuutta, mutta sailyttaa raatalointi
Tuotteistaminen sisaisten asiakkaille ndkymattémien prosessien
tehostamista

Kustannustehokkuus

Palvelupaketit tehty itsed varten

Ei tehty konkreettista tuotteistamista

Palveluprosessien tehostaminen

Kustannustehokkuus

Ei tehty konkreettista tuotteistamista

Tuotteistaminen yhdistetty modulaariseen rakenteeseen ja arvoa luovien
lisdpalvelujen tarjoamiseen > tutkittu modulaarisen palvelurakenteen
mahdollisuutta

Tuotteistaminen haastateltavan mukaan alkuvaiheessa

Tuotteistaminen sisdisten asiakkaille ndkyméattémien prosessien
tehostamista

Palvelujen yhdenmukaistaminen ja maarittely

Palvelukonseptin luominen

Taulukkoon 12 on koottu yrityskohtaisesti tuotteistamiseen liittyvia piirteita. Jalleen on

todettava, ettei yhtenaista linjaa I0ytynyt. Ei siis voida sanoa, etta logistiikkapalveluissa

tuotteistaminen onnistuu tietylla tapaa. Tuloksista on kuitenkin mahdollista paatella

erilaisia piirteita,

jotka ovat auttaneet kutakin yritystd muokkaamaan omaa

palvelukokonaisuuttaan toimivammaksi. Paahavaintona tassakin voidaan sanoa, etta

tuotteistaminen tulee tehda asiakkaan ja yrityksen omia tarpeita tukien. Prosessien

tehostaminen on ollut keino, jota jokaisessa yrityksessa on kaytetty jossain muodossa.

Vaikka se on ensisijaisesti tehty omia tarpeita ajatellen, hyotyvat asiakkaatkin siita.

Tuotteistaminen siis pitkalti nahdaan palveluprosessiin liittyvaksi tehostamiseksi.

Osassa yrityksissa tuotteistaminen on laajennettu koskemaan myds palvelutarjoomaa.
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4.5.4. Yhteenveto

Tuotteistaminen koetaan yrityksissa eri tavalla. Yhdessa yrityksessa tuotteistamista on
tehty virallisesti, toisessa se on tapahtunut "vahingossa” ja kolmannessa se on vasta
suunnitteilla. On selvaa, etta tuotteistaminen ei suurimmalle osalle haastateltavista ollut
keino vastata palveluista aiheutuviin ongelmiin vaan sitd on pitkalti tehty omien
intressien mukaisesti prosesseja tehostamalla. Tuotteistamista ei luultavasti sanana

ole edes koko yhtidssa kaytetty ainakaan haastateltavien 3 ja 4 osalta.

Lahes jokainen yritys oli siis tehnyt palveluprosessien tehostamiseen liittyvaa
standardointia. Kirjallisuuskatsauksessa palvelujen moduloinnin yhteydessa todettiin,
ettd modulaarisuus  kytkeytyy palvelutarjopomaan, palveluprosesseihin  ja
organisaatioon (Pekkarinen ja Ulkuniemi 2008). Voidaan siis nahda, ettd yksi osa

modulaarisuudesta on yrityksissa ainakin osittain tehty.

Tulosten perusteella oli kuitenkin mahdollista poimia erilaisia tuotteistamiseen tai
palvelukokonaisuuteen liittyvia  tekijoitd, jotka ovat tehneet  yrityksen
palvelukokonaisuuden toimivammaksi. Paaasiassa yrityksen kokivat olevansa
tyytyvaisia palvelukokonaisuuksiinsa, joten he ovat mitd luultavimmin pystyneet
rakenteensa osalta sailyttamaan kilpailuasemansa ja pitamaan asiakkaat tyytyvaisina.
Alla olevaan kuvioon 6 on merkitty eri tuotteistamiseen tai toimivaan

palvelukokonaisuuteen vaikuttavia tekijoita.
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Prosessien
tehostaminen

Jatkumo Vuorovaikutus
asiakkaan kanssa

Tuotteistaminen

Raataldinnin ja
standardoinnin
vélinen suhde

Palvelujen
madrittely

Suoraviivaista-
Yksinkertaista- minen ja
minen yhdenmukaista
minen

Kuvio 6. Tuotteistamiseen kytkeytyvét tekijét

Kuviosta 6 on huomattavissa, etta tekijat ovat erillaan toisistaan. Tulosten perusteella
ei ole mahdollista tehda yhtenaista tuotteistamispolkua tai ohjenuoraa, kuinka
tuotteistaminen toteutetaan. Tulosten perusteella tuotteistaminen liittyy raataléinnin ja
standardoinnin valiseen suhteeseen. Myds muun muassa Sipilan (1995, 17) mukaan,
tuotteistaminen voidaan nahda keinona kannattavaan raataldintiin. Harkonen et al.
(2015) korostivat tuotteistamisen roolia toistettavuuden luomisessa ja samankaltainen
tulos saatiin tassa tutkimuksessa: palvelutuote on jatkumo eika sita tarvitse luoda aina
uudelleen. Tuotteistaminen voidaan nahda sisaisten palveluprosessien tehostamisena
parhaimmassa tapauksessa yhdessa asiakkaan kanssa tehtavana prosessina.
Tuotteistamiseen ja toimivaan palvelukokonaisuuteen liittyy olennaisesti palvelujen
maarittely, suoraviivaistaminen, standardoiminen ja yhdenmukaistaminen. Myo0s
Jaakkola et al. (2011) nakivat systematisoinnin ja  standardoinnin
tuotteistamiskaytantdina. Jopa modulaarinen rakenne oli tunnistettu tuotteistamisen

