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Suomalainen kuljetusala on ollut vahvasti sddnneltya liiketoimintaa, mutta sdéintelyd on
asteittain purettu. Viimeisin lakimuutos kesélld 2018 mullisti paitsi paljon julkisuutta saa-
neen taksialan, toi uudistuksia myo6s tavarankuljetuksiin pakettiautoilla. Samanaikainen
teknologinen kehitys, digitalisaatio ja robotisaatio tulee muuttamaan perinteisen toimialan

ansaintalogiikkaa jo ldhitulevaisuudessa. Muutoksiin tulee sopeutua ja valmistautua.

Téssd ty0ssd pyritddn tunnistamaan, millaisia uusia liiketoimintamahdollisuuksia keve-
nevi lainsdddantd mahdollistaa tavarankuljetuksia pakettiautoilla suorittavalle yritykselle
ja millaisille arvoketjun tasoille palvelut sijoittuvat. Ty0ssé katsotaan tulevaan, visioidaan
litketoimintamalleja ja lopulta tuotetaan vaihtoehtoisia konseptiaihioita. Aihioita vertail-
laan ja niiden mahdollisuuksia ja riskejd sekd arvolupauksia arvioidaan. Ty0ssé ei tehda

operatiivista soveltamista tai pilotointia, vaan pitdydytién teoreettisemmalla tasolla.

Kuljetusalan liiketoimintakonseptit koostuvat jo nyt monista lisdarvopalveluista, ja laki-
muutoksen tuomat uudet mahdollisuudet néyttdvatkin painottuvan l1dhinnd arvoketjun
strategiselle tasolle. Téll4 tasolla operointi voi merkita perinteille kuljetusyritykselle siir-
tymad kokonaan uudelle liiketoimintasektorille, mikd voi osoittautua vaikeaksi. Toisaalta
taas perinteinen palveluvalikoima néyttad vaativan eniten pddomia ja investointeja. Jokai-
nen yritys joutuu luotaamaan omaa toimintaympéristodin rakentaakseen parhaan yhdis-

telmin eri litketoimintamallien komponenteista.
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Transportation business in Finland has a long history in regulation, but due to amendments
in legislation there are now some new circumstances. Changes in regulation and techno-
logical leaps, digitalization and robotization will alter this traditional business logic. Com-

panies must adapt and prepare to these changes.

In this paper, the goal is to identify which new business opportunities are born from the
changing legislation from the point of view of a firm operating with vans. The paper aims
to produce alternative business model concepts and to compare one to the other. The value
propositions of these concepts are also assessed. The paper sticks to the theoretical level

and does not offer guidelines for piloting such concepts.

Traditionally business models in the transportation business consists of various value-
added services. New opportunities arising from legislation seems to focus more on the
strategic level of a value chain. Operating in this level actually means a whole new busi-
ness environment for a transportation company. On the other hand, staying in the more
traditional level apparently requires much more capital. Each company has to estimate its

own environment in order to develop an optimal combination as a business model.
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ALKUSANAT

Edellisesté tutkinnosta ehti kulua kymmenkunta vuotta, joten syventdminen ja paivityskier-
ros omaan osaamiseen alkoi tuntua mielekkadltd. Opiskelu TUDI-ohjelmassa oli odotettua-
kin antoisampaa paitsi monien inspiroivien opettajien, erityisesti opiskelijatovereiden kanssa
kiytyjen monitahoisten keskustelujen myo6td. TUDI:n vahvuus néyttdytyi minulle juuri eri-
laisten taustojen ja kokemusten yhdistelménd, tuottaen uusia oivalluksia, tiedon nélkii ja

motivaatiota tutkia maailmaa entisti enemman.

Matka ei suinkaan ollut pelkkéé viheltelyd, tyoté piti tehda ja asioihin paneutua, mutta hy-
vélld valmistelulla kaikki tuli tehdyksi ajallaan. Paljon on vaadittu myos kotivieltd ja ldhei-
siltd, jotta riittdva aika on saatu jdrjestyméédn opiskelujen eteenpdin viemiseksi. Erityinen
kiitos tuesta ja tsempistd vaimolleni Katjalle, vanhemmilleni seka kaikille ystéville ja tu-
tuille, joiden kanssa olen tyon teemoista padssyt keskustelemaan. Lisdksi lausun syvit kii-
tokseni diplomitydn ohjaajalle Petri Niemelle avusta ja suunnan niyttdmisesti lopputydssi
sekd hyvistd keskusteluista opiskelujen varrella. Kiitos myds muille opettajille ja tutkijoille

sekd koko TUDI-organisaatiolle.

Nyt on aika katsoa eteenpdin, rakentaa tulevaa ja soveltaa opittuja asioita tyoeldmassa.

Kotkassa 11.1.2019

Tero Helve
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1 JOHDANTO

Kuljetusala on Suomessa ollut sdénneltyd, luvanvaraista liiketoimintaa yli 80 vuotta. Alalla
toimii tyypillisesti pienid mikroyrityksid, joskin muutamia suurempia alueellisia tai valta-
kunnallisia toimijoita 16ytyy. Koko litkennealaan kohdistuu valtaisat muutosvoimat, kun sii-
hen yhtdaikaisesti vaikuttavat merkittdvét ja nopeat kehityskulut teknologioissa seké poliit-
tinen paine kevenevén sdintelyn myoti. Kesélld 2018 astui voimaan litkennepalvelulain toi-
nen vaihe, jonka saama julkinen huomio on pédasiassa keskittynyt taksialan sdantelyn va-
pautumiseen. Laissa on kuitenkin my6s muita, laajemmin litkenne- ja kuljetusalaan vaikut-

tavia sddntelyn kevennyksid ja muutoksia.

Téssd diplomitydssé tutkitaan erityisesti, miten pakettiautoilla operoivan kuljetuspalveluyri-
tyksen toimintaymparistd muuttui, kun luvanvaraisuudessa ja muussa sdintelyssa tapahtui
muutoksia. Lain muuttuessa aiemmin litkenneluvan vaatineet pakettiautot vapautettiin tésta
velvoitteesta, datan hyddyntdmismahdollisuuksia parannettiin ja taksiliitkenteen rajoituksia
poistettiin. Kohdeyrityksend on tavanomainen kuljetuspalveluyritys, joka palvelee asiakkai-
taan monipuolisten kappaletavara- ja kuriirikuljetusten alalla. Asiakaskunta koostuu pédasi-
assa eri kokoisista yrityksistd seki julkisen sektorin toimijoista. Kuljetettavat tuotteet vaih-
televat paljolti aina elintarvikkeista varaosiin ja teollisuuden raaka-aineista tuotteiden kap-
paletavarakuljetuksiin ja postildhetysten toimittamiseen. Alalle tyypilliseen tapaan kohde-
yritys operoi kilpaillulla kentilli ja silld on suoria asiakassopimuksia, seké yhteistyo- ja ali-
hankintasopimuksia suurempien logistiikkatoimijoiden kanssa. Kohdeyritys on pk-yritys, se
tyollistdd noin 25 henkildd ja vaihtaa vuosittain noin 1,8 miljoonaa euroa. Alueellisesti se on
kokoluokassaan suurimpien yksityisten toimijoiden joukossa, tyypillisen yrityskoon ollessa

huomattavasti pienempi.

Yrityksille tulee olemaan haaste paitsi pitdd omat markkina-asemansa lisddntyvén kilpailun
paineessa, myds 10ytdd murrosvaiheen aiheuttamia uusia liiketoiminnallisesti hyddyntédmis-
kelpoisia mahdollisuuksia. Tdmén tyOn tavoitteena on luodata niitd elementtejd, joista uu-
den, kevyemmin sdintelyn aikana voitaisiin rakentaa menestyksellinen liiketoimintakon-

septi.

Ensin tutkimuksessa selvitetdén lahdekirjallisuuden ja erilaisten tutkimusten valossa, milti

lahivuosien kehitys alalla ndyttdd ja mitd vaikutuksia silld voi olla liiketoimintaan. Tulevai-



suuden olosuhteita on ennakoitu monissa yhteyksissd niin yksityisten kirjoittajien, kuin tut-
kimuslaitosten ja valtiovallankin tahoilta. Havainnot vaikuttavat melko samansuuntaisilta.
Seuraavaksi tyOssé tarkastellaan 1dhdekirjallisuudessa ilmenevii logistiikan ulkoistamiseen
liittyvid yleisid perusteita ja ulkoistustoiminnan kehittymisté ja jalostumista kuluneiden vuo-
sien aikana. Teoriaosassa listataan myos niité tyypillisid lisdarvopalveluita, mité logistiikka-

alan toimijat nykyisin tarjoavat asiakkailleen osana liiketoimintakonseptiaan.

Tyo6n empiirisemmassé osassa pohditaan, millaisia erilaisia litketoimintakonsepteja paketti-
autoilla operoiva kuljetusyritys voi toteuttaa ja mitd vaikutusta kevenevilld sdéntelylld niihin
on. Téssd yhteydessd pyritddn tunnistamaan, mitd mahdollisuuksia liikennepalvelulain tuo-

reet muutokset tuovat kohdeyrityksen kaltaiselle toimijalle.

Tyon lopputuloksena on tavoitteena tunnistaa ja vertailla erityyppisid konseptiaihioita ni-
menomaisesti pakettiautokuljetusten kannalta kohdeyrityksen toimintakentélld. Rajaus pa-
kettiautoihin on luontevaa, silld uusi liikkennepalvelulaki ei muuttanut kuorma-autoilla ope-
roivan yrityksen toimintoja sinénsé. Ty0 ei ota kantaa tunnistettujen konseptien toteuttami-
seen operatiivisella tasolla vaan pitdytyy etddmmaélli tarkastellessaan konseptiaihioiden omi-
naisuuksia, riskeja ja keskindisid suhteita. Konseptien hahmottelussa johtavana teemana on
arvontuottokyky ja yrityksen tarjooman asemointi eri laajuisena kokonaisuutena osana ar-
voketjua. Tavoitteena on tarkastella, 10ytyyko liikkennepalvelulain muutoksen myo6ta sellai-
sia arvoketjussa eri tasoilla olevia liiketoimintamahdollisuuksia, joita kohdeyrityksen kaltai-

nen operaattori voisi hyddyntda toiminnassaan.

Lakimuutos on ollut voimassa timén tyon valmistuessa vasta lyhyen aikaa, eikd tavarakul-
jetusten kannalta ole vield ndhtdvissd suuria muutoksia toimialalla. Mydsk&én tuoretta tutki-
mustietoa muutosten vaikutuksesta alaan, litketoimintaan, kannattavuuteen jne. ei vield ole
saatavilla. Vaikutukset ndkyvit tilastoissa ja seurantatutkimuksissa viiveelld. Tastd syysti
tutkimuksen ote on hiukan abstraktimpi ja pohdiskelevampi ja nojaa luovan ongelmanrat-

kaisun menetelmiin hahmotellessaan uusia konseptiaihioita.



2 METODIIKKA

Tamén diplomityon aiheen luonteen vuoksi tutkimusmenetelmaiksi on valittu ty6tapoja luo-
vasta ongelmanratkaisusta. Uuden liiketoimintakonseptin hahmotus on vaikeaa tilastojen tai
dataperusteisten tutkimusten kautta ja se vaatiikin vapaampaa, mutta jarjestelmaillistd lahes-
tymistapaa. Kuitusen (1997) mukaan luovat ongelmanratkaisumenetelmét soveltuvat ylei-

sesti tilanteisiin, joissa ongelmalla on
e omistajuus (sen ratkaisuun voi itse vaikuttaa),
e motivaatio (ratkaisemiseen halutaan sitoutua) ja
e uutuuden tarve (ongelmaa ei saada ratkaistua perinteisin keinoin)

Ongelmanratkaisussa sovelletaan Kuitusen Luovan ongelmanratkaisun prosessia, joka léh-
tee tavoitteen asetannasta, kulkee vaiheittain kohti ratkaisuehdotusta ja piéttyy toiminta-
suunnitelmaan. Prosessi on kuvattu kuviossa 1. Téssd tutkimuksessa prosessia sovelletaan
vain osittain, silld ldhtokohtainen ongelma (uudet liiketoimintaideat pakettiautolla) on jo

maédritelty. Lisdksi kaikkia luovan ongelmanratkaisun prosessin vaiheita ei kisitella.

Kuvio 1: Luovan ongelmanratkaisun prosessi (Kuitunen, 1997, s. 78)

Tunnistetaan ongelmatilanne
ja asetetaan tavoitteet.

Haetaan ongelmatilanteeseen
liittyvat tosiasiat.

Muotoillaan ongelma.

Tuotetaan ratkaisuideat

Haetaan ongelman ratkaisu

Toiminta-
suunnitelma

Laaditaan toimintasuunnitelma




Tutkimus alkaa konseptin kehitystyon motivoinnilla; millaisia muutoksia alalla on juuri nyt
kéynnissd ja mitd vaikutuksia silld on kuljetusyrityksen liiketoimintakonseptin osiin. Logis-
titkan ulkoistuksen syitd avataan taustoitukseksi. Luovan ongelmanratkaisun keinoin hah-
motetaan, mitd liiketoimintakonseptin osia tuoreet muutokset lainsdéddédnndssd voivat syn-
nyttdd. Lopuksi vaihtoehtoisista liiketoimintakonsepteista valitaan vertailuun kiinnostava
pari seké “nollavaihtoehto”, eli pitdytyminen suppeasti nykytoiminnassa (pelkéssa kuljetus-

palvelussa). Vertailussa nditd konsepteja arvioidaan SWOT-analyysin keinoin.

Kuvio 2; Tutkimuksen kulku

o . Jalostus ja
Motivointi Ideointi SIS ) Tulokset
kritiikki
luvut 3-4 luku 5 luku 7
luku 6
Lakimuutokset
Tulevaisuuskatsaus Konseptiaihioiden Lisatiedon tarve
rakentaminen
Kevenevin
saéntelyn tuomat [: :
uudet
[> mahdollisuudet [>
' ' ans_eptiaihiqjdeq. ja Tutkimusprosessin
Ulkoistamisen syyt toimintaympériston toimivuus

vertailu ja arviointi

Olemassa olevat
liikketoimintakonseptin
osat



3 TULEVAISUUSKATSAUS LIIKENTEEN JA LOGISTIIKAN ALALLE

3.1 Kuljetusala Suomessa

Noin 90 % tavarakuljetuksista Suomessa tapahtuu maanteitse. Arviolta 10 000 kuljetusyri-
tystd tuottaa markkinalla noin kuuden miljardin euron liikevaihdon ja tydllistdad 50 000 hen-
kilod. Vilillisesti maanteiden tavaraliikenne tyollistdd 100 000 henkilod. (SKAL, 2018).
Kuljetusala on paitsi merkittéva tyollistdjé, koti- ja ulkomaankaupan moottori, sekéd huolto-

varmuuden kannalta kriittinen toimiala, jolla on selked tarve myds tulevaisuudessa.

