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ESIPUHE

Istuimme kevadlld 2017 Mikko Haapasen kanssa ja pohdimme muutaman
kuluneen vuoden aikana ndkemaamme, kokemaamme ja oppimaamme. Mik-
ko kuuluu niihin harvoihin suomalaisiin litkkeenjohdon visiondéareihin, jotka
ovat ndhneet tulevaisuuteen ja kirjoittaneet kirjoja tulevasta ja myShemmin
toteutuneesta kehityksestd. Yleensdhén johtajat kirjoittavat muistelmia, joissa
pohditaan mennytti aikaa ja historian kulkua. Mikko on osaltaan ollut tuo-
massa Suomeen strategista logistista ajattelua ja ollut mukana usean yrityk-
sen muutosvaiheissa hallituksen ja johdon tukena.

Mikon kanssa keskustellessamme oivalsimme, ettd yli kymmenen vuotta
sitten kirjoitettu logistiikan strategista johtamista késitteleva kirja oli tullut
nyt ajankohtaiseksi. Maailma ja yritysten toimintaymparistd olivat kehitty-
neet suurelta osin sithen suuntaan, mik4 tuolloin oli ndhty. Muutoksen nopeus
oli ennakoitua suurempi ja samoin uutta oli muutoksen kokonaisvaltaisuus:
kuluttajan roolin muuttuminen koskettikin paljon suurempaa joukkoa yrityk-
sid, kuin aiemmin oli ajateltu — koko arvokentti oli mennyt usealla toimialalla
uusiksi.

Toinen keskustelukumppani, joka oli nidhnyt digitalisaation ldpimurron
ja asiakasyritysten muutostarpeen oli vuoden johtajaksikin valittu Futuricen
Tuomas Syrjanen. Futurice on digitaalisten palveluiden kehittimisen edell-
kavij6itd Suomessa, ja heidédn asiantuntijansa ovat vuosien varrella luoneet
monen yrityksen digitaalisen liiketoiminnan perustan. Tuomaksen nakékul-
mat digitalisaatioon liittyvdt usein my6s uudistumiseen, arvonmuodostuk-
seen ja yrityskulttuuriin.

Keskusteluamme runsauttamaan osallistui my®s tutkija, kouluttaja ja di-
gitaalisen maailman asiantuntija Sam Inkinen. Tohtori Inkinen tunnetaan vi-
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sionddrisend ajattelijana sekd innostavana puhujana ja workshopien vetdjana,
joka osallistuu yhteistjen kehittdmiseen strategia- ja ennakointity6n kautta.
Hén on kirjoittanut ja toimittanut yksin ja kollegojensa kanssa useita kymme-
nid kirjoja muun muassa tulevaisuuden trendeistd ja teknologiasta. Inkinen
antoi runsaasti ideoita ja kommentteja my6s tdman kirjan kéasikirjoitukseen.

Minulla on ollut my&s henkilokohtaisesti ndkdalapaikka nykypéivan lo-
gistiikan ja kuluttajien valintojen ohjaamaan liiketoiminnan maailmaan. Olen
ollut luomassa verkkokaupan uusia konsepteja, ja lisdksi olen viidentoista
vuoden aikana toiminut useissa teollisuuden, kaupan ja palveluyritysten ke-
hittamisprojekteissa.

Kaésilla olevan teoksen laatimista on edeltdnyt intensiivinen parin vuoden
ajanjakso, joka on sisaltanyt satoja keskusteluja eri alojen paatoksentekijéiden