mahdollisuudeksi.
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Kun edella olevat tekijat otetaan kokonaisuudessaan huomioon, on mahdollista luoda
tuotteistettu  palvelukokonaisuus. Toisaalta yhdessakaan yrityksessa ei ole
haastattelujen mukaan kaikkia naitd huomioitu, mika toisaalta viittaa siihen, etta
logistiikan palvelusektorin haasteisiin on mahdollista vastata myds muutenkin kuin
tuotteistamista kayttéden. On viela korostettava, etta edella esitellyt tekijat, on poimittu
tutkijan toimesta ja hanen tulkintansa pohjalta. Jo yksittaisten elementtien huomioon

ottaminen voi tehda palvelukokonaisuudesta toimivamman.

Taulukkoon 13 on kuvattu kirjallisuuskatsauksessa esitetyn Bask et al. (2011)
kehitteleman taulukon mukaisesti haastateltavien palvelutarjooman sijoittuminen
taulukkoon. Heidan mukaansa kehikko mahdollistaa eri modularisoinnin ja raataléinnin
kombinaatioiden tutkimisen seka tulosten vertailun eri yritysten kesken. Taulukko on
nelikentta, jossa on esiteltynd nelja erilaista modulaarisuuden ja raataldinnin

suhteeseen liittyvaa palvelutarjoomaa.

Suoranaisesti haastatteluista ei kaynyt ilmi, ettd modulaarista rakennetta olisi ainakaan
tietoisesti hyddynnetty yrityksissa. Kuitenkin kaksi yrityksistd on sijoitettu taulukossa
modulaarinen tavallinen ryhmaan, sillda se kuvastaa parhaiten heidan
palvelutarjoomansa rakennetta. Haastateltava 4 ja 6 myyvat palvelupaketteja, joista
asiakas voi valita parhaan kokonaisuuden. Haastateltava 1 on sijoitettu ei-
modulaarinen tavallinen ryhmaan, silla palvelutarjooma on kokonaisuudessaan hyvin
standardoitu. Haastateltava 2 ja 3 on sijoitettu ei-modulaarinen raataloity ryhmaan, silla
molempien palvelutarjoomat olivat paasaantoisesti raataldityja. Haastateltava 5 on
sijoitettu ei-modulaarinen tavallinen, modulaarinen tavallinen ja ei-modulaarinen
raataloity valimaastoon, silla oli vaikea |0ytaa vaihtoehdoista sopivaa kuvausta
kyseiselle tarjoomalle. Paaasiassa se sisalsi standardiratkaisuja, mutta raataloityja

ratkaisuja toteutetaan tarpeen mukaan.
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Taulukko 13. Modulaarisuuden ja rdéatéléinnin vélinen suhde tutkittavissa yrityksissé

Modulaarinen tavallinen Modulaarinen raataloity

Ennalta maaratyt tuotteistetut palvelupaketit, joista Massaraataldinti, standardoitujen ja raataldityjen
asiakas voi valita haluamansa moduulien yhdistaminen

Ei-modulaarinen tavallinen Ei-modulaarinen raataloity

Standardoitu palvelu, vain muutama integroitu vaihtoehto | Raataldinti lahtdisin jo tuotantoprosesseista
asiakkaalle

Niin Haastateltavalla 2 kuin 5 on mietinnassa modulaariseen raataloityyn ratkaisuun
siityminen, joka kuvaa parhaiten perinteistd nakemystd modulaarisesta
tuotteistamisesta. Tassa yhteydessa myds palvelupaketit nahdaan modulaarisena
tuotteistamisena. Tarkeaa on huomata, ettd modulaarisuuden voi toteuttaa useaan eri

tapaan ja kuten kirjallisuuden puolella havaittiin, niin jokaisella tavalla on omat