Kuljetusyrityksistd valtaosa on perinteisesti ollut yhden tai korkeintaan muutaman ajoneu-
von mikroyrityksid, mutta viime vuosien kehitys, taloudellisen ahdingon vauhdittamana, on
véhentdnyt toimijoiden maarda. Jatkossa lieneekin odotettavissa, ettd yritysten mairédn las-
kiessa yrityskoko kasvaa. Yritysrakenteen muutos, kova kilpailu, teknologinen kehitys ja
my0s keveneva sddntely tuovat alalle uutta dynamiikkaa. Toimintaympéristo tulee olemaan
jatkossa paikoin hyvin erilainen kuin aiemmin. Positiivista on, ettd maantiekuljetusten kul-
jetussuorite on kasvussa (Tilastokeskus, 2018a), jolloin ympériston muutoksiin on mahdol-
lista reagoida paremmin kuin ndivettyvan kysynnén vallitessa. Toimintaympériston viime-

aikaiseen kehitykseen pureudutaan lisdd luvussa 6.3.

Tieliikenteen tavarankuljetus on Suomessa ollut viranomaisvoimin valvottua, luvanvaraista
litketoimintaa vuodesta 1936. Suomen EU-jdsenyyden valmisteluvaiheessa jo 1980-luvun
lopulta alkaen ryhdyttiin purkamaan tiukkaa sdéntelyd, eivdtkd viranomaiset endé vahvista-
neet enimmadistaksoja ja tarveharkinta liikkennelupien saamisessa muuttui soveltuvuusharkin-
taan (Karhunen et al. 2002, s. 50). Sama kehitys on tapahtunut nyt 2000-luvulla myds taksi-

litkenteessi litkkennepalvelulain myo6ta.

3.2 Liikennepalvelulaki

Kesalld 2018 astui voimaan liikennepalvelulain toinen vaihe, joka tuo henkil6- ja tavarakul-
jetusalalle merkittavid muutoksia. Uusi laki rakentaa edellytyksid liikenteen ja liikkumisen

digitalisaatiolle (Liikennevirasto, 2018). Laissa liikennettd ja liikkumista tarkastellaan ko-



konaisuutena, poistaen kuljetusvilinekohtaista sddntelyi ja avoimen tiedonsiirron mahdolli-
suuksia hyddyntien (Liikenne- ja viestintiministerid, 2017a). Suomen perusteelliset, mutta
hajallaan olevat rekisteritiedot kootaan yhdeksi rekisteriksi, jotta litkenteeseen liittyvin tie-
don tehokkaampi kiytto on jatkossa mahdollista ja avoimien rajapintojen kautta yha useam-
man palveluntuottajan kiytettavissd esimerkiksi eri likkennemuotoja yhdistévin matkaketju-

palvelun toteuttamiseksi (Liikenne- ja viestintiministerid, 2017b).

Julkisuudessa suurin huomio on kohdistunut taksiliikenteen muutoksiin, eikd tavarankulje-
tuksiin vaikuttavia muutoksia ole juuri kasitelty mediassa. Tavarankuljetuksiin uusi laki vai-
kuttaa nostamalla liitkennelupavaatimuksen alarajaa sekd muutamilla muilla muutoksilla.
Jatkossa liikennelupa vaaditaan ajoneuvosta tai ajoneuvoyhdistelmésti, jonka kokonais-
massa on yli 3 500 kiloa (Liikenne- ja viestintdministerid, 2017¢). Uuden lain my6ti aiem-
min litkkenneluvan vaatineet pakettiautot, joiden kokonaispaino jéi alle 3 500 kilon, vapau-
tuvat lupavelvoitteesta, mutta niilld ammattimaista kuljettamista harjoittavien yritysten on
ilmoittauduttava Trafin ylldpitdmiin rekisteriin. Uuden lain myotd paketti- ja kuorma-au-

tolla saa jatkossa my®s harjoittaa taksiliikennettd (Trafi, 2018).

Muutos tuo markkinoille potentiaalisia uusia toimijoita. Vuoden 2017 lopussa oli Suomessa
litkkennekdytossd olevia N1-luokan (kokonaispaino alle 3500 kg) pakettiautoja luvanvarai-
sessa kiytossd hieman alle 7000 kpl ja vastaavia yksityiseen kadyttoon rekisterdityjd autoja
yli 300 000 kappaletta (Tilastokeskus, 2018b). Kun liikennepalvelulain my6ta alalle tulon
kynnys mataloituu, kohtaa pakettiautoala ennen nikeméttoman kilpailijakentdn muutoksen.
Luonnollisesti suuri osa tistd madrista ei tule jatkossakaan tuottamaan kaupallisia kuljetus-
palveluita, mutta kilpailupainetta alalle lisdys kuitenkin tuo. Erityisesti Eteld-Suomen mas-
siivisten pakettivolyymien vuoksi on julkisuudessa esitetty myds huolta muualta EU-maista

tulevan harmaan talouden rantautumisesta markkinoille.

3.3 Muutostrendit liiketoimintaympéristdssé ja teknologioissa

von Zansen et al (2017) nimeévét nykyhetken digilogistiikan aikakaudeksi. Liiketoiminnat
kautta linjan ovat siirtyneet kuluttajan ohjaaman liiketoiminnan ja digitaalisen logistiikan
aikaan. Digitaalinen ja fyysinen todellisuus kietoutuvat toisiinsa syvéllisemmin ja monimut-
kaisemmin kuin koskaan aiemmin ja jatkossa on yhéa oleellisempaa johtaa yritystoimintaa

uudistumisen ndkdkulmasta. Yrityksille on tirkedd ymmartdd, miten digitaalinen ja fyysinen
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logistiikka voi parantaa kuluttajakokemusta. Digilogistiikan aikana kuluttajakokemuksen
syntymisen keskidssd on valikoiman kiinnostavuus ja saatavuus, asioinnin ja maksamisen

helppous ja vaihtoehdot, sekéd fyysisen toimituksen sujuvuus ja turvallisuus. (von Zansen et
al. 2017, s. 15-19).

Maailmantalous on vuosikymmenien mittaan ollut yha kiihtyvdssd kasvussa. Globaalin
BKT:n arvo on reilussa 50 vuodessa kasvanut yli viisinkertaiseksi. Taloudelliset taantumat
ja muut kriisit ovat historiassa olleet murros- ja siirtymévaiheita kohti seuraavaa vaihetta ja
koska kasvu on eksponentiaalista, on myds yritysten toimintaympéristd aiempaa nopeam-

man muutoksen kourissa. Tdmé edellyttdd uudistumista. (von Zansen et al. 2017, s. 23-25)

Talouden
kehitys A

Kuluttajan ohjaama
liketoiminta

Asiakaspalvelu

Massamarkkinat

Massatuotanto

1830 1880 1930 1980 2030

Kuvio 3: Talouden kehityksen megatrendit kohti kuluttajan ohjaamaa liiketoimintaa (von Zan-
sen et al. 2017, s. 25)

Kuluttaja-orientoitunut liiketoiminta on jo nyt osoittanut voimansa ja kasvukykynsé. Maail-
man suurimpia ja nopeiten kasvavia yrityksid ovat ne, jotka operoivat suoraan mittavan ku-
luttajajoukon kanssa (Amazon, Alibaba, Google jne.). Sama ilmi6 on levidimaissa ja jo levin-
nytkin logistiikkaan. Digilogistiikassa kuluttajakokemuksen arvo on keskeinen tekijé raken-

nettaessa yrityksen liiketoimintamalleja (von Zansen et al. 2017, s. 35).



Tulevaisuuden toimialamuutos tulee tavaraliikenteessd olemaan Linturi & Kuusen (2018, s.
69) mukaan suuri. Nykyiselladn pitkélti ihmisty6hon ja toisteiseen automatiikkaan nojaava
tavaraliikenne mullistuu automaation ja robotisaation mydtd. Massalogistiikan valttaméatto-
myys vidhenee, kun yha pienempié erid ja lopulta yksittéisié tuotteita voidaan kuljettaa kus-
tannustehokkaasti valmistajien, materiaalitoimittajien ja kuluttajien vélilld. Logistiikkaa on
totuttu ajattelemaan keskitettyné ja maksimaalisen tehostettuna suurten erdkokojen toimin-
tona, mutta kuluttajien toiminta on nyt pdinvastaista: he pienentdvét ostamiaan erékokoja ja
lyhentdvit ja monipuolistavat ostamiensa tuotteiden elinkaaria (von Zansen et al. 2017, s.
33). Tavaraliikenteessi tavoitellaan MaaS-jirjestelmiéd (Mobility as a Service), joka edellyt-
tad avoimen digitaalisen alustan syntymistd. Robottien ja autonomisesti liikkuvien ajoneu-
vojen kehitystyd on jo pitkdlld, ja muutamia kdytdnnon sovellutuksia maailmalla jo on, eri-
tyisesti droneilla tapahtuvien kuljetusten muodossa. Testivaiheessa ovat autonomiset jake-
luautot ja kevyenliikenteen véylilld kulkevat tavarankuljettimet. Muutosta edesauttavat yh-
teiskunnassa nyt nousevat arvot, kuten yksilollisyyden tarve, kotikeskeisyys, kustannuste-
hokkuus, globalisaatio ja verkkokaupan vaivattomuus. Muutos tulee hyodyttiméén toimi-
tusketjuja sujuvoittamalla kuljetusta, vahentdmailld varastointitarvetta ja pienentdmalld en-
nusteriskié ja havikkia. Jakelulogistiikan tehostuminen, ruuhkien viheneminen ja tavaroiden
kattavampi saatavuus haja-asutusalueille ovat my6s muutoksen hyotyja. Riskeja ovat jérjes-
telmétekniset virheet, kyberhyokkéykset sekd heterogeenisen tavaravirran lomaan helposti

kétkeytyva rikollinen toiminta. (Linturi & Kuusi 2018, s 69-72).

Nykyisin ihmistyoné tehty kuormaus-, purku-, pakkaus- ja lajittelutoiminta robotisoituu ja
robotit kykenevit toimimaan itsendisesti varastologistiikassa yhd pienemmassid mittakaa-
vassa. Monimutkaisen kuljetusketjun hallintaan tarvitaan digitaalisten rajapintojen ohella
fyysisid rajapintoja, joiden synnyttimén infrastruktuurin avulla tavara voi liikkkua yksittéi-
seltd kuluttajalta toiselle ilman keskindistd sopimussuhdetta. Fyysinen rajapinta voisi olla
esimerkiksi dlykéds yhteiskéyttoinen lokerikko, joka antaa padsyn kuljetettavaan tavaraan

niille, joilla sithen on oikeus. (Linturi & Kuusi 2018, s. 69).

Tama kehitys ei tulevaisuudessa ehka jatd paljon kasvumahdollisuuksia sellaiselle liiketoi-
mintakonseptille, jossa pakettiauton kuljettaja tyonsd lomassa tuottaa asiakkaalle perinteisti
lisdarvopalvelua, kuten hyllytysti tai lajittelua. Sen sijaan kehitys todennikoisesti synnyttda
koko joukon uusia tydtilaisuuksia ja ammattinimikkeitd. Sellaisiksi Linturi & Kuusi (2018,

s. 71, 74) luonnehtivat seuraavia:



Tavaranldhettijit ja tavarankulun valvojat seuraavat robottien suorittamaa tyta

Téyttdasteen valvoja huolehtii, ettd robotisoitu kuljetusviline kuljettaa optimaali-

sesti

Tavararobottien korjaus- ja pelastuspalvelu varmistaa, ettd vikaantuneet kuljetus-

vélineet saadaan huoltoon
Tavaroiden kaukolastaaja ja -purkaja voi ohjata toimintoja etdnd VR-lasien avulla

Robottilitkenteen konsultointipalveluissa kartoitetaan sopivia kuljetusreittejd mat-

kan ja esteettomyyden kannalta, seké suunnitellaan elintarviketoimituksia
Ympdéristoraportoinnissa uusi tehtdva voisi olla hiilidioksidipaastdjen laskija

Alylokerikkohuoltaja vastaa yhteiskiyttdisten lokerikkojen toimintakunnosta



4 LOGISTIIKAN ULKOISTAMINEN JA LIHIKETOIMINTAMALLIT

Logistiikan tirkeys yritykselle on merkittdvé; suomalaisissa yrityksissd logistiikkakustan-
nusten osuus on keskimddrin 13-16 prosenttia myynnin arvosta (Soinio et al. 2012, s. 32).
Keskittyminen ydinosaamiseen on ollut pitkdan monenlaisten yritysten fokuksena. Yritys
hyo6tyy siitd, ettd se keskittyy vain niihin asioihin, joissa se voi olla todella hyva ja ulkoistaa
lahes kaikki muut (Iloranta et al. 2015, s. 17). Tdmén luontevana seurauksena on logistiik-
katoimintoja ulkoistettu yha laajempina kokonaisuuksina toimittajille. Ulkoistaminen vai-
kuttaa jatkuvan sitd mukaa kuin maailmasta tulee yhd kompleksisempi toimintaympéristo,
asiakasvaatimukset tiukkenevat ja toimitusketjun merkitys globaalina kilpailutekijéni kas-
vaa. Pisimmaille vietynd voidaan hankinta ndhdi osana ulkoisten resurssien hallintaa, jolloin
kyse on strategisesta toiminnasta (Sakki 2009, s. 183). Ulkoistaminen jatkaa kasvu-urallaan
ja palvelutarjonta laajenee perinteisten kuljetuksen ja varastoinnin ulkopuolelle yha syvalli-
sempiin yhteistydn muotoihin, painottaen strategista yhteistyotd ja paranevaa palvelua ja

joustavuutta (Soinio et al. 2012, s. 31).

4.1 Motivaattoreita kuljetusten ulkoistamiselle

Ulkoistaminen on kansainvilisesti katsottuna kaikissa teollistuneissa maissa jatkuvasti yleis-
tynyt trendi, joka toisaalta nostaa tuotantoketjujen arvoa ja toisaalta aikaansaa huolta tyo-
paikkojen pysyvyydestd tuotannon siirtyessd halvemman tuotannon maihin. Ulkoista-
mistrendi alkoi yritysten itse tuottamista ruokala- ja siivouspalveluista ja heti perdén vuo-
rossa oli kuljetus- ja huolintapalveluiden siirtdminen alihankkijoille. Teoreettinen tausta ul-
koistamiselle on 1930-luvun transaktiokustannusteoria, joka etsi ratkaisua kysymykseen
“ostaa vai valmistaa”. Ulkoistaminen vaatii uudenlaista osaamista ja resursseja, mikéli ta-
voitteena olevat hyodyt halutaan saavuttaa. Ulkoistamisella tavoitellaan kustannusséastoja,
paddoman vapauttamista, teknologiaetua, keskittymisetua, markkinakilpailun hyddyntdmista
ja joustavuutta. Niistd kustannussddstondkokulma on keskeisin ollen ainakin osittainen mo-
tivaattori kaikkiin ulkoistuspadtoksiin liittyen. Toisaalta ulkoistamiseen liittyy my0s piilevid
perusteita, silld ulkoistaminen on talouseldmaissé arvostettu toimenpide ja erdénlainen hyve,

joka voi olla houkuttelevaa tehdi vaikkei varsinaisia perusteita olisikaan. Ulkoistaminen voi
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myo0s johtaa ei-toivottuihin lopputuloksiin, kun esimerkiksi kustannukset eivit laskekaan.
On myos esitetty kritiikkid, ettd suuret ”hyppaykselliset” ulkoistusprojektit kielivat lahinné
liian hitaasta reagoimisesta ympériston muutoksiin. (Iloranta et al. 2015, s. 170-175, 179-
182).

Ulkoistamisella haetaan kustannussiéstdjé suorista ja valillisistd toimitusketjun johtamiseen
liittyvistd menoista, parempaa ldpindkyvyyttd ja ennakoitavampaa aikataulutusta (Holter et
al. 2008, s. 29). Ulkoistuksen laukaisevana tekijdnd voivat olla paitsi asiakasvaatimusten
muutos, myos yrityksen sisdiset tehostusohjelmat sekd johtamisen tai toimintaympériston

muutos, kuten uudelle markkina-alueelle laajentuminen (Sink et al. 1996, s. 43-44).

Kuljetuspalveluiden ostajat painottavat hankinnoissaan luotettavaa suorituskykyé, hintaa ja
yhteydenpitoa asiakkaaseen. Lisdksi merkitystd on asiakaspalvelun tasolla, kuljetuskapasi-
teetilla, innovaatioilla ja ammattitaitoisuudella. Néiden tekijoiden keskindinen painoarvo

vaihtelee riippuen ostavan yrityksen koosta ja toimialasta. (Anderson et al. 2011, s. 108).

Palveluntarjoajien on ymmarrettdvd ulkoistavan yrityksen hankintaprosessia ja pyrittdva
keskittymain tiettyyn osaamiskenttddn sekd sdddettéva tarjontaansa kunkin asiakkaan tarvit-
semaan suuntaan. Standardipalvelua kaikille tarjoamalla ei saavuteta syvillistd kumppa-
nuutta. Kolmannen osapuolen logistiikkakumppani, jolla on kokemusta, selkeé fokus ja am-
mattitaitoa, kdsitetddn kilpailukykyisemmaiksi kuin “kaikkea kaikille” tarjoavat yritykset.
Kumppanin taloudellinen vahvuus, sopeutuvuus informaatiojarjestelmiin, tekninen kilpailu-
kyky, hinta, hyvét referenssit ja kapasiteetti ovat erittdin tirkeitd kumppania valitessa. Hinta
kuitenkin on toisarvoinen palveluun verrattuna. Téarkeénd ostavat yritykset pitdvit myos

luottamusta ja toimittajan mainetta. (Sink et al. 1996, s. 42, 44-45).

Solakivi et al. (2013) tutkivat suomalaisten valmistavan teollisuuden ja kaupan alalla toimi-
vien pk-yritysten tdrkeimpid perusteita logistiikan ulkoistamiselle. Ulkoistamisperusteet yri-
tyksissd ovat hyvin monipuolisia ja ulkoistettavat palvelut ovat yhd monimutkaisempia ko-
konaisuuksia. Ulkoistamista perustellaan usein kustannussdistoilld sekd ydinosaamiseen
keskittymiselld, mutta tutkimuksen mukaan tirkeimmaéksi ulkoistuksen motiiviksi nousi hiu-
kan ylléttden joustavuus logistisissa toiminnoissa. Taulukossa 1 on koottu yhteen tutkimuk-
sen 10yddkset, joista voidaan havaita, ettd valmistavan teollisuuden kannalta tirkeimmét mo-
titvit liittyvét tehokkuuteen ja joustavuuteen kun taas kaupan alalla perusteet ovat monipuo-
lisempia liittyen mm. asiakaspalveluun ja markkinaosuuden turvaamiseen. Palveluntuottajan
kannalta kysynti on siis hyvin erilainen riippuen asiakkaasta — palvelua on rdatéloitava vas-

taamaan asiakkaan odotuksia ja tarpeita. (Solakivi et al. 2013, s. 392)
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Taulukko 1: Ulkoistusmotiivien tirkeys valmistavassa teollisuudessa ja kaupassa. (Solakivi
et al. 2013, s. 392-393.)

Manufacturing Trading
Rank Mean value Rank Mean value
Flexibility of logistics operations 1 4.10 1 4.17
Outsourcing offering cost savings 2 4.00 5 3.75
Increased efficiency of the outsourced logistics function 3 3.88 8 3.04
Flexibility of logistics costs 4 3.87 4 3.78
Customer-service improvement 5 3.87 2 3.93
Improved expertise 6 3.80 7 3.65
Securing own market share 7 3.65 3 3.87
Concentrate on firm’s core activities 8 3.61 6 3.75
Risk reduction 9 3.51 10 3.38
Access to new technologies 10 3.31 9 3.41
The re-engineering of logistics processes 11 3.29 11 3.13
Improved market knowledge 12 3.24 12 2.98

Aivan kuten ulkoistamisen puolesta, my0s sitd vastaan on perusteita. Eniten ulkoistavaa yri-
tystd huolestuttaa epdvarmuuden lisdéntyminen ja kontrollin katoaminen. Palveluntuotta-
jasta riippuvaiseksi tuleminen pelottaa yrityksid sekd valmistavassa teollisuudessa, etti kau-
pan alalla. TAma4 estéé tai ainakin kyseenalaistaa ulkoistuspéaatoksien tekemisti. Oleellisim-

mat vasta-argumentit on kuvattu painoarvoineen taulukossa 2. (Solakivi et al. 2013, s. 393).

Taulukko 2: Térkeimmat vasta-argumentit logistiikan ulkoistamiselle. (Solakivi et al. 2013,

5. 293)
Manufacturing Trading
Rank Mean value Rank Mean value

Uncertainty of service-level improvement 1 3.45 1 3.79
Loss of control 2 3.36 2 3.54
Minimal cost savings in result of outsourcing 3 3.33 4 3.43
Insufficient competence of service providers 4 3.26 3 3.45
Difficulties to follow cost level 5 3.08 7 3.08
Assessment of the level of outsourced services difficult 6 3.08 5 3.21
Unwillingness to outsource own core competence 7 3.00 6 3.12
Loss of company’s independence 8 293 8 3.00
Lack of own competence in outsourcing decisions 9 2.60 9 2.7

Jaettaessa logistiikan ulkoistamistoimet kolmeen kategoriaan; kuljettamiseen, materiaalihal-
lintoon ja lisdarvopalveluihin seki it-jérjestelmiin, painottuvat seké ulkoistamisen motiivit,
ettd vasta-argumentit eri tavoilla eri kategorioissa. Kuljettamisen ulkoistamisen yhteydessi

halutaan vapaus keskittyd ydinosaamiseen, saada aikaan kustannussddstdja ja paastéd késiksi
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uuteen teknologiaan. Materiaalihallinnon ja lisdarvopalveluiden ostamisella palveluntuotta-
jilta tavoitellaan tehokkuutta, logististen prosessien uudelleensuunnittelua ja padsyé uuteen
teknologiaan. IT:n ulkoistuksella ydinosaaminen on taas tirkeéssd roolissa, samoin proses-
sien uudelleensuunnittelu seki joustavuus. Edelld mainituissa kolmessa kategoriassa myos
vasta-argumentit vaihtelevat. Kuljetuksen ulkoistamista estivit kontrollin ja itsendisyyden
menettdmisen pelko ja IT-jarjestelmien hankintaa toimittajilta jarruttavat haluttomuus ul-
koistaa ydinosaamista, pienet kustannussiistot seké palvelutason paranemisen epavarmuus.
Logistiikan IT-jdrjestelmit koetaan ydinosaamiseksi, eikéd niiden ulkoistamisella koeta saa-

vutettavan parempaa palvelutasoa. (Solakivi et al. 2013, s. 393).

4.2 1PL:std 5PL:4én ja pidemmaille

Logistiikan ulkoistamisen médrittelyssd on perinteisesti kdytetty eri portaille ulottuvaa kah-
den tai useamman osapuolen vélistd ryhmittelya (PL, party logistics). Ulkoistuksen laajuus,
prosessien ldpindkyvyys ja konsultoinnin rooli seké IT-jarjestelmien, teknologioiden ja ver-

kostojen merkitys kasvaa portaissa edettdessa.

XPL?
5PL
4pL
3PL
2PL

1PL

Kuvio 4: Yhteisty0 ja avoimuus kasvaa ja syvenee edettdessd kohti SPL:aa.

Ensimméisen osapuolen logistiikka (first party logistics, 1PL) on pelkistetty logistiikan or-
ganisoinnin malli, jossa yritys vastaa omilla resursseillaan koko logistiikkatoiminnostaan.
Toisen osapuolen logistiikassa (2PL) yritys on ulkoistanut logistisen ketjunsa yksittdisiad

osia, kuten kuljetuksen, varastoinnin tai tullauksen. Kolmannen osapuolen logistiikka (3PL)
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késittdd jo laajempien toimitusketjuun kuuluvien kokonaisuuksien siirtimisen ostopalve-
luksi, jossa toimittaja ohjaa yrityksen tavaravirtoja ja niihin liittyvid toimintoja. Ulkoistus
on kuitenkin yleensi keskittynyt 1dhinnd rutiinitoimintoihin ja yritys pitdé logistiikkansa oh-
jauksen itsellddn. Neljannen osapuolen logistiikka (4PL) syventda ulkoistuksen kokonais-
valtaisemmaksi toimitusketjun hoitamiseksi yrityksen puolesta. Toimittajan rooli on hallin-
noida palveluja ja palveluntuottajia, osaamista ja teknologiaa toimialarajojen yli. 4PL:ssd
toimittaja tarjoaa logistiikan kokonaispalvelun. (Ritvanen et al. 2011, s. 128; Logistiikan
Maailma, 2018).

SPL-malli on kehitetty etsittdessd keinoja yhdistdd 3PL:n ja 4PL hyvid ominaisuuksia ja tor-
jua haittoja. SPL:ssd koko arvoketjua hallitaan ulkoa puolueettomasti, siten, ettd tillainen
toimija nitoo yhteen informaatio- ja rahavirrat sekd ohjauksen. SPL-toimijan edellytyksiin
kuuluu, ettd se on riippumaton yhdesti operaattorista, pddmiehesti tai alihankkijasta ja etta
toimijalla on luottamukselliset vélit kaikkiin sidosryhmiinsd. SPL:ssd yhdistetdin pienten
padmiesten volyymeja isoille alihankkijoille sopiviksi ja kdéntden pilkotaan isojen paémies-

ten tarpeet pienempien alihankkijoiden kokoisiksi paloiksi. (Jumppanen 2012, s. 6-7).

SPL-malli korostaa edeltdjidéin enemmaén teknologisten ratkaisujen merkitystd toimitusket-
jun hallinnassa ja painottaa erityisesti strategista johtamista toimitusketjussa. Kuten 4PL:ss4,
myo0s SPL:n vaarana on etenkin pitkisséd asiakas-toimittajasuhteissa kontrollin ja osaamisen
valuminen ulos, mutta toisaalta mallit tarjoavat apua kompleksisten toimitusketjukokonai-

suuksien tehokkaaseen hallintaan. (Hickson et al. 2008, s. 12-13).

4.3  Palveluiden ulkoistamisen erityispiirteet

Palveluiden hankinta koetaan usein vaikeammaksi kuin tavaroiden hankinta, silld hankinnan
kohde on hankalammin méériteltidvissd. Palveluhankintojen osuus kuitenkin kasvaa jatku-
vasti. Perinteisesti palvelun ominaisuuksiksi on késitetty epdkonkreettisuus, erottamatto-
muus kayttdjéstd, heterogeenisuus ja sdilymattomyys. Tdma tyypittely sisdltdd epatasmalli-
syyksid. Hankinta-ajattelu on ollut tavarakeskeistd, mutta ostamista tulisi miettid osaamisen
hankintana, jossa tavara on tai ei ole jossakin kytkoksessd. Palvelua voi mééritelld sen tuot-
tamiseen kdytettyjen panosten, sen aikaansaamien tulosten, toimitusprosessin tai palvelun

tuottamien hyotyjen kautta. (Iloranta et al. 2015, s. 202, 205-208, 218-220).
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4.4  Julkisten hankintojen erityispiirteet

Julkisella sektorilla ulkoistaminen ei eroa yksityisesté yrityssektorista muuten kuin julkisia
hankintoja koskevan lainsddddnnon osalta. Julkiset hankinnat ovat valtion, kuntien, kuntayh-
tymien ja valtion liikelaitosten ulkopuolisilta toimittajilta tekemié hankintoja. Ulkoistami-
nen julkisten hankintojen yhteydessd on saanut byrokraattisen vivahteen, silld usein ulkois-
tava yksikko keskittyy liiaksi lakivelvoitteiden noudattamiseen hyvén toimittajayhteistyon
kustannuksella. Julkinen organisaatio huolehtii hankintalain toteutumisesta, mutta unohtaa
kartoittaa omat tarpeensa ja arvioida toimittajia niiden valossa. (Iloranta et al. 2015, s. 379-
380).

Julkisten toimijoiden osalta tulevaisuus on haasteellinen muun muassa véeston ikdrakenteen
muuttumisen vuoksi. Valtiolliset ja kunnalliset organisaatiot ovat kasvavien tuottavuusvaa-
timusten edessé ja hankintatoimen uudet innovaatiot voivat auttaa tuottavuuden parantami-
sessa. Kdytdntd on kuitenkin tdtd vastaan. Viranhaltijat ostavat budjetin ja kilpailutusten
puitteissa oman vastuualueensa hankintoja, kuten kuljetusta ja varastointia. Omien sektorei-
den hoitaminen ja suuri ostotapahtumien mairé tekee kunnallisesta hankinnasta tuhlailevaa.