haasteensa.
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

5.1. Tutkimuksen tarkoitus

Palveluja tarjoavat yritykset kohtaavat markkinoilla moninaisia haasteita
palvelukokonaisuuteen liittyen. Monesti ongelmana saattaa olla ristiriitaiset
nakemykset ja toivomukset asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla. Asiakas vaatii
raataloityja palveluita, kun taas palveluntarjoaja pyrkii tarjpamaan kustannustehokkaan
palvelun asiakkaan tarpeisiin vastaten. Monesti standardointi olisi palveluntarjoajien
kannalta edullisin ratkaisu (mm. Schmenner 1986). Palvelut ovat usein abstrakteja,
eikd niitd ole onnistuttu jasentelemaan konkreettiseksi palvelutarjoomaksi. Lisaksi
yritykset saattavat tarjota niin kutsuttuja piilopalveluja, joita ei laskuteta asiakkaalta tai
niitd ei ole lainkaan tunnistettu tarjottaviksi palveluiksi. Lisaksi usein palvelutarjoajat

eivat valttamatta ole taysin tietosia siita, mita asiakkaat todellisuudessa arvostavat.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, kuinka logistiikan palvelukokonaisuus voidaan
tuotteistaa modularisoimalla arvoa luovaksi palvelutarjoomaksi. Palvelujen
tuotteistamisen avulla on mahdollista vastata edella mainittuihin haasteisiin seka luoda
konkreettinen, selked palvelutarjpoma. Kirjallisuus jakautui paaasiassa kahteen
teemaan; asiakkaan arvoon osana palvelukokonaisuutta seka palvelujen

tuotteistamiseen, joka voidaan myds nahda keinona luoda arvoa.

Ensin tydssa tarkasteltiin palvelukokonaisuutta yleisesti ja luotiin ymmarrys palvelujen
ominaisuuksista seka palveluihin liittyvistd haasteista, jotta voitin ymmartaa
tutkimuksen tarve. Toinen tarkea palvelukokonaisuuteen liittyva tekija oli arvo. Tydssa
arvon tarkastelu oli kirjallisuuden osalta rajattu koskemaan asiakkaan kokemaa arvoa
seka osapuolten rooleja arvon luonnissa. Asiakkaan kokeman arvon ja oman roolin
ymmartaminen arvonluonnissa on palvelukokonaisuuden kannalta olennaista, eika
nain ollen palvelutarjoomaakaan voida lahtea tuotteistamaan ilman ymmarrysta arvoa

luovista tekijoista.
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Palvelujen tuotteistaminen on keino luoda arvoa luova konkreettinen palvelutarjooma.
Tassa tyOdssa tuotteistamisen osalta keskityttiin modulaariseen tuotteistamiseen, joka
voidaan nahda keinoksi tuotteistaa palvelu. Ajatuksena on, ettd palvelu hajotetaan
pienempiin osapalveluihin, jotka ovat ainakin osittain standardoitavissa. Talloin
asiakkaan on mahdollista valita standardoiduista palvelun osista juuri omiin tarpeisiinsa
sopiva kokonaisuus. Asiakkaalle palvelu nakyy edelleen raataldityna ratkaisuna, kun
taas yritys pystyy tehostamaan toimintojaan standardoitujen palveluosien avulla.
Modulaarisen palvelurakenteen avulla on myds mahdollista luoda arvoa (mm. Rahikka
et al. 2011). Modulaarisen palvelurakenteen myo6ta voidaan saavuttaa lukuisia etuja:
laajentaa palveluvalikoimaa, luoda arvoa, tehostaa joustavuutta, saavuttaa
mittakaavaetuja, luoda kustannustehokkaita massaraataloityja ratkaisuja ja
yksinkertaistaa monimutkaisia jarjestelmia (mm. van Liere et al. 2004, Pekkarinen ja
Ulkuniemi 2008, Bask et al. 2010, Voss ja Hsuan 2009).

5.2. Tutkimustulokset

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittda, kuinka logistiikan palvelukokonaisuus
voidaan tuotteistaa arvoa luovaksi palvelutarjoomaksi. Tutkimuksen alaongelmien
avulla pyrittin I6ytamaan vastaus edella esitettyyn tutkimuksen paaongelmaan.
Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia niin kirjallisuuden kuin empirian osalta, jotta
tutkimustulosten yhtenaisyytta voitaisiin vertailla seka 16ytaa toisiaan taydentavaa
tietoa. Kirjallisuuden osalta tuloksia esiteltiin koskien niin logistiikkapalveluita kuin myos
laajemmin koko palvelualaa, kun taas empirian puolella keskityttiin taysin

logistiikkapalvelujen tutkimiseen.

Ensimmainen alatutkimuskysymys oli mitd haasteita logistiikka-ala kohtaa palvelujen
osalta. Haasteita aiheuttavat muun muassa monimutkaisten palvelujen
standardoimattomuus, monimutkaisuuden hallitseminen, palvelutarjooman
dokumentoinnin puute seka jatkuva uudelleen luomisen ja suunnittelun tarve (Bottcher

ja Klinger 2011). Haasteet kytkeytyvat myoOs asiakkaan vaatimaan korkeaan
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raataldéinnin tasoon seka heterogeenisyyteen (Verma 2000). Pekkarisen ja Ulkuniemen
mukaan (2008) logistiikan palvelujen osalta haastavaa on asiakkaiden vaatimusten
korkea vaihtelevuus seka volyymin, ajan ja paikan vaihtelut. Myds lahes kaikki
tutkimuksessa haastatellut henkilét kokivat haastavana asiakkaiden korkeat
vaatimukset. Asiakasvaatimusten lisaksi haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta
myynnin ja logistiikan valinen yhteistyo voisi olla tiivimpaa. Myynti hoitaa paaasiassa
asiakasyhteistyon, jolloin tieto ei valttamattd kulkeudu logistiikan henkildille asti.
Myyntihenkilot eivat ole logistikan ammattilaisia, jolloin asiakasyhteistydossa saattaa

jaada tarkeita tekijoita ja mahdollisuuksia huomioimatta.