(Sakki 2009, s. 191-195)

4.5 Lisdarvopalvelut arvontuoton apuna

Yksinkertaisimmillaan kuljetuspalveluyrityksen ja asiakkaan litkesuhde perustuu vain kul-
jettamisen ostamiseen, ilman mitéén edeltdvid toimintoja. Tdémé on luontevaa, silld useim-
mille yrityksille kuljetusvélineiden omistaminen itse ei tuota etua. Luodakseen uutta liike-
toimintaa, ovat kuljetuspalveluyritykset laajentaneet toimintojaan koskemaan arvoketjun
aiempia osia. Laajentumiselle on kuitenkin rajansa, jotka muodostuvat osaamisen ja resurs-
sien madristd. Suomalaisyritysten kohdalla huomattavaa on, ettd toimitusketjun kehitta-
miseksi tehdddn melko vdhdn. Tama selittyy vain osittain toimitusketjun yksinkertaisuu-
della, padpainon ollessa pk-yrityksen heikossa osaamisessa koskien toimitusketjua. Télldin
asiakasyritys ei tunnista toimitusketjunsa kehittamiskohtia. Palvelun toimittajan ndkokul-
masta on erilaisia vaihtoehtoja asemoitua asiakkaan arvoketjuun. Nelja erilaista palvelun-
tuotantomallia on tiivistetty kuviossa 5. (Soinio et al. 2012, s. 39-40).
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Malli 3:

/ Konsultointi

Varastotasojen optimointi

Kysynnin ennustaminen
Strateginen taso =

Verkoston suunnittelu
Kuljetuksen suorittajan valinta ja johtaminen

Kuljetus- Varaston Myynti ja .
Taktinen taso = J 5 n S X Hankinta
suunnittelu suunnittelu tuotannonohjaus

iivi i i . . In-bound-
Operatiivinen taso = Kuljettaminen Varastointi Valmistus .

logistiika

\ Malli 1: Pelkké Malli 2: 3PL \ Malli 4: Taysin

. suunnittelutoiminnon i
kuljetuspalvelu qucANs.t.ettu
kanssa logistiikka

Kuvio 5: Palvelumallivaihtoehdot (mukaillen Soinio et al. 2012, s. 40.)

Kuljetus- ja logistiikkapalveluyritys voi siis asemoida lisdarvopalvelunsa eri tasoille; pitiy-
tyd operatiivisella tasolla eri toiminnoissa, laajentaa taktiselle tasolle tai strategi-
selle tasolle. Synergiaetuja ilmenee jo siirryttdessi operatiivisen tason sisilli eri toimintojen
vililld, mutta noustessa taktiselle tasolle ovat synergiat huomattavasti suuremmat. Palvelun
tuottaminen malli 2:n mukaan laajentumalla arvoketjussa ylospdin mahdollistaa palvelun-
tarjoajalle paremman tiedon saannin ja hallinnan ja sitd kautta parantaa tehokkuutta. Palve-
luntarjoaja voi tarjota avaimet kéteen -tyyppistd palvelua ja samalla synnyttdd molempia
osapuolia hyodyttivén asetelman. Hyodyt perustuvat lapindkyvyyteen ja siti kautta mahdol-
lisuuteen optimoida kuljetusta ja varastointia ja muita operatiivisen tason toimia. Myos kas-
vavan volyymin tuottamat mittakaavaedut parantavat palveluntuottajan menestymismahdol-
lisuuksia. Palveluntarjoaja voi keskittyd myos konsultointiin (malli 3). Soinio et al. (2012, s.
40) osoittavat tutkimuksessaan, ettd pk-yrityksissé ei, hiukan ylldttden, osata tunnistaa toi-
mitusketjuun liittyvid haasteita eikd toimia haasteiden vaatimalla tavalla. Yrityksissa keski-
tytdén helposti operatiivisen tason ongelmiin ja jatetdin huomiotta strateginen taso. Tdméa
malli muistuttaa liikkkeenjohdon konsultointia, mutta pk-yrityksissa ei téllaista palvelua juuri
niytd olevan saatavilla. Kuljetuspalveluyritys voi keskittya strategiseen tasoon myos toi-
sella tavalla. Se voi “kaapata” arvoketjun kokonaisuudessaan toimien palveluntuottajana
koko logistiikkaprosessille (malli 4). Palveluntuottaja voi ottaa kontolleen toimitusketjuun

liittyvid hallinnollisia tehtdvid ja ndin vapauttaa asiakasyrityksen organisaatiossa resursseja
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muuhun johtamis- ja kehittimistyohon. Palveluntuottaja saattaa ndhda toimitusketjun ongel-
makohdat kirkkaammin ja kohdistaa parannustoimet niihin. Malli muistuttaa pitkalti aiem-
min kuvattua 4PL-yhteisty6td, mutta perinteinen 4PL on raskas pddomavaltaisille yrityksille.
Muokattuna, kevyempéni ja ohueen organisaatioon perustuvana versiona 4PL:44 tulisi tar-
jota pk-yrityksille, jolloin malli 4:n mukainen konsultointipohjainen palvelutarjonta voisi
olla hedelmaillinen tuote. (Soinio et al. 2012, s. 39-42).

Palvelutarjontaa suunnitellessaan toimittajan on huomioitava, ettd strategisen tason palve-
luja ei tule tarjota samaan aikaan operatiivisen ja taktisen tason palveluiden kanssa. Nama
tulee eriyttdd eri yhtididen tai ainakin yksikdiden tehtdvéksi eturistiriitojen vélttdmiseksi ja
uskottavuuden vuoksi. Lisdksi taktisen tason palvelut tulisi liittdd palveluntarjoajan ole-
massa oleviin, pddomavaltaisiin operatiivisen tason palveluihin. (Soinio et al. 2012, s. 44-
45).

4.6 Olemassa olevia liiketoimintakonseptin elementteja

Edelld kuvattuja liikketoiminnan palvelumalleja on kdytossd monenlaisina yhdistelminé sekd
Suomessa, ettd maailmalla. Sink et al. (1996, s. 41) listaavat tyypillisesti (USA:n markki-
noilla) ulkoistettuja logistiikan aktiviteetteja. Yhteenveto on esitetty taulukossa 3. Vaikka
tutkimuksen listaus on parin vuosikymmenen takaa ja pohjois-amerikkalaiselta toimintaken-
taltd, logistitkan globaalin luonteen vuoksi useat esitetyisté aktiviteeteista ovat vertailukel-
poisia myds Suomen sisdisessé logistiikassa. Lainalaisuudet ovat pitkélti samat kotimaisessa
ulkoistamisessa. Listan aktiviteetit ovat perinteisid logistiikka-alan tarjoomia, joihin muut-
tuva lainsdddantd ei sindnsd vaikuta. Ne ovat kuitenkin my0s tulevaisuudessa osa logis-

titkka-alan yritysten tarjoamaa palvelua.
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Taulukko 3: Sopimuslogistiikkaan liitetyt aktiviteetit USA:ssa (Sink et al. 1996, s. 41)

Logistics function Activities
Transportation Shipping
Forwarding

(De)consolidation

Contract delivery

Freight bill payment/audit
Household goods relocation
Load tendering

Brokering

Warehousing Storage
Receiving
Assembly
Return goods
Marking/labelling
Kitting

Inventory management Forecasting
Location analysis
Network consulting
Slotting/layout design

Order processing Order entry/fulfilment

Information systems EDI/VANS
Routeing/scheduling
Artificial intelligence
Expert systems

Packaging g:sig?_
cycling

(| (o}
(| (i

(o H (o

Terminaali- Tuonti ja
toimintaa vientitullaus

===

Kuvio 6: Huolitsijan roolit ja tehtdvat kansainvélisessd kaupassa (Logistiikan Maailma,
2018)




Suomessa huolintaliikkeet ovat perinteisesti lisdnneet palvelutarjoomaansa mukaan monen-
laisia oheis- ja lisdarvopalveluita. Kuviossa 6 on listattu néitd palveluita ja avattu niitd ylei-

sesti seuraavissa kappaleissa.

Kuljetuspalvelut

Kuljettamisen alle voidaan lukea varsinaisen rahdinkuljettamisen (Sink et al. 1996, s. 41)
lisadksi my0s huolintapalvelut perinteisimmillddn. Huolintayritysten perustoimintoihin voi-
daan lukea tullauspalvelut, kansainvélisten kuljetusten jérjestiminen sekd niihin liittyvét

nouto- ja jakelupalvelut (Logistitkan Maailma, 2018).

Varastointiin liittyvit palvelut

Varastopalvelut voivat koostua viliaikaisesta varastoinnista, jakelu- tai késittelyvarastoin-
nista. Toisinaan tarjotaan vain varastotilaa, josta asiakas itse hoitaa tavaran kuljetuksen
eteenpdin. Varastointilitketoimintaan liittyy monenlaisia lisdarvopalveluita, joille yhteistd
on se, ettd palvelun tilaaja haluaa vapauttaa pddomiaan ja omia resurssejaan varastonpidosta
ja suunnata ne toisaalle. Varastoinnissa paitsi késitelldén tavaraerid ja sdilytetddn niitd eri
pituisia aikoja, myos hoidetaan kuormauksia ja purkuja seki tavaravirtaan liittyvad doku-

mentaatiota. (Logistiitkan Maailma, 2018).

Varastoinnin yhteydessd on mahdollista kisitelld varastoitavaa tavaraa halutulla tavalla, esi-
merkiksi kokoamalla ldhetyksid yhteen, kasaamalla tuotteita kdyttovalmiiksi, merkitsemalla
tuotteet asiakkaan haluamalla tavalla tai varustamalla tuotepakkaukset kohdemaan mukai-
silla dokumenteilla, ohjemanuaaleilla jne. Tuotteita voidaan varastopalvelun ohessa myos
merkitd, hinnoitella ja lajitella. Nama palvelut viahentdvit tuotteiden toimitusketjussa kisit-
telyaikaa ja siitd syntyvad kustannusta. Lisdksi voidaan tarjota laadunhallintaa ja kuljetus-

ketjuun liittyvad konsultointia. (Sink et al. 1996, s. 41; Logistiikan Maailma, 2018).
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Informaatiojirjestelmét

Varastointiin liittyy my0s informaatiovirran hallinta. Yritys voi tarjota asiakkaalleen varas-
tointiin liittyvaa konsultointia, suunnittelua ja dataan perustuvaa laskentaa ja ennusteita seki
reititys- ja aikataulutuspalveluita. Asiakas saa tirkeéd tietoa oman liiketoimintansa suunnit-
telun ja johtamisen pohjaksi ja maksaa siitd sovitun palkkion, sitomatta omia resurssejaan
tdmin tiedon tuottamiseen. IT-jdrjestelmilld voidaan my0s vastaanottaa loppuasiakkaan ti-
laus suoraan palveluntuottajan varastoon, josta lahetys- ja kuljetustoiminnot sitten kdynnis-
tetddn. Talloin palveluntarjoajan suora asiakas vilttyy varastonhallinnan suorilta kustannuk-
silta. (Sink et al. 1996, s. 41; Logistiikan Maailma, 2018).

IT-jarjestelmilld kyetddn toteuttamaan viranomaisilmoitukset seké integroitumaan suoraan
asiakkaiden tai tuotantolaitosten tietojérjestelmiin. Poikkeamatietoa voidaan IT-jdrjestel-
mien kautta vélittdd nopeasti kaikille toimitusketjun osapuolille. (Logistiikan Maailma,
2018).

Paluulogistiikka

Asiakkaille saatetaan myydé paluulogistiikkapalvelua, jossa esimerkiksi takuukourjausta,
kierritysta tai jatkojalostusta varten palautetaan tuotteita myyjélle. Paluulogistiikka on muo-

dostumassa tarkedksi huolintayritysten palveluksi. (Logistiikan Maailma, 2018).

Asiakkaan edustaminen

Huolintayritys voi edustaa asiakastaan vaikkapa toisella puolella maapalloa tavaran kulje-

tusketjuun liittyvéssd toiminnassa paikallisedustajan roolissa (Logistiikan Maailma, 2018).
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S LIKETOIMINTAKONSEPTIN ELEMENTIT

Liikennepalvelulain my&téd keventynyt sdéntely toi pakettiautoalan kannalta kolme péaasial-
lista muutosta: ensinndkin rekisterit tuodaan yhteen mittavaksi tietopaketiksi, toiseksi liikken-
nelupavelvoite pakettiautoilta poistui ja kolmanneksi taksilitkennettd voi harjoittaa hyvin
monenlaisella kalustolla. Tdma avaa pelikentdn uudenlaisten palvelumallien kehittdmiselle.
Kuljetusalalla on perinteisesti syntynyt pitkidkin alihankintaketjuja, joissa heikoin asema on
viimeiselld toimijalla. Ironista kylld timé& viimeinen toimija on se, joka fyysisen kuljetuksen
suorittaa ja titen viimeistelee asiakkaan saaman palvelun. Liikennepalvelulain muutos ei
kertaheitolla tule mullistamaan toimintaymparistod. Myds tulevaisuudessa sijansa on van-
hastaan kéytossi oleville litketoimintamallin osille, vaikka pidemmén ajan (1&hinné tekno-

loginen) kehitys uhkaakin joitakin ihmisvoimin tehtyjd tyokokonaisuuksia.

Tésséd osiossa tarkastellaan lakimuutoksen tuomia uusia litketoimintamahdollisuuksia ni-
menomaisesti kohdeyrityksen kaltaisen toimijan ndakokulmasta. Mahdollisuudet ja niiden
potentiaali olisivat todennékdisesti ainakin jonkin verran erilaiset jonkin toisen toimialan,
esimerkiksi ohjelmistokehityksen kannalta. Tyon fokuksena on kuitenkin pk-yrityksen toi-
minta kilpaillulla tavara- ja ldhettikuljetusalalla, jolta kannalta seuraavassa on tarkasteltu

uusia kiinnostavia mahdollisuuksia.

5.1 Liikennepalvelulain muutosten vaikutuksia pakettiautotoimialaan

Liikennepalvelulaki muutti tavarankuljetusalan toimintaymparistod keventimaélla saédntelyé.
Tésté 1dhtokohdasta késin tutkimuksessa on ideoitu uusia liiketoimintamahdollisuuksia kéyt-
tden ns. lootuskukkamenetelmaé (Helve & Jyrkild, 2018). Loootuskukkamenetelmalla laa-
jennetaan aihepiiriin liittyvié ideoita ja annetaan ajatuksen juosta yhi syvemmaille. Kooste
tamén luovuusmenetelmin tuloksista innovointisession jélkeen on liitteend 1. Alle on poi-
mittu innovointisessiossa tunnistettuja muutokseen liittyvid ilmi6itd ja avattu niiden sisaltoa.
Mukana on myds sellaisia ilmioditd, jotka eivit valttdimattd suoraan synny juuri lakimuutok-
sesta, mutta ovat yleisen kehityksen myo6td yhi laajemmassa tietoisuudessa ja voivat muo-

dostaa uudenlaisia liiketoimintakonseptin osia kuljetusalan yrityksille.
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5.1.1 Uudenlainen organisaatiorakenne

Koska pakettiautoliikenteessé ei endi tarvita litkennelupaa, avautuu kuljetusliiketoiminnan
organisoimiseen uusia mahdollisuuksia. Kun kalusto ja lupa eivét enii sido organisaatiora-
kennetta, on mahdollista jarjestdi toiminta nykyistd enemmén verkostopohjaiseksi. Hakanen
et al. (2007, s. 75) kirjoittavat verkostoituneen toiminnan olevan “tavoitteellista, pitkdai-
kaista, jatkuvaa ja sdannollistd yhteistyotd lopputuotteiden tuotannossa — yhteistyota
ydinprosesseissa — vuorovaikutteista ja luottamuksellista — molempien osaamista kehittdvaa

strategista kumppanuutta”.

Kevytyrittdjaverkosto

Viime vuosina Suomessa on yleistynyt kevytyrittdjyys, eli laskutuspalvelun kidytté oman
tydsuorituksen laskuttamisessa asiakkailta. Ala kasvaa noin 20% vuosivauhtia (Uusi Tyo ry,
2018). Alalla on useita palveluntarjoajia, kuten Ukko.fi, Eezy, Free-laskutus, Odeal ja OP-
ryhmad. Niistd markkinajohtaja on Ukko.fi-laskutuspalvelu, jolla on noin 57 000 kevytyrit-
tdjad. Palveluntarjoaja huolehtii kevytyrittdjan puolesta viranomaisilmoitukset, verotukseen
liittyvit asiat ja muun byrokratian ja perii palvelustaan yleensi prosenttiperusteisen maksun.
Naéin ollen yrittdjd saa tuen hallinnollisten velvoitteidensa hoitamiselle sekd mahdollisia li-
sdpalveluja kuten perintd tai vakuutusratkaisut. Kevytyrittdjdn toimeksiantajalle etuina on
hallinnollinen keveys, silld kevytyrittdja on toimeksiantosuhteessa, eikd palkkasuhteessa.
Tédmai vihentdd toimeksiantajan byrokratiaa ja kustannuksia. Riskind kevytyrittdjille on nor-
maali yritystoiminnan riski ja toimeksiantajalle toimittajaan liittyvét riskit, kuten muissakin

tyon teettdmisen muodoissa. (Lindholm, 2018).

Kevytyrittdjana kuljetusalalle padsy voi olla helpompaa, kun olemassa olevaa kalustoa voi
kéayttdd litketoiminnassa. Tyypillisesti kevytyrittdjyys sopii erityisesti jaksottaiseen tyOnte-
koon, joten on odotettavaa, ettd kuljetusalan kevytyrittdjit 1oytdvat ensin markkinoita tila-
pdisistd tyOsuorituksista. Jatkuvaan ja laajempaan liiketoimintaan perinteiset yhtidmuodot
lienevit vield yleisempid. Toisaalta alustatalouden kasvaessa yleisemminkin voi olla mah-
dollista rakentaa sellaisia palvelukonsepteja, jotka nojaavat suureen joukkoon kevytyrittijia

ja heidén nopeaan reagointikykyynsé. (Lindholm, 2018).

Palvelualat ovat tyypillisid pienyrittdjaverkostojen syntypaikkoja, joille on tyypillistd luot-

tamuksellisuus, yhteinen tarjooma ja yhteinen markkinointi. Haasteeksi néissi verkostoissa
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kuitenkin nousee juuri pienuus; heikot rahoitusmahdollisuudet pienentavét mahdollisuuksia
investoida, kouluttaa ja muodostaa briandii. Kuitenkin pienyrittdjaverkostojen uskotaan ole-
van jatkossa kasvuyrityksid, kunhan tarjooma ryhmitellddn suuremmiksi kokonaisuuksiksi.

Sama kasvuennuste koskee franchising-tyyppistd verkostoa. (Hakanen et al. 2007, s. 75-76).

Franchising

Franchising voidaan mééritelld yhteenkuuluvan kaupankédynnin yhteistydjdrjestelméaksi,
jossa yritys tarjoaa monen tyyppisid palveluita toisille yrityksille, ja jossa yhteistyon tavoit-
teena on tavaroiden tai palveluiden markkinointi yhdenmukaisesti. Toisaalta toiminta voi-
daan kuvata kahden yrityksen viéliseksi pitkdaikaiseksi ja sopimuspohjaiseksi partnership-
yhteistyoksi, jossa franchising-antaja luovuttaa franchising-ottajalle oikeuden kayttda kehit-
tamédnsi liiketoimintamallia antamiensa ohjeiden mukaisesti. Franchising-toiminnasta voi-
daan puhua kun yritykselld on omistuksessaan liikeidea, toimintatapa, erityinen laitteisto tai
goodwill, johon yritykselld on hallussaan tietotaitoa, ja kun tillaisen kdyttdoikeus on siirretty
sopimuksin toisen kdyttoon lisenssiperiaatteella. Lisenssin kdytdstd maksetaan korvauksena
suoria tai epasuoria rojalteja. Usein toiminta perustuu ketjuorganisaatioon ja aina kirjalliseen
sopimukeen joka méérittelee toimintamallit. (Mattila et al. 1998, s. 25, 31; Laakso 2005, s.
28).

Franchising-antajalle kyse on liiketoiminnan kasvattamisen keinosta ja -ottajalle yksi keino
harjoittaa yritystoimintaa. Ketjussa on tyypillisesti useita franchising-ottajia, jotka tarjoavat

asiakkaalle samalla ilmeell4 tasalaatuista tuotetta tai palvelua. (Laakso 2005, s. 29)

Kaéinteisend franchisig-ketjuna voidaan pitad yritystd, jonka omistavat itsendiset yritykset,
ja jotka ovat vapaaehtoisesti sopineet yhteisen padkonttorin perustamisesta. Toiminnan ke-
hittdimiseen on titen mahdollisuus jokaisella yrittdjilla osallistumalla padtoksentekoon. Sen
sijaan varsinaiseen franchising-malliin ei kuulu ketjun jdsenten osallistuminen keskusjoh-
toon edes teoreettisesti. Franchising-antaja méérittelee toiminnan rajat ja yhteinen sopimus

ohjaa operatiivista toimintaa. (Mattila et al. 1998, s. 36).

Menestyédkseen franchising-liiketoimintamallin tulee olla kdytdnndssi testattu toimivaksi.
Vain kilpailuetu voi pitdd toiminnan kdynnissi ja litkeidean tuloksellisuudesta tulee olla
ndyttdd. Liikeidean tulee erottua muista alan yrityksistd ja olla jollain tavalla ainutlaatuista
sekd monistettavissa menestyksellisesti, jotta joku ylipdédtdan haluaa “vuokrata” kayttdoi-

keuden itselleen. Liikeidean toimivuus ei voi olla henkildriippuvaista. Toiminnan tulee antaa
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kyllin suuri korvaus tyOpanoksesta ja yrittdjariskistd, sekd riittdvid tuotto sijoitetulle paa-
omalle. My®ds franchising-antajan tuottovaatimus tiytyy tulla katetuksi. Kestéva franchising-
litkkeidea ei perustu lyhytaikaiseen trendikkéddseen kysyntddn tai ohimenevdén markkinail-
midon. Varsinkin palvelualoilla franchisingia on useissa maissa hyddynnetty mm. kuljetus-
alalla, koulutustoiminnassa, terveyspalveluissa, vélitystoiminnassa ja tietopalveluissa. (Mat-
tila et al. 1998, s. 41-42, 44; Laakso 2005, s. 30).

Solurakenne

Yritystoiminta on mahdollista muodostaa myds ”solujen” varaan. Tassd ajatuksessa perin-
teistd emo- ja tytiryhtididen muodostamaa konsernia jalostettaisiin siten, ettd vain padyri-
tykselld olisi toimitusjohtaja, ja sen alla samalla brandilld toimivilla operatiivisilla soluilla
olisi pikemminkin toiminnanjohtajat. Operatiiviset yhtiot olisivat edelleen itsendisid juridi-
sia yhtigitd, mutta toimintaa ohjattaisiin mahdollisimman pitkélle vakioitujen ja emoyhtidsté

johdettujen toimintamallien avulla.

Osuuskunta

Juridisesti osuuskunta on pitkélti osakeyhtion kaltainen, joskin omistus jakautuu itsendisten
toimijoiden, jdsenten kesken. Osuuskunta mahdollistaisi hieman franchisingin tyyppisen toi-
mintamallin kuljetusalalle. Osuuskunnan haasteena lienee se, ettd se koetaan herkasti hiukan

vanhentuneeksi malliksi.

Alihankintaketju

Perinteinen malli kuljetusalalla on alihankintaketju, jossa yritykset sopivat keskenddn tyo-

suoritteiden tekemisestd ja niihin liittyvistd korvauksista.

5.1.2 Taksiliikenne pakettiautoilla

Liikennepalvelulaki vapautti taksiliikennettd ja mahdollisti taksiliikenteen harjoittamisen

monenlaisilla kuljetusvélineilld, my0s pakettiautoilla. Témé mahdollisuus voisi merkitd uu-
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sien palvelujen myymisti asiakkaille, kun ihmisié ja tavaraa voidaan kuljettaa samalla au-
tolla samaan aikaan. Uutta liiketoimintaa voisi syntyé esimerkiksi yritysten tai julkisten or-
ganisaatioiden tarpeesta kuljettaa tyontekijoitddn materiaaleineen ja tydkaluineen tydkoh-
teeseen. Perinteisesti esimerkiksi asentajat kulkevat kohteeseen yrityksen omilla autoilla, te-
kevit tyOsuorituksensa ja poistuvat. Télld aikaa auto seisoo kdyttdmattoménd. Tatd hukka-
aikaa voisi joissakin tapauksissa minimoida tilaamalla henkildstdn ja materiaalien yhteis-

kyydin tyokohteeseen.

Pelkéstdén ihmisten kuljettaminen perinteisen taksitoiminnan tapaan lienee eparealistisempi
vaihtoehto, silld yleisd on tottunut takseissa tiettyyn tasoon ja toimintamalliin, sekd matkus-
tusmukavuuteen, eiké pakettiauton etupenkki helposti ylla télle tasolle. Kustannuksen tulisi
olla merkittévisti halvempi, jotta kysyntdd pédsisi yleiselld tasolla syntymdin. Luonnolli-
sesti voi olla maantieteellisid alueita, joissa tdllaiselle kuljetukselle voi olla paikallista ky-

syntaa.

5.1.3 Datan kerddminen ja jalostaminen

Liikenteen datan yhtendistiminen yhteen kattavaan rekisteriin oli yksi liitkennepalvelulain
tavoitteista. Julkisuudessa on ollut esilld erilaiset palveluihin perustuvat ratkaisut kuten
MaaS (Mobility as a Service) ja CaaS (Corridor as Service). Nama ovat liikkkumisen digitaa-
lisia palveluratkaisuja seké henkilo-, ettd tavaraliikenteeseen. Valtiovallan tavoitteena on ke-
ritd ja jakaa dataa litkenteestd, autoista ja tieverkoista sitd tarvitseville toimijoille, jotta uu-
denlaista litketoimintaa ja uusia innovaatioita voi syntyé. Lisdksi teleoperaattorit investoivat
kilpaa yhd nopeampiin verkkoihin, jotka avaavat osaltaan uusia kdyttdalueita massiivisen

reaaliaikaisen datan litketoiminnalliseen hyodyntdmiseen.

Kuljetusyritykselle dataan liittyvd murros voi synnyttié uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
Toisaalta yritys voinee tulevaisuudessa ostaa dataa kaupallisilta tai julkisilta toimijoilta ja
jalostaa sitd kayttoonsd sopivalla tavalla. Dataa voisi kéyttdd erilaisten laskelmien tekemi-
seen, optimointiin, reaaliaikaiseen seurantaan jne. Halutessaan yritys voi viedd datan hyo-
dyntdmisen vield pidemmalle. Paitsi ettd yritys vain hankkii tarjolla olevaa dataa ja kayttia
sitd omassa liiketoiminnassaan, se voi myos jalostaa sitd, lisdtd omaa dataansa, suorittaa

analyyseji ja laskelmia ja lopulta myydé ndiden tuotoksia omille asiakkailleen.
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Data-analytiikka voikin muodostua edelldkévijayrityksille aivan uudeksi tuotealueeksi pe-
rinteisen logistiikan oheen. Datan ja monimutkaisen tilaus-toimitusketjun muodostamassa
kentdssd kuljetusyritys voi asemoitua tuottamaan SPL-tyyppistd palvelua integroimalla eri
lahteiden dataa, analysoimalla sité ja luomalla alustan, jolla kanavoidaan toimeksiantajien ja
toimittajien viélille liiketoiminnallisia transaktioita. Perinteisesti tédllaiset valittdjdn roolissa
toimivat yritykset ovat kanavoineet suurten paddmiesten tilauksia pienille toimittajille, joilla
ei ole kyky4 vastata suuresta kokonaisuudesta itse. Tulevaisuudessa malli voi olla toisenlai-
nen, silld toimivalla jarjestelmalld voisi yhtd hyvin yhdistdd suuret toimittajat ja pienten paa-

miesten tarpeet.

5.1.4 Hankintatoimen fokuksen mahdollinen muutos

Lainsédadédnnon muuttumisen vaikutuksia pakettiautotoimialaan ei todenndkdisesti juuri tun-
neta asiakasyrityksissi. Tietoisuuden lisdintyessd on mahdollista, etté jotkin toimeksiantajat
suuntaavat hankintatoimensa fokusta aiemmasta eri suuntaan. Toimeksiantaja saattaa tehda
periaatteellisen linjauksen, ettd ostaa logistiikkapalveluita vain aivan pienimmiltd mikrotoi-
mittajilta, joilla on 1-2 kuljetusvélinettd. Tallaisessa mallissa oleellisinta lienee pienen toi-
mittajan helpompi hallinta ja toisaalta joustavuus, mutta sovellusalueet ovat melko kapeita
ja eivit todenndkdisesti mahdollista suurien volyymien kuljettamista. Kun volyymit kasva-
vat, oleellisemmaksi tulee mittakaavaetu ja kuljettamisen tehokkuus. Samaan kuormaan tu-
lee saada mahdollisimman paljon kuljetettavaa yksikkdkustannusten hillitsemiseksi. Kau-
pallisessa toiminnassa lopulta kustannuskilpailukyky ratkaisee ja tdssd valossa vaikuttaa

siltd, ettei hankinnan fokus ole ldhiaikoina radikaalisti mullistumassa.
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6 LIIKETOIMINTAKONSEPTIEN ARVIOINTI

Teknologinen kehityskulku nédyttdd vievan kuljetusalaa (kuten muitakin palvelualoja) aiem-
paa enemmadn asiantuntemus-, konsultointi- ja osaamispainotteiseksi alaksi, jossa immateri-
aalisuus korostuu. Kehittyvéd teknologia murtaa alojen vanhaa perusty0td muuttaen sitd
koneiden tehtiviksi. Perinteiset tyonkuvat tulevat osin poistumaan, osin jalostumaan.
Ihmistyon rooliksi vaikuttaa jddvén toimintojen ohjaaminen ja syvempien yhteyksien
ymmértiminen ja soveltaminen kéaytdntoon. Tdssd muutoksessa perinteisiin aloihin
kohdistuu paineita kehittdd toimintaa. Paineet syntyvét sekd ulkoa, ettd sisdltd késin.
Murroksen  myo6td  tarjoutuu  uusia, jopa ennalta  tdysin  arvaamattomia
litketoimintamahdollisuuksia. Tastd muodostuu se liikkumatila, jonka sisélld yritysten tulee

kehittda uusia liiketoimintamallejaan.