Haastatteluista ilmeni, etteivat kaikki haastateltavat yritykset ole taysin onnistuneet
tunnistamaan niitéa palveluja, mita asiakkaat todellisuudessa saattavat kaivata. Tama
tulos on yhtenainen Yazdanparast et al. (2010) tutkimuksen kanssa. Riskina on se,

ettei asiakkaan tarpeita tunnisteta tai taysin ymmarreta.

Toinen alatutkimuskysymys oli mitéd asiakkaat arvostavat logistiikkapalveluissa ja
kuinka arvo voidaan havaita? Kirjallisuudessa keskityttiin asiakkaan kokeman arvon
tunnistamiseen seka osapuolten rooleihin arvonluonnin yhteydessa kun taas empirian
puolella 1dydettiin tekijoita, joita asiakkaat logistiikan palveluissa arvostavat. Lisaksi
tutkittiin asiakkaan ja palveluntarjoajan valista yhteisty6ta, joka on olennaista arvon

tunnistamisen ja luomisen kannalta.

Gronroosin (2011) mukaan arvonluonti on kaksisuuntainen prosessi, jossa arvoa
luodaan vastavuoroisesti. Asiakkaan kokemaa arvoa voidaan lahestya vaihto- tai
suhdenakokulmasta. Vaihtonakokulma perustuu ajatukseen vaihtoarvosta, joka
perustuu perinteiseen ndkemykseen arvon vaihtamisesta rahaan (Grénroos 2009, 51).
Talldin arvon ajatellaan sisaltyvan palveluun, minka asiakkaat ottavat valmiina
kayttdoon. Haastattelujen perusteella tuli vaikutelma, etta suurin osa teollisuusyritysten
haastateltavien arvoajattelusta perustuu juuri vaihtonakokulmaan. Tyypillista on, etta
talldin yrityksissa on myds tuotekeskeinen ajattelutapa, jolloin tuote on keskidssa ja

logistiikan palvelu ndhdaan lisaarvopalveluna tai tukipalveluna tuotteelle. Tana paivana
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kyseinen nakemys on kuitenkin jo jokseenkin vanhentunut. Suhdenakokulmaan
perustuva kayttdarvo on modernimpi tapa ilmaista arvonluontia, jossa asiakkaan
saama arvo muodostuu asiakkaan kayttaessa tuotteita tai palveluita (Grénroos 2011).
Suhdenakdkulman yhteydessa puhutaan usein arvon kanssaluonnista, jossa
palveluntarjoajalla on mahdollisuus osallistua omia resursseja ja osaamista tarjoten
asiakkaan arvonluontiprosessiin. Logistiikan palveluntarjoajien arvoajattelu perustui
selvasti enemman suhdeajatteluun, mikd on ymmarrettavaa, silla logistiset palvelut

ovat koko yrityksen ydinpalvelu.

Arvonluonnin mahdollisuuksia ei taysin haastateltavissa yrityksissa kuitenkaan
ymmarreta tai niitd ei ole tiedostettu. Yritykset onnistuivat tunnistamaan yksittaisia
tekijoita, joita asiakkaat arvostavat. Naita olivat muun muassa kuljetusten luotettavuus
ja  nopeus, palvelun helppous, kuljetuksen seurannan  mahdollisuus,
palvelukokonaisuus, joustaminen ja hinta. Aiemmin kirjallisuuskatsauksen puolella
esiteltin Monroen (1991) seka Ravaldin ja Gronroosin (1996) paatelmat siita, etta
asiakkaalle koituu suurempi arvo siita, etta vahennetaan asiakkaan tekemia uhrauksia
kuin lisatdan asiakkaan saamia hyodtyja. Taman tutkimuksen tuloksista on
huomattavissa, etta yritykset ovat padasiassa panostaneet ydinpalvelun toimivuuteen
eli he ovat pyrkineet minimoimaan ydinpalvelua heikentavia tekijoita, jotka voidaan siis
nahda myos asiakkaan tekemiksi uhrauksiksi. Edella esitellyista tuloksista tallaiseksi
voidaan mieltaa palvelun luotettavuus ja nopeus seka palvelun helppous. Naiden avulla
on pyritty minimoimaan asiakkaalle koituvia haittoja. Kolmas olennainen asiakkaan
tekema uhraus ja arvoon liittyva tekija on hinta. La Pierren (2000) mukaan
merkittdvimmat asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavat tekijat olivat mielikuva,
luottamus ja solidaarisuus, eikd hinta ollut laheskaan merkittavin tekija. Myds
haastateltavat yritykset mielsivat arvon kytkeytyvan samankaltaisiin tekijoihin.
Asiakkaalle koituvia hyotyja lisaavat tutkituissa yrityksissa seurantapalvelut, joustot
seka asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen. Naiden avulla on mahdollista luoda