Aivan ldhitulevaisuudessa menestysti ja kasvua hakevien kuljetusyritysten on kyettdva in-
vestoimaan digitalisoitumiseen tarjotakseen asiakkailleen rdétéloityjd, juuri heidén tarpei-
taan vastaavia palvelukokonaisuuksia tai -osakokonaisuuksia. On tdysin mahdollista, etti
kuljetusyritys voisi lavean (ja sitd kautta investointirahaa vaativan) kokonaisratkaisun sijaan
16ytdd omalle kapealle mutta syville osaamiselleen markkinarakoa pienemmassé arvoketjun
osassa — tavallaan integroitua pieneksi, mutta erottamattomaksi ja tirkeédksi osaksi asiak-
kaansa ketjua. Kehittyva digitalisaatio ja teknologiat tarjoavat runsaasti rakennusaineita té-
hin kehitykseen. Oleellista on tunnistaa logistiikan todellinen merkitys yritysten ja kulutta-
jien muodostamassa verkostossa, eikd tyytyd ajattelemaan logistiikkaa vain tukiprosessina.
Toisaalta digimurros ei etene tasapuolisesti asiakaskentdssé, vaan potentiaaliset asiakasyri-
tykset jakautuvat eri leireihin. Osa on pioneereja, jotka kulkevat teknologisen kehityksen
kérjessd, mutta osa jai tai jattdytyy jélkeen ja hoitaa liiketoimintaansa kuten ennenkin tai
vain maltillisin kehitysaskelein. Kuljetuspalveluyritykselle myos tdllaiset asiakkaat voisivat

tuoda turvaa perustyon tarjoajina.

Kuluttajakokemus tulee ohjaamaan ldhitulevaisuudessa yhda enemmén koko logistiikan kent-
tad, aina yksittdisen pakettildhetyksen liikkeistd alkaen. Tdhén saakka on vannottu ulkoista-
misen nimeen mitd tulee logistiikkaan. Useat pienet ja suuret toimijat ovat antaneet kump-
paneidensa hoitoon jopa kriittisen tirkeitd arvoketjunsa osia. Tdsséd on riskind, ettd tirkedd
osaamista on karannut yrityksen omasta hallinnasta ja asiakkaasta on todellisuudessa etéén-
nytty, vaikka tarkoitus on ollut keskittyd omaan ydinliiketoimintaan ja palvella asiakasta

paremmin. (von Zansen et al. 2012, s. 107).
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Juuri kuluttajakokemuksen esiinmarssi muuttaa suhtautumista ulkoistukseen. Kuljetuspal-
veluyritykselle voisi olla hedelmaéllistd miettid, miten se voi ottaa suuremman roolin kaik-
kien asiakkaidensa oman agendan vahvistamiseksi — siis kuinka asiakasrajapinnassa péivit-
tdin toimiva kuljettaja, kuljettaessaan usean asiakkaan tavaraa pdivén aikana, voi muuntau-
tua palvelutapahtumassa juuri tietyn tilaajan edustajaksi. Téhén ei riitd lippahatun vaihtami-
nen toimitusten vililld, vaan koko kuljetusyrityksen liiketoimintamallin tulee pystyd huomi-
oimaan kunkin asiakkaan erityistoiveet, kuljettajan olisi hyvé tuntea kuljetettavaa tuotetta
soveltuvin osin, seké kyetd vastaamaan asiakkaan kysymyksiin esimerkiksi tuotepalautuk-

sista, reklamaatioista ja muista loppuasiakkaalle merkityksellisisté seikoista.

Vanhastaan kéytossé olevien liiketoimintamallien (kts. luku 5.2) tulevaisuus on kaksijakoi-
nen. Toisaalta toimintakentissd tapahtuvat muutokset romuttavat tai ainakin rapauttavat van-

hoja konsepteja, mutta toisaalta moni perinteinen palvelu pitdé pintansa jatkossakin.

Suomessa vienti- ja tuontilogistiikkaan liittyvid huolintapalveluita hoitaa laaja ja kirjava
joukko yrityksid, jotka ovat asiakkaansa suuntaan usein 3PL- tai 4PL-roolissa. Huolintaliike
hoitaa asiakkaan puolesta my0s tavarankuljetuksia, joskin yleensd sopimusalihankkijoiden
palveluun tukeutuen. Kédnteinen malli on toisaalta melko harvinainen; kuljetusyritykset
ovat Suomessa pysyneet omalla alallaan ja vain harva on laajentunut huolintaan. Huolinta-
palveluiden liittdminen osaksi kuljetusyrityksen liiketoimintakenttéé edellyttidnee ensin riit-
tavii kasvua ja jopa kansainvélistymistd, jotta huolinnalle ylipd4td4n on olemassa kysyntéa.

Toimiala on kilpailtu, eiki sille siirtyminen ilman riittdvaa volyymié onnistu helposti.

Vilityspalveluiden ongelmaksi voidaan ajatella tietty joustamattomuus; kalusto ja sen hal-
linnointi ei ole yrityksen omassa vallassa ainakaan tdysin, jolloin nopeasti muuttuviin asia-
kastarpeisiin voi olla vaikea vastata. Vilitysyhtiot ovat usein myds laajaa palvelurepertuaa-
ria tarjoavia keskuksia, mika saattaa himértaa yhtion ydinosaamisen paranemista. Kuljetus-
vilitys kuitenkin sisdltdd oleellisen ndkdkulman. Kaikkea kalustoa ei tarvitse omistaa tai

edes hallita itse, vaan osan operatiivisesta toiminnasta voi vélittda toimittajille.

Erilaiset tietojdrjestelmait ja kyky integroida logistiset toiminnot niihin tulee ldhivuosina vain
mutkistumaan. Jarjestelmid on paljon, globaalistikin internetverkon kantavuus on kasvussa
jatieto liikkkuu yha nopeammin. Jopa tuotantokoneita tullaan tulevaisuudessa ohjaamaan yha
enemman verkon vilitykselld, my0s sellaisissa kohteissa, joissa ihmisaistit ovat tihdn saakka

olleet ylivertaisia.
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Tekodlyn ja oppivien jéarjestelmien ennakoidaan valtaavan alaa. Toimittajan tulee olla hyvin
sopeutuvainen asiakkaiden erilaistuviin ja yksityiskohtaisiinkin tarpeisiin ja kyettavé tarjoa-
maan asiakaskohtaista radtilointid. Haasteeksi tuleekin muodostumaan nykyisten jérjestel-
mien rajallisuus ja joustamattomuus, seki niihin tehtdvien muutoksien kustannukset. Ketterd

ja skaalautuva jarjestelma saattaa péihittdd pitkdankin kehitetyn perinteisen jarjestelmén.

6.1 Vaihtoehtoisten konseptien valinta ja SWOT-analyysi

Periaatteelliseksi viitekehykseksi vertailtaville liiketoimintamalleille on valittu Soinion et al.
(2012) esittelema lisdarvopalveluiden malli (kuvio 7). Vertailu perustuu siis pitkalti toimi-
tusketjun tuottaman arvon jakamiseen tilaajan, kuljetuspalvelutuottajan ja muiden palvelu-
tuottajien vélilld. Erilaisilla liiketoimintakonseptin elementtien yhdistelmélla kuljetuspalve-

luyritykselle pyritdén kaappaamaan arvonmuodostuksesta aiempaa suurempi osuus.

Malli 3:
Konsultointi

/ Varastotasojen optimointi \
Kysynnén ennustaminen [
Konseptiaihio B
Strateginen taso |\ =
\ Verkoston suunnittelu /
Kuljetuksen suorittajan valinta ja johtaminen
- — ______
. Kuljetus- Varaston Myynti ja .
Takiinen taso suunnittelu suunnittelu tuotannonohjaus Lt
Konseptiaihio A
. A . In-bound-
Operatiivinen taso Varastointi Valmistus I
Konseptiaihio C
Malli 1: Pelkka Malli 2: 3PL Malli 4: Taysin

suunnittelutoiminnon ulkoistettu

kuljetuspalvelu
) P kanssa logistiikka

Kuvio 7: Vertailtavien liiketoimintakonseptien viitekehys arvoketjun kannalta (mukaillen
Soinio et al. 2012, s. 40).

Luvussa 5 hahmoteltiin organisaatioon erilaisia uusia muotoja sdantelyn muuttuessa. Téssi
tyosséd liiketoimintakonseptiaihioita kuitenkin vertaillaan erityisesti arvoketjun ndkdkul-
masta ja organisointikysymys, sen ollessa lahinnéd kidytdnnon toteutusvaiheen asia, jitetdan

huomiotta.
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Liiketoimintakonseptivertailuun valitaan aihio, jonka toiminnot asettuvat perinteiseen ta-
paan operatiiviselle ja taktiselle tasolle ja ovat pitkalti pAdomapainotteisia (konseptiaihio A).
Toisena tutkimuslinjana selvitetdin strategiselle tasolle kuuluvien, osaamiseen ja immateri-
aan perustuvien toimintojen lisddmisté liiketoimintamalliin tai perdti niithin keskittymisté
kokonaan (konseptiaihio B). Soinion et al. (2012, s. 40) esittelemi malli 4 jétetdédn pois ar-
vioinnista, silld se olisi pienyritykselle liian massiivinen ja pddomavaltainen kokonaisuus
hoidettavaksi ja toisaalta, etenkin konsepti B:n kautta on myéhemmin mahdollista liikkua
laaja-alaisempaan CLO-malliin. Kolmantena konseptiaihiona pohditaan pitidytymistd edel-

leen vain fyysisessi kuljettamisessa (konseptiaihio C).

Konseptin rakenneosia ovat siis jo vanhastaan kiytOsséd olevat lisdarvopalvelut (luku 5.2)
sekd lakimuutoksen myd&td syntyneet uudenlaiset olosuhteet pakettiautotoimialalla. Taulu-
kossa 4 on koottu yhteen eri operatiivisella, taktisella ja strategisella tasolla téssd tutkimuk-

sessa havaittuja konseptin elementteja.

Taulukko 4: Liikennepalvelulain muutosten vaikutuksia eri tasoilla (Helve & Jyrkild, 2018)

Taso Olemassaolevat elementit Lakimuutoksen myoti
syntyneet elementit

Jakelu- ja noutokuljetukset Taksiliikenne pakettiautolla
Kansainviliset kuljetukset
Konsolidointi
Laadunvalvonta
Operatiivinen | Lajittelu

Paluulogistiikka
Pakkaustoiminta
Terminaalitoiminta
Varastointi

Edustus

Konsultointi (suppea)
Tilastointi, raportointi
Vakuuttaminen
Maksuvalvonta
Taktinen Hankinta

Myynti
Tuotannonohjaus
Varaston suunnittelu
Kuljetussuunnittelu
Reititys

Kosultointi (laaja)
Varastotasojen optimointi
Kysynnin ennustaminen

Franchising
Kevytyrittdjyys
Viranomaisdata

Strateginen B X
Verkoston suunnittelu "SPL"-operaattori
Kuljetuksen suorittajan valinta
ja johtaminen
Y leinen infromaatioteknologian kehitys
Taustavaikuttajat

Datan ostaminen, jalostaminen, myyminen
Verkon nopeutuminen
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Tutkimuksessa havaitut uudet liikketoiminnalliset mahdollisuudet vaikuttavatkin painottuvan
pitkalti strategiselle tasolle, kun taas taktisella ja operatiivisella tasolla ndytti4 jadvén tarjolle
lahinnd vanhoja, jo kdytossé olevia liiketoiminnan osia. Téssd mielessd voidaan sanoa laki-
muutoksen osuneen tavoitteeseensa siltd osin, ettd se mahdollistaa uudenlaista litketoimintaa
alalle. Toisaalta havainnot alleviivaavat myds sitd, ettd toimialalla on jo kauan sitten 16ydetty
paljon erilaisia lisdarvopalveluita tukemaan fyysistd kuljettamista, ja ettd niissé ei ole padssyt
syntyméén kovin merkittdvid uusia avauksia, koska séédntelyn rajoissa toimintakentté on jo

hy6dynnetty varsin laajasti.

6.1.1 Konseptiaihio A: operatiivinen laajentuminen selkdrankana

Kuljetusalalle varsin perinteinen palveluvalikoima koostuu tyypillisesti itse fyysisestd kul-
jettamisesta ja asiakastarpeiden myotd ajan saatossa syntyneistd lisdarvopalveluista. Kuten
jo edelld on todettu, ovat ndma lisdarvopalvelut arkipdivdd useissa logistiikka-alan yrityk-
sissd. Samalla ne kenties ohjaavat myos tilaajien kdyttdytymistd ndyttden, mika on kullekin
toimialalle tyypillinen ulkoistettujen palveluiden sisdltd. [lmid saattaa rajata uusien avauk-
sien syntymistd. Kuljetuspalveluyritys voi siis keskittya fyysisessd kuljetuspalvelussaan tar-
joamaan pakettiautoillaan esimerkiksi elintarvike-, varaosa-, huonekalu-, paketti- tai vaik-
kapa muuttokuljetuksia. Lisdarvopalveluna tyypillisesti tarjotaan ndihin kiinteésti liittyvid
(operatiivisen tai taktisen tason) palveluja, kuten varastointia, varastonhallintaa tai kuljetus-

ten suunnittelua.

Alla kuvatussa SWOT-analyysissd on hahmoteltu, mitd tekijoita konseptiaihioon liittyy sekd
sisdisesti, ettd ulkoisesti. Samalla logiikalla on késitelty myds loput kaksi vaihtoehtoista kon-

septiaihiota.
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Taulukko 5: SWOT-analyysi konseptiaihiosta A

Vahvuudet Heikkoudet
e  Perustuu osittain olemassa olevaan osaamiseen |® Péddomavaltainen konsepti
ja resursseihin e Lisiksi investointipaineita uuteen osaamiseen,
e Laajentuminen arvoketjussa melko luontevaa, jarjestelmiin, tiloihin, koneisiin jne
liittyy nykytoimintaan ja hyddyntdd nykyosa- e  Uusinvestointien vaikutus riskiin, paraneeko
mista riskin kantokyky riittivisti
e Laajempi arvontuottopohja, riski jakautuu laa-
jemmin
Mahdollisuudet Uhat
e Asiakkaan aiempaa parempi sitoutuminen toi- |®  Alalla jo ennestdin kéytossd laaja valikoima
mittajaansa opertiivisen ja taktisen tason palveluita
e Kytkeytyminen syvemmalle asiakkaan proses- |® Kilpailu on kovaa, usein katteen kustannuk-
seihin sella, vahentdd konseptin houkuttelevuutta
e  Yhteisid hyotyjd toimittajan ja asiakkaan kes- |®  Asiakkaan haluttomuus péadstdd toimittajaa
ken ”iholle”
e  Lakimuutos toi ihmisten kuljettamisen mahdol-
liseksi
e Ei liikkennelupaa pakettiautoilla: 16yhempi va-
kavaraisuusvaatimus vapauttaa tasetta uusien
investointien rahoittamiseen

Téssd mallissa yrityksen asiakaskunta koostuu usein kaupan ja teollisuuden alojen yrityk-
sistd, muista logistiikkapalveluntarjoajista sekd yksityishenkiloistd. Konseptin sisdltdiméit
palvelut ovat yleisesti ottaen varsin padomapainotteisia, silld yrityksen tulee investoida ka-
lustoon ja tiloihin. Palveluntuotanto painottaa edelleen my0s varsinaista vanhaa perustyota,
kuljetuspalvelua. Kuljetustoiminnan sitoman pddoman liséksi yrityksen arvoketjussa laajen-
tumisen edellyttdmét jarjestelmadt, tilat, koneet ja muut resurssit vaativat taloudellisia sat-
sauksia. Ty0Ossd kasitellystd kolmesta konseptiaihiosta tdimé néyttdd olevan pddomapainot-
teisin. Kasvanut padomariski ei kuitenkaan ole automaattisesti huono asia, silld riski makaa
laajemmalla alalla, kun liiketoiminta koostuu myo0s taktisen tason toiminnoista. Taktiselle
tasolle juurtuminen mahdollisesti myos varmistaa liiketoiminnan pysyvyyttd, silld voidaan
ajatella, ettd mitd syvemmalle asiakkaan toimintaan toimittaja pdédsee, sen vaikeampi asiak-
kaan on vaihtaa toimittajaa. Toki riskind on my®os, ettd asiakkaan kaatuessa my0s toimittajan
menestys on vakavasti uhattuna. Lisdksi litkennepalvelulain muuttuessa pakettiautojen lii-
kennelupavapaus kdytdnnossd pienensi yrityksen vakavaraisuusvaatimusta, joka oli aiem-
min litkennelupaehtona. Yrityksen tase tavallaan vapautuu edelld mainittujen uusinvestoin-

tien rahoittamiseen.

Muuttunut litkenteen sédntely tuo operatiivisella ja taktisella tasolla pitdytyvidn konseptiin

uutena elementtind 1dhinnd vain ihmisten kuljettamisen, eli taksiliikenteen harjoittamisen.
32



Naékokulmasta ja asiakkaasta riippuen taksiliikenteen voitaneen katsoa kuuluvan yleenséd
operatiiviselle tasolle, korkeintaan taktiselle. Operatiivis-taktisen tason konsepti ei 1&hde ta-
voittelemaan asiakkaaltaan monimutkaisten immateriaalisten kokonaisuuksien hallintaa,

vaan tyytyy konkreettisempaan palveluntuotantoon.

Arvoketjussa laajentuminen sitouttaa asiakkaan toimittajaan aiempaa paremmin ja kytkee
toimittajan harjoittaman palvelun syvemmalle asiakkaan prosesseihin. Syventyvistd liike-
suhteesta voi kumuloitua ulos molempia hyoddyttévia tuloksia. Haasteelliseksi uusien opera-
titvisen ja taktisen tason avausten tekemisen tekee alalla vallitseva kova kilpailu. Toimialalla
on jo kehitetty ja otettu laajasti kdyttoon monet lisdarvopalvelut, eiké niihin laajentuminen
automaattisesti paranna katetta. Asiakas saattaa lisdksi olla haluton avaamaan toimittajalle
padsyd niin syvélle omiin toimintoihinsa, ettd konsepti pystyisi tuottamaan riittivad arvoa

jaettavaksi.

6.1.2 Konseptiaihio B: strateginen osaaminen keskioon

Konseptiaihiot A ja C ovat alalla jo nykyiselldén laajemmin kéytdssd. Aihio B:n asetelmalla
halutaan irrottautua alan perinteisestd mallista ja toisaalta vahentdd erityisesti aihio A:ssa
esiintyvéd padomavaltaisuutta. Aihio B liikkuu strategisella tasolla ja painottaa enemmaénkin
osaamista ja immateriaalisia asioita ja jattdd enemmaén valinnanvaraa kalustoon sitoutuvan

pddoman kiyttdmiselle.
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Taulukko 6: SWOT-analyysi konseptiaihiosta B

Vahvuudet

Heikkoudet

e Kuljetuskalustoon sidottu pddomatarve laskee

e Taloudellinen riski mahdollisesti pienempi

e Mahdollisuus parempaan katteeseen pienem-
méllad panoksella

e Kiytidnnosséd siirtymd kokonaan uudelle toimi-
alalle, jossa eri kilpailutilanne ja markkinat

e Merkittdvd investointipaine osaamiseen ja jér-
jestelmin

e Osaamisen keskittyminen vain avainhenkildille

e Osaamisen pitdminen yrityksen omana kilpailu-
kykytekijédna

e  Vanhasta ydinosaamisesta ei valttimattd mitdan
apua

Mahdollisuudet

Uhat

e  Uudenlainen palvelukonsepti, jossa ei mahdolli-
sesti yhtd raakaa (hinta)kilpailua

e Uudenlainen organisaatio

e  Syvid kumppanuus ja synergia asiakkaan kanssa,

e Asiakkaan haluttomuus pédstdd toimittajaa
”iholle” ja sitoutua riittdvén syvallisesti

e Toiminta henkildityy helposti, menestyminen
nojaa ihmissuhteisiin

menestyminen yhdessa

e  Lakimuutoksen tuomat mahdollisuudet strategi-
sella tasolla

e Teknologioiden kehitys

Kuten luvussa 6.1 on esitetty, on strategisella tasolla liikuttaessa enemmén konseptin raken-
tamisen vaihtoehtoja mité tulee liikennepalvelulain muutoksiin. Liikenteen datarekisterien
avautuminen tuottaa uudenlaisia hyddyntdmismahdollisuuksia. Liikennelupavaatimuksen
poistuminen mahdollistaa uudenlaisia organisaation muodostamisen malleja. Teknologi-
oissa tapahtuu nopeita kehityskulkuja tuoden yhéa uusia sovellutuksia liiketoimintojen kéyt-
toon. Keskittymalla strategisen tason uusien palveluiden rakentamiseen, yritys voi saada ai-
kaan tdysin uudenlaisen palvelukonseptin, jossa kilpailu on mahdollisesti lempedmpéé kuin
perinteisessd kuljetusliiketoiminnassa. Toimittaja voi paésta todella syvddn kumppanuuteen

asiakkaansa kanssa.

Konseptiaihion eduksi voidaan lukea selkedsti vihenevd pddoman tarve kuljetuskalustoon
liittyen. On mahdollista, ettd liiketoiminnan riski on pienempi suhteessa kéytettyyn panok-
seen, kun siirrytddn enemmaén strategisen tason palveluntuottajaksi. Toisaalta tdllainen siir-
tyma edellyttdd merkittivid investointeja uudenlaiseen osaamiseen, jérjestelmiin ja muihin
resursseihin. Riski osaamisen kasaantumiseen vain yrityksen avainhenkil6ille korostuu ja
yrityksen kyky pitdd kiinni ndistd osaajista on varsin merkittidvi vaaratekiji litketoiminnan
jatkuvuuden (ja kopioitavuuden) kannalta. Ainutkertainen osaaminen, johon on investoitu,
tulisi pitdd tiukasti yrityksen omana kilpailukykytekijédni. Toiminta lisdksi henkildityy her-

késti, mikd voi vaarantaa liiketoiminnan jatkuvuutta. Kenties vahvin haaste tdimén konsep-
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tiathion toimivuudelle on kuitenkin asiakkaan oma halu padstda toimittaja oman liiketoimin-
tansa ytimeen. Pelkéssd asiakas-toimittaja -suhteessa tdllainen avoimuus voi olla mahdo-

tonta saavuttaa, vaan taustalla tulisi mahdollisesti olla muita yhteisid intresseja.

Keskittyminen strategisen tason toimintoihin, perinteisen kuljetuspalvelutuotannon kustan-
nuksella tarkoittaisi tosiasiassa koko litketoiminnan siirtdmisté eri alalle. Kéytdnnon haas-
teiden vuoksi téllainen muutos olisi todenndkdisesti parasta toteuttaa taysin erillisen yrityk-

sen toimesta, ja jattad kuljetuspalvelun tuottaminen siihen keskittyneelle toimijalle.

6.1.3 Konseptiaihio C: keskittyminen vain kuljetusliiketoimintaan

Kolmantena vaihtoehtona kuljetuspalveluyritykselle on toki pitdytyminen vain ydintoimin-
nassaan; kuljetuspalvelun tuottamisessa asiakkailleen. Laajentuminen uusille toimintaken-

tille ei tarvitse olla mikédédn valttdmattomyys.

Taulukko 7: SWOT-analyysi konseptiaihiosta C

Vahvuudet Heikkoudet
e  Vahva osaaminen ennestdin e Toimialan kapeus, vaikeudet ndhdd riittdvén
e Ei investointitarvetta uusiin laajennuksiin: t&k etdaltd
keskittyy nykytoiminnan parantamiseen e Kysynnén ailahtelevaisuus
e Houkuttelevaa, jos ennestdédn vahva markkina- |e Erottautuminen kannattavasti kilpailijoista voi
osuus olla hankalaa

e Taloudellinen riskinkanto laajalla, jos tuotan- |e  Kuljettajan tyd ei houkuttele tyGvoimaa
nontekijoitd useampia.
e  Pakettiautojen liikennelupavapaus

Mabhdollisuudet Uhat

e Teknologisessa kehityksessd mahdollisuus kon- |®  Nykyisen toiminnan tulevaisuuden kehitys
septin kehitysloikkaan e  Riskin keskittyminen liiaksi yhteen toimintaan

e Toimialan perinteisen tuotantomallin muutos e Palveluntuotanto kasvotonta massapalvelua, ei

e Tyo6voimavaltaisuuden viheneminen synnytd sitoutumista asiakkaassa

o Eiliikennelupaa pakettiautoilla: samalla vakava- |e  Hintakilpailu erittdin kovaa
raisuusvaatimuksella voi harjoittaa toimintaa |e  Alalle tulon kynnys aiempaa matalampi
useammalla kuorma-autolla

e Organisaatiomalli

Konseptiaihio C:n puolesta puhuu selkeésti vahva osaaminen nykyisesté toiminnasta ja sen
kehittdmiseen tarjolla olevien resurssien miird. Yritys voi menestyéd kohdistamalla kaiken

resurssinsa myos olemassa olevan toiminnan kehittimiseen. Yleisesti liikkeenjohdon opit
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vaikuttavat keskittyvén arvoketjussa laajentumiseen vertikaalisesti. Tdhdn ajatusmaailmaan
pohjautuvat myds edelld kuvatut litkketoimintamallit. On kuitenkin hyva my0s katsoa sisdan-
pdin. Kuljetuspalveluita tuottavan yrityksen oman toiminnan tehostamiseksi ja uuden osaa-
misen hankkimiseksi voi olla mielekédsté etsid nykyisen liiketoiminnan pariksi sellaisia uusia
litketoimia, jotka tukevat perustoimintoja, mutta ovat hiukan niistd erilldan. Téllaisia voivat
olla perinteisesti tukiprosessiksi mielletyt alat kuten taloushallinto tai HR-asiat. Sisdisté ar-
voketjua tarkastelemalla on mahdollista tunnistaa kehittymisen paikkoja. Toisin sanoen suh-
teessa asiakkaisiinsa, yritys voi pitdytya vain ydintoiminnoissaan, mutta panostaa kaiken ke-
hityspotentiaalinsa paitsi kuljetuspalveluun, my6s omien sisdisten prosessiensa uudelleen
organisointiin ja kehitykseen. Kombinaatio saattaa olla hedelmillinen, riippuen markkina-

alueen kilpailijoiden tilanteesta ja panostuksista omaan toimintaansa.

Riskejdkin konseptiaihiosta 10ytyy. Toisaalta kapealla sektorilla toimiminen edellyttdd vah-
vaa asemaa markkina-alueella, jotta riski ei kasaudu liian kapealle alueelle. Julkisuudessa
on esitetty kannanottoja, ettd kuljettajan tyonkuva ei riitd houkuttelemaan uutta tydvoimaa
alalle. Kuljettamisen toimialasta riippuen kausittaiset kysyntdvaihtelut voivat olla kriittisid
silloin kun liikevaihto syntyy pelkéstidén kuljetuspalvelun tuottamisesta. Riskii toki helpot-
taa vahva rahoitusasema, mutta kovan hintakilpailun alalla kassavarat ovat usein melko

ohuet.

Riskind hintakilpailun ohella voidaan katsoa olevan palvelun luonne perustyoni; kuljettami-
nen mielletdén edelleen pakolliseksi massapalveluksi, jolloin toimittajiin sitoutuminen voi
olla asiakkaalla melko 16yhdi. Liikennelupavapaus mahdollisti myos pakettiautoalalle tule-
misen aiempaa helpommin. Uudet potentiaaliset kilpailijat voivat (alhaisella hinnoittelul-
laan) kaapata kapeasti toimivan kuljetuspalveluyrityksen liiketoimintaa. Toisaalta alalle
mahdollisesti pyrkivi kilpailija tarvitsee kipedsti asiakkuuksia ja jo alalla toimiva yritys voisi
tulevaisuudessa rakentaa oman organisaationsa tdysin uudella tavalla. Se voisi kanavoida
suurempien tyokokonaisuuksien osia omille toimittajilleen toisaalta perinteisen alinhankin-

tamallin kautta, mutta yhtd hyvin my0s esimerkiksi franchising-tyyppisesti.

Teknologinen kehitys my0s kuljetusalalla on viime vuosina ollut nopeaa. Kokeilussa on hy-
vin monenlaisia uusia kuljettamisen muotoja, mediassa vildytelldén tdysin autonomisia ajo-
neuvoja ja autovalmistajat kehittdvét kilpaa uusia ratkaisuja alalle. Naille ominaista on, etta
alan tydvoimavaltaisuus voi tulevina vuosina kokea merkittdvinkin muutoksen. Koko toi-

miala on teknologisen myllerryksen alla. Perinteinen tuotantomalli saattaa olla siirtyméssi
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dieselistd droneen ja ithmisesté robottiin. Téssd mielessé aihio C:n maératietoinen pysyminen

nykyisesséd toiminnassa, sitd kehittien ja uudistaen, saattaa osoittautua kannattavaksi.