lisdarvoa tuottavia palveluja.
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Hyodtyjen ja uhrausten lisdksi on huomioon otettava interaktiivisuus asiakkaan ja
toimittajan valilla (mm. Vargo & Lusch 2007). Jotta arvon kanssaluonti olisi mahdollista,
tulisi osapuolten tehda tiivista yhteistydta. Yhden haastateltavan tuloksissa asiakkaan
kanssa tehtavan yhteistyon rooli korostui, mika on osaltaan saattanut vaikuttaa myos
palvelutarjooman toimivuuteen. Interaktiivisuudella on myds suuri rooli tuotteistamisen

kannalta, silla se on yksi niista tekijoista, jotka vaikuttavat tuotteistamisen arvonluontiin.

Kaiken kaikkiaan arvon ymparille kytkeytyvat teemat olivat haastateltaville hankalia.
Arvonluonnin mahdollisuuksia ja potentiaalia ei ole taysin hyddynnetty, eikd arvoa
luovia elementteja osata juuri havaita. Arvo kytkeytyy vahvasti ydinpalvelun
toimivuuden  ymparille, eivatkd yritykset ole onnistuneet tunnistamaan

palveluketjustaan niita osia, jotka tuottavat asiakkaalle suurimman arvon.

Kolmas alatutkimuskysymys oli, kuinka tuotteistaminen nékyy logistiikan palveluissa?
Tutkijalla ei ollut etukateistietoa siita, onko tutkittavissa yrityksissa hyddynnetty
tuotteistamista. Tutkittavia yrityksia lahdettiin kuitenkin avoimesti tarkastelemaan ja

etsimaan tuotteistamiseen tai modulaariseen tuotteistamiseen liittyvia piirteita.

Tuotteistamisen avulla on mahdollista toteuttaa kannattavaa raatalointia, silld sen
avulla pystytdan tekemaan halvemmalla ja nopeammin laadukkaampaa ja
asiakaslahtdisempaa palvelua (Sipila 1995, 17). Lisaksi Sipilan (1995, 12-13) mukaan
tuotteistamisesta on kyse silloin, kun palveluista kehitetaan sellaisenaan tarjottavia
selkeitda palvelukokonaisuuksia tai —prosesseja tai, kun perusmalleista raataléidaan
moduulien avulla asiakaskohtaisia palveluita. Modulaarisen tuotteistamisen
tarkoituksena on luoda osittain standardoituja palveluosia, joita yhdistelemalla voidaan
tarjota asiakkaalle raataloity ratkaisu. Modularisointi nahdaan siis keinoksi tuotteistaa

palvelu.

Tuotteistaminen yhdistetdan usein standardointiin, mutta Lampel ja Mintzberg (1996)
korostavat, ettd tuotteistetut standardoidut palvelut voivat olla hyvinkin raataloityja.

Tuotteistaminen on siis hyddyllista myds asiakkaalle, sillda heidan on helpompi vertailla
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palvelun lopputulosta palvelulupaukseen vertaamalla palvelusta saatava hyotya siita
maksettuun hintaan (Chattopadhay, 2012). Voidaan siis paatella, etta tuotteistaminen
helpottaisi myds asiakkaan kokeman arvon tunnistamista, silla asiakkaan kokema arvo

voitiin nahda vertaamalla palvelusta saatavia hy6tyja tehtyihin uhrauksiin.

Tuotteistaminen oli yrityksissa osittain tuttu kasite. Tulosten perusteella ei kuitenkaan
lI0ydetty yhtenaista tapaa, jolla palvelukokonaisuus voitaisiin tuotteistaa tai jasennella
konkreettiseksi  palvelutarjoomaksi. Haastattelujen perusteella oli kuitenkin
l0ydettavissa yksittaisia tekijoita, joiden avulla yritykset ovat onnistuneet saamaan
palvelukokonaisuutensa toimivammaksi. Lisaksi monet I6ydetyista tekijoistd on
yhdistettavissa teorian kautta I6ydettyihin tekijoihin tuotteistamisesta tai modulaarisesti

tuotteistamisesta.

Yksi tarkea haastatteluissa ilmennyt tekija tuotteistamiseen liittyen oli palvelujen
maarittely seka konkreettisen palvelutarjpoman olemassa olo. Toinen tarkea
huomioitava tekija on se, etta palvelukokonaisuus on jatkumo, eika palvelua luoda aina
uudelleen. Toistettavuuden ja monistettavien osien luomista korostettin myds
kirjallisuuden puolella niin tuotteistamisen kuin modulaarisen tuotteistamisen osalta,
jossa olennaista kilpailuedun luomisen kannalta, on kyky hyédyntaa palvelumoduuleita
tai palvelunosia monistettuina useissa palveluissa (Voss ja Hsuan 2009; Harkdnen et
al. 2015). Tama tekee toiminnasta kustannustehokasta. Kolmas haastatteluissa
ilmennyt tekija oli, palveluprosessien tehostaminen standardoimalla. Yrityksissa
haettiin kustannustehokkuutta talla tavoin. Standardoinnin liséksi tuotteistamiseen
voidaan haastattelujen perusteella yhdistdd palvelujen suoraviivaistaminen,
yksinkertaistaminen ja yhdenmukaistaminen. Myds muun muassa Jaakkola et al.
(2011) nakee tasmentamisen, aineellistamisen, systematisoinnin ja standardoinnin
kuuluvan olennaisesti tuotteistamiseen. Yksi tarkea huomio myds tuotteistamisen
kohdalla on asiakkaan kanssa tehtava yhteistyd. Kun interaktiivisuus huomioidaan
palveluita moduloidessa, on modulaarisen tuotteistamisen avulla mahdollisuus luoda

arvoa yhdessa asiakkaan kanssa (Pekkarinen ja Ulkuniemi 2008).
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Standardoinnin ja raataldinnin valinen suhde on yksi tarked palvelukokonaisuuden
toimivuuteen vaikuttava tekija, joka kirjallisuuden puolella yhdistetaan tuotteistamiseen.
Bottcherin ja Klingerin (2011), Bask et al. (2011) seka Carlborgin ja Kindstromin (2014)
kirjallisuuskatsauksen puolella esitellyistda malleista voidaan huomata, etta yritysten
tulisi kayttaa erilaisia modularisoinnin ja raataldinnin valisia yhdistelmia ja strategioita
rippuen muun muassa asiakkaan ja toimittajan valisista rooleista seka palvelun
tyypista. Yhteistd naille kaikille on se, ettd joitain palveluprosessin osia tai
palvelutarjopoman osia modularisoidaan, jolloin asiakas voi itse valita mooduleista
sopivan palvelukokonaisuuden. Edellisessa kappaleessa haastateltavat yritykset oli
sijoitettu Bask et al. (2011) modulaarisuuden ja raataléinnin valiseen nelikenttaan,
jossa ilmeni, ettd on mahdollista tulkita osan haastateltavista jo omaavan modulaarisia

palveluominaisuuksia.

Tietyissa tapauksissa moduulit voivat olla hyvinkin standardoituja ja valikoimaa voi olla
paljon, kun taas tietyissa tapauksissa osien standardointi on hyvinkin vahaista.
Tutkimustulokset osoittivatkin, ettd tdama suhde on yrityksilla hyvin erilainen, mutta
standardoidut peruspalvelut ja palveluprosessit olivat tyypillisia haastatelluissa
yrityksissa. Raatalointi ei kuitenkaan ollut systemaattista, vaan tapahtui
asiakaskohtaisesti. Myos Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008) tutkimustulokset tukevat
havaintoa logistiikkapalvelujen standardoinnista tehokkuuden saavuttamiseksi seka
palvelutarjooman ja asiakassuhteiden segmentointia markkinoittain tavoitteena

parantaa asiakkaan haluamaa arvoa.

Paatutkimuskysymykseen, kuinka logistiikan palvelukokonaisuus voidaan tuotteistaa
modularisoimalla arvoa luovaksi palvelutarjoomaksi, ei siis 10ytynyt taysin yksiselitteista
vastausta. Alatutkimuskysymyksiin vastatessa on jo oikeastaan vastattu myos
paatutkimuskysymykseen. Taulukkoon 14 on kirjallisuuden ja tutkimustulosten kautta
luotu toimenpiteet vaiheittain kohti modulaarista palvelujen tuotteistamista. Kuten
tutkimuksessa on moneen kertaan tullut esille, on mahdotonta 16ytda yhta oikeaa

modulaarisen tuotteistamisen tapaa, silla se tulee sovittaa yrityksen omaa toimintaa
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tukevaksi. Taulukkoon on siis koottu yksittaisia vaiheita, jotka mahdollistaisivat

tulevaisuudessa arvoa luovan modulaarisen tuotteistamisen logistiikka-alalla.