6.2 Arvolupaus

Liiketoiminnassa arvo madrittyy hyddyn saajan kdyttokokemuksen kautta. Arvo muodostuu
asiakkaan prosesseissa, palveluntarjoajan rooli on luoda vain edellytykset arvon syntymi-
selle. Namé edellytykset saavat olomuodon arvolupauksien kautta. Arvolupauksen tulisi
erottua kilpailijoista, olla mitattavissa ja tarjota pitkdaikaista kilpailuetua. Potentiaalista ar-
voa voi myos kadottaa, mikéli sitd ei kykene kaappaamaan asiakkaalta. Liséksi arvontuotto-
mahdollisuuksia ilmenee jatkuvasti uusien tuotteiden, palveluiden tai muiden muutosten

seurauksena. (Huiskonen, 2018).

Palvelullistamiseen ja suorituskykyyn perustuville malleille on kuitenkin kysyntdé. Asiak-
kaat arvostavat aineettomia hyotyjd ja haluavat ostaa helppoutta. Liséksi mittavia méaria
dataa alkaa olla litketoimintojen kdytettavissd. Kun tavoitteeksi otetaan suorituskyvyn, toi-
mivuuden ja palvelun myynti, tehostuu resurssien kaytto ja asiakkaan kokonaiskustannus jaa

pienemmaksi. (Huiskonen, 2018).

Palvelualalla operoivat kuljetusyritykset saattavat olla ndkodalattomia uusien palveluiden ke-
hittimisen suhteen; on helppoa kopioida mennyttd, mutta vaikea ndhda eteenpdin innovatii-

visesti.

Edelld kuvattujen konseptiaihioiden tuottamaa arvoa asiakkaan kannalta voidaan hahmotella
arvioimalla konsepteja kustannuskilpailukyvyn, laadullisen lisdarvontuoton, kumppanuus-
suhteen strategisen tason, toimittajan oman osaamisen hyddyntdmisen seki asiakkaan ydin-
tehtdvin toteuttamisen kannalta. Kuvio 8 antaa suuntaa siitd, ettd eri ulottuvuuksien kautta
arvotettuna konseptiaihioiden arvontuottoprofiili on erilainen. Pitdytyminen vahvasti vain
kuljetustoiminnassa (C) painottaa 1dhinni hintakilpailukykyé, muiden elementtien jaddessi
varsin alhaiselle tasolle. My0s lievisti arvoketjussa laajennettu vaihtoehto (A) on saman
suuntainen, joskin arvoa alkaa muodostua otettaessa asiakkaan prosesseja laajemmin hoidet-
tavaksi. Aihio B, jossa litkutaan 1dhinni strategisen tason toimintojen parissa, ndyttdd nou-
sevan omalle alueelleen juuri strategisten ja osaamiseen perustuvien elementtien puolella,

joskin B hiviéda vertailussa muille vaihtoehdoille, jos asiakas painottaa 1dhinné hintaa.
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Edullinen hinta Laadullinen lisdarvo Strateginenkumppanuus  Toimialaosaamisen hyodyt Asiakkaan mahdollisuus
asiakkaan eduksi keskittya ydintehtavaan

®  Konseptiaihio A Konseptiaihio B Konseptiaihio C

Kuvio 8: Arvio konseptiaihioiden arvontuottopotentiaalista

Edella esitetty arvontuottopotentiaalien vertailu ei luonnollisestikaan ole aukoton, eikd si-
sdlld kaikkia mahdollisia arvontuottoelementtejd. Arvontuottoelementit méaérittyvét sitd tis-
maéllisemmin, mitd konkreettisemman ja yksityiskohtaisemman liiketoimintakonseptin muo-
dostaa. Téssd tyossd litkutaan késitteellisemmaéllé tasolla, mutta vertailu néyttdd kuitenkin

selkedsti niitd eroja, mitd erilaisilla valinnoilla voi saada aikaan.

6.3 Toimintaympdristdn arviointi

Riippumatta liiketoimintakonseptin tarkasta siséllosté, kuljetusalan palveluntuottaja joutuu
ponnistelemaan haastavassa toimintaympéristossd. Alan keskindinen kilpailu on raakaa, hin-
noittelu usein riittdimétonta ja pddomariskit merkittdvid. Kysynnin vaihtelu kurittaa kulje-

tusyrityksid kautta maan.

Kuljetusvolyymi riippuu kotimaan tuotannosta, tuonnista ja viennistd sekd maailmanmark-
kinoiden muutoksista. Kuviosta 9 havaitaan kotimaan tonnikilometreissd mitatun kuljetus-
suoritteen kokonaisvolyymin kasvu vuoden 2016 puolivilistd alkaen. Luvuissa on mukana
koko tieliikenteen tavarankuljetus, 14hdeaineisto ei erittele volyymia kuljetusvilineittiin.
Kun huomioidaan, ettd luvanvaraisessa liikenteessé on liikennekéytossé olevasta kalustosta

kuorma-autoja 83% ja pakettiautoja 17% (Tilastokeskus 2018b), voidaan pakettiautokulje-
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tusten kuljetusvolyymiksi karkeasti arvioida vuositasolla enintddn noin 3800 — 4000 miljoo-
naa tonnikilometrid. Esitetty arvio on todennékdisesti todellisuutta suurempi, silld kevyelld
kalustolla kuljetetaan yleensd kuutiopainoltaan pienid tuotteita lyhyitd matkoja. Ndin ollen
tonnikilometrejé ei kerry samalla tavalla kuin kuorma-autoliikenteessi. Kun kotimaan tava-
ralitkenteen vuotuisen litkevaihdon méérdksi arvioidaan kuusi miljardia euroa (SKAL,
2018), voidaan hahmottaa pakettiautojen osuutta téstéd litkevaihdosta. Liikevaihtoa koskee
sama logiikka kuin edellé tonnikilometrejd; liikevaihtoa ei kerry lineaarisesti kuljetussuorit-
teen tai autojen lukumééran mukaan, vaan raskas kuljetus muodostaa tastdkin suuremman
osan. Varovasti arvioiden voitaneen ajatella pakettiautokuljetusmarkkinaksi enintdén joita-

kin satoja miljoonia euroja vuodessa.

7000

6000 ™ @l —

5000 = _ -

4000 - =
3000
2000

1000

Kuvio 9: Kotimaan tieliikenteen kuljetussuorite, milj. tonnikilometrid vuosina 2013 — 2018
(Tilastokeskus, 2018c¢).

Kuljetustoimiala kdrsi vuonna 2008 alkaneesta finanssikriisistd. Liikevaihdon indeksimuu-
tos kuviossa 10 osoittaa rajun muutoksen kysynndssi. Vasta viime vuosina ala on kyennyt
nousemaan finanssikriisid edeltidneelle liikevaihtotasolle. Kuljetustoimialalle tyypillinen
kausivaihtelu nékyy kvartaalien vililld. Padsdéntoisesti alkuvuoden liikevaihto sukeltaa ja

loppuvuonna vilkastuu
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Indeksipisteluku (%)

Kvartaalit 2005-2018

Kuvio 10: Kuljetus ja varastointi -toimialan liikevaihdon indeksimuutos kvartaaleittain
vuosina 2005 — 2018, 2015=100 (Tilastokeskus, 2018d).

Vuodesta 2013 alkaen tarkasteltuna voidaan todeta alan yritysten lukumédirén nettovéhen-
nyksen olevan koko Suomen tasolla 167 yritystd. Kuvio 11 osoittaa aloittaneiden ja lopetta-
neiden yritysten médrdn nettomuutosta kvartaaleittain, kun toimialoiksi on valittu kuljetus
ja varastointi, varastointi ja liikkennettd palveleva toiminta, sekd posti- ja kuriiritoiminta.
Aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten nettomuutos nédyttdd kiéntyneen positiiviseksi vasta
vuonna 2017 ja alkuvuonna 2018 kasvu on ollut suurinta koko tarkastelujaksona. Kehitys on
luontevaa huomioiden parantuneet toimintamahdollisuudet kasvavan kysynnin ja toimi-

alalta poistuneiden yritysten mééran.
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Kuvio 11: Toimialan aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten nettomuutos (Tilastokeskus,

2018e).
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Kuva 12: Kuljetusyritysten liikevaihdon ja kannattavuuden kehitys 2010-2019. (SKAL,

2018)

Kuljetuspalvelutoimialan yleinen kehitys vaikuttaa olevan, ettd markkina jakautuu yha har-

vempien toimijoiden kesken ja ndilld toimijoilla on keskiméarin aiempaa enemmain kalustoa.

Kysyntd médrittelee kalustotarpeen ja markkina tasaa toimijoiden volyymit. Vihentynyt toi-

mijoiden miéra alalla voi indikoida my®ds kilpailun vahenemistd, joskin alan perinne pitéinee

kiinni tiukasta hinnoittelusta. Myds asiakkaiden tottumus taksojen tiukkaan ohjaamiseen pi-
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tad kannattavuuden niukkana, vaikka palveluntarjoajia on vihemmén. Kuvio 12 osoittaa kul-
jetusalan pudonneen liikevaihdon ja tappiollisen toiminnan osuvan samaan aikajénteeseen
kuin edelld kuvattu yritysten maarin nettovahennys. Toimintaedellytysten parannuttua myos
yritysten madrd on ldhtenyt kasvuun, joskin ala ennakoi kannattavuuden pysyvén edelleen
heikkona.
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7 YHTEENVETO

Kuljetettavaa tavaraa Suomessa riittdd pitkien etdisyyksien ja harvan asutuksen johdosta.
Kuljetusala on kuuden miljardin euron toimiala, jonka volyymista riittda jacttavaa my0s pa-
kettiautokuljetuksille. Pakettiautotoimiala on kohtalaisen merkittdvassé roolissa, kun kulje-
tusvolyymien odotetaan pirstaloituvan yha pienempiin kokonaisuuksiin esimerkiksi verkko-
kaupan kasvaessa ja digitalisaation mahdollistaessa yha yksityiskohtaisemman toimitusket-
jun hallinnan. Kyseessd on volyymiperusteinen liiketoiminta, jossa kuljetettava maira tulee
olla suuri ja kuljetusvélineen tiytto- ja kdyttdaste korkea. Alan sisdiset kilpailuvoimat ravi-
suttavat toimijoita ja teknologinen kehitys ja sen sovellutusten kdyttoonotto vaikuttaa tule-

vaisuudessa rajaavan menestyvien yritysten joukkoa.

Liikenteen lainsdddantoon on tehty muutoksia, mutta lainsdddannolliset muutokset eivét
vield itsessddn mullista kuljetusalan palvelutarjoomaa. Liiketoiminnan muutokseen tarvitaan
ennakkoluulotonta kokeilua ja sekd vanhojen, ettd uusien elementtien sekoituksia ja yritys-
ten kehityskykyid. Kuljetuspalveluyrityksille avautuu uusia toiminnan mahdollisuuksia,

mutta niiden hyddyntdmiseen on valmiuksia vain osalla yrityksista.

Tyon tavoite oli tuottaa vertailutietoa pakettiautoilla operoivalle kuljetuspalveluyritykselle
erilaisista liiketoimintakonsepteista. Tutkimuksessa hyodynnettiin aihepiiriin kuuluvaa léh-
dekirjallisuutta sekd aiempia tutkimuksia ja selvityksid. Tyosséd jouduttiin tukeutumaan pit-
kalti erilaisiin tulevaisuusskenaarioihin, mité tulee liikennepalvelulain muutosten vaikutuk-
siin alalle. Tutkimustietoa, saati kdytdnnon kokemusta lakimuutoksen vaikutuksista alalla ei
vield ole. Mahdollisia vaikutuksia selvitettiin luovan ongelmanratkaisun keinoin ja tuloksena

tuotettiin kolme konseptiaihiota arvoketjuvalintojen nikokulmasta.

Tyo0ssi esitellyt litketoimintakonseptiaihiot on hahmoteltu yldtasolle, eivétkd ne ota kantaa
kéytdnnon liiketoimintavalintoihin. Aihioissa havaittiin kuitenkin arvontuottopotentiaalin
nikokulmasta selkeitd eroja. Operatiivisella ja taktisella tasolla pysyttelevd konseptiaihio
vaikutti olevan kolmesta tarkastellusta vaihtoehdosta pddomapainotteisin. Strategisen tason
aihio poikkesi profiililtaan kahdesta toisesta, perinteisemmasté aihiosta ja vaikutti luovan
arvoketjun kannalta kenties paremmat tulokset. Samalla se kuitenkin merkitsi siirtymisté
kéytdnnossd kokonaan toiselle alalle, logistiikan konsultointiin. Liséksi tutkimustiedon va-

lossa tdmin tapainen palvelu tulisi ehdottomasti eriyttdd omaksi toiminnakseen uskottavuu-
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den kannalta. Kolmantena tarkasteltu ’nollavaihtoehto oli pysya tiukasti vain kuljetuspal-
velun tuottajana. Tdssdkin havaittiin olevan menestymisen mahdollisuuksia, mikali kaikki
kehityspotentiaali panostetaan ydinosaamisen ylivertaisen tason saavuttamiseen ja toisaalta

mikali markkina- ja kilpailutilanne sallii.

Kuljetuspalveluyritys voi tydssd esiteltyjd huomioita tutkiessaan saada apua liiketoiminta-
konseptinsa hiomiseen ja muotoilemiseen paremmin tulevaan toimintaymparistoon sopi-
vaksi. On kuitenkin huomattava, ettd aihioiden késittely ja kdytdnnon ratkaisujen puuttumi-
nen tdmin tyon aihepiiristd rajoittaa konseptien kédyttod sellaisenaan jonkin tietyn yrityksen
toiminnassa. Kukin yritys joutuu pohtimaan tydssd esiteltyjen aihioiden soveltuvuutta
omaan toimialaansa, asiakaskuntansa tarpeita, kilpailutilannetta, omia tulevaisuudensuunni-

telmiaan ja niin edelleen.

Erityistd painoarvoa aihioiden jatkotyOstdmisessd toimiviksi ratkaisuiksi tulee kiinnittdd
kannattavuuden arviointiin seké investointien suuruuteen eri vaihtoehdoissa. Ratkaisut ovat
aina ainutkertaisia, tiettyyn tilanteeseen ja tietylle yritykselle sovellettavia, joten jatkotutki-

musta edelld kuvatuista aihepiireisti tarvitaan onnistuneeseen implementointiin.

Tutkimus itsesséédn eteni melko hyvin suunnitellun metodiikan mukaisesti. Aiheen abstrakti
luonne toi haasteita analyyttisen tutkimuksen toteuttamiselle, misté syystéi johtuen tyon tuot-
tamat tulokset ovat luonteeltaan pohdiskelevia ja jittavét kenties enemméin avoimia kysy-

myksid kuin tarjoavat eksplisiittisid vastauksia.
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