Taulukko 14. Askeleet kohti modulaarista palvelutarjoomaa

Toimenpiteet Lopputulema
» Palvelujen maarittely ja kuvaus » Konkreettisen palvelutarjooman
luominen
» Asiakasyhteistyon seka myynnin ja
logistiikan valisen yhteistydn » Arvon tunnistaminen; mita arvoa luodaan
tiivistaminen ja kenelle? Mitka palvelut/palvelun osat

luovat arvoa asiakkaalle? 2> Luodaan
edellytykset arvon kanssaluonnille ja
tunnistetaan raataloinnin taso

» Palveluprosessin vaiheiden » Mita mahdollista standardoida? Mita
tunnistaminen ja kuvaaminen halutaan sailyttaa raataloityna? >
Tunnistetaan mahdolliset
palveluprosessimoduulit

» Standardoitujen palvelumoduulien »> Palvelujen arvoa luova
luominen, palvelujen tuotteistaminen modularisoimalla
yksinkertaistaminen ja
yhdenmukaistaminen, interaktiivisuus
asiakkaiden kanssa

Arvoa luovan modulaarisen palvelutarjooman luomisen kannalta on olennaista
palvelujen maarittely ja kuvaus, joka mahdollistaa konkreettisen palvelutarjooman
luomisen. Asiakasyhteistyotda sekd myynnin ja logistiikan valista yhteistyota
tiivistamalla voidaan tunnistaa arvon kannalta olennaisia tekijoitd seka luoda pohja
arvon kanssaluonnille asiakkaan kanssa. Tama on modulaarisen tuotteistamisen
kannalta olennaista, sillda arvon tunnistamisen kautta, voidaan myo0s tunnistaa
raataldinnin tarpeet. Palveluprosessien vaiheiden tunnistamisen ja kuvaamisen avulla
lahdetdan tunnistamaan niitd tekijoitd ja prosessien osia, jotka olisivat
standardoitavissa palveluprosessimoduuleiksi. Kun mahdolliset prosessimoduulit on
tunnistettu, voidaan lahtea luomaan standardoituja palvelumoduuleja, yksinkertaistaa
ja yhdenmukaistaa palveluja yhdessa asiakkaan kanssa, jotta modulaarinen
tuotteistettu arvoa luova palvelutarjpoma voidaan rakentaa. Naiden tekijoiden ohella
on oletettavasti paljon muitakin huomioon otettavia tekijoita. Yritysten on pohdittava

raataléinnin tasoa ja huomioitava koko yrityksen strategia ja rakenne modulaarista
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palvelutarjpomaa suunniteltaessa. Todellisuudessa modulointi on varmasti

monivaiheinen ja pitka prosessi, joka vaatii yritykselta suuren panostuksen.

5.3. Tulosten hydédyntaminen

Tutkimuksen tuloksista voivat hyotya logistiikkaa harjoittavat yritykset, jotka ovat
tunnistaneet palvelutarjoomaan tai palvelukokonaisuuden rakenteeseen liittyvia
haasteita ja jotka haluavat tulevaisuudessa vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
mahdollisimman tehokkaasti ja asiakaslahtoisesti toimivan arvoa Iluovan
palvelutarjooman kautta. Pekkarinen ja Ulkuniemi (2008) korostivat, ettd modularisointi
on aina haaste ja se ei onnistu ilman perinpohjaista analyysia vaadittavista
prosesseista seka organisaationaalisista nakdkohdista. Lisaksi tieteellista tutkimusta

aiheesta on suhteellisen vahan, mika hankaloittaa tulosten ennakointia.

Taman tutkimuksen tulokset ovat kokonaisuudessaan hieman hajanaiset.
Tuotteistamista oli kaytetty kahdessa tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa ja he
ovat toteuttaneet tuotteistamisen hyvin eri tavalla. Tulosten pohjalta ei voida tulkita, etta
olisi yhta oikeaa tapaa hyddyntaa tuotteistamista. Logistiikka-alan yritykset voivat
kuitenkin  tutkimustulosten avulla [0ytdd vinkkeja oman palvelutarjoomansa
kehittamiseen yksittaisten tuotteistamiseen liitettavien tekijoiden kautta, jotka tulosten
perusteella oli havaittavissa. Heillda on my6s mahdollisuus arvioida tuotteistamisen
soveltuvuutta palvelukokonaisuuden jasentamiseksi. Esimerkiksi haastateltava 2
saattaisi hyotya tutkimustuloksista, silla heilla tuotteistamisprosessi on suunnitteilla ja
he ovat kokeneet haasteita jasentymattoman palvelutarjooman ja Kkorkeiden

asiakasvaatimusten johdosta.

Taman kaltaista usean yrityksen tuotteistamista ja arvonluontia koskevaa tutkimusta ei
aiemmissa tutkimuksissa ole juuri tutkittu. Tutkimustuloksia ei voida siis suoranaisesti
yhdistda tai verrata taysin aiempiin tutkimuksiin. Toisaalta kuten aiemmin

tutkimuskysymyksiin vastattaessa huomattiin, yhtalaisyyksia 16ytyi jonkin verran.
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Harkdnen, Haapasalo ja Hanninen (2015) totesivat, ettd suurin osa nyKyisista
tuotteistamista kasittelevista artikkeleista ei ole onnistunut tarjpamaan syvaa
ymmarrysta aihetta koskien. Tama tutkimus tarjosi kuitenkin uutta tietoa vahan
tutkitusta ilmiosta. Tutkimus antoikin realistisen kuvan tuotteistamisen tamanhetkisesta
tilasta logistiikka-alan suuryrityksissa Suomessa. Lisaksi tutkimuksen avulla saatiin
selville, kuinka tuotteistaminen logistiikka-alalla nahdaan ja, kuinka modulaarista

tuotteistamista voitaisiin alalla hyddyntaa.

5.4. Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimukseen liittyy muutamia rajoitteita. Ensinnakin tutkittavien yritysten maara oli
suhteellisen pieni, eika taman vuoksi voida tehda suoria johtopaatoksia koskemaan
koko logistiikka-alaa Suomessa. Lisaksi kustakin yrityksesta oli vain yksi haastateltava,
jolloin tutkimustulokset kulminoituvat yhden henkilon ajatuksiin ja tietdmykseen, eivatka
taysin varmuudella kuvaa kaikkien yrityksen jasenten nakemyksia ja kokemuksia.
Haasteena tassa tutkimuksessa oli se, ettei ennen tutkimusta ollut varmuutta siita, onko
tuotteistamista  hyddynnetty tutkittavissa yrityksissa. Toisaalta tutkimuksen
tarkoituksena olikin ennakkoluulottomasti tutkia tuotteistamisen ominaisuuksia
logistiikka-alalla ja mikali ennakkoon olisi tiedetty yritysten tehneen

tuotteistamisprosessin, olisi tutkimuksen nakokulma taysin eri.

Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita ilmeni muutamia. Ensinndkin olisi kiinnostavaa
lahted tutkimaan, kuinka yhdessa yrityksessa todellisuudessa toteutetaan
tuotteistusprojekti tapaustutkimuksena. Talléin olisi mahdollista saada syvallisempaa
tietoa irti tuotteistamisen toteuttamisesta ja sen eri vaiheista. Toisaalta tutkimuksessa
ilmeni yritysten heikohko ymmarrys logistikan arvonluontia kohtaan, joten olisi
hyodyllista lahtea tutkimaan logistiikan loppuasiakkaiden nakemyksia siita, mika heille
luo logistiikan palveluissa arvoa. Tallainen tutkimus tulisi toteuttaa riippumattomana
mistdan organisaatiosta, jotta asiakkaat eivat kokisi heidan vastauksiaan kaytettavan

hyodyksi jonkin yrityksen toiminnan kehittdmisessa.
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Liite 1. Haastattelurunko

Palvelukokonaisuus

Millaiseksi kuvaisit logistilkan palvelukokonaisuuttanne?
Mita logistiikan palveluita tarjoatte?

o Ydin ja lisapalvelut
Kuinka palveluprosessinne kaytanndssa toimii?
Millainen palvelija haluatte asiakkaan silmissa olla?

Haasteet

Millaisia haasteita olette alalla kohdanneet palveluiden osalta?

Millaisia ratkaisuja haasteisiin on I0ydetty?

Onko palvelutarjoomaa/rakennetta jossain vaiheessa muutettu vastaamaan
paremmin alan haasteisiin?

Asiakaslahtoisyys

Kuinka tunnistatte/ennakoitte asiakkaiden tarpeita?

Kuinka asiakas paasee valitsemaan palvelutarjoomastanne tarpeitaan vastaavan
ratkaisun?

Kuinka pystytte vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin kustannustehokkaasti?
Kuinka tiiviisti olette yhteydessa asiakkaan kanssa?

Tuotteistaminen

Miten palvelukokonaisuus rakentunut/millainen rakenteeltaan?
Miten palvelukokonaisuudesta on saatu asiakkaalle helposti ymmarrettavissa
oleva konkreettinen palvelutarjooma?
Ovatko jotkin palvelun osat standardoituja/vakioita kaikille
asiakkaille/asiakasryhmille?

o Onko jotkut palvelun osat ns. "monistettavissa”?

o Tapahtuuko jotain automaattisesti?
Koetko, etta palvelutarjoomanne olisi jollain tapaa tuotteistettu, miten?
Onko teilla asiakkaalle selkeda palvelukatalogia? Millainen?
Koetteko palvelutarjoomanne olevan joustava vai pikemminkin jaykka? Mista
tama johtuu?

Arvonluonti

Mita asiakkaat odottavat logistiikan palveluilta?

Mita palvelun ominaisuuksia asiakkaat arvostavat eniten?

Kuinka mielestasi arvo palveluissa yleisesti luodaan?

Miten olette onnistuneet tunnistamaan arvon omassa palveluketjussanne?



o Kuinka arvo voidaan tunnistaa palveluketjussa?
o Mika on lisapalveluiden arvo asiakkaalle?
e Mika rooli asiakkaalla arvon luonnissa?
e Kuinka logistiikan palveluissa voitaisiin luoda lisdarvoa?
e Kuinka palvelun arvo voidaan osoittaa asiakkaalle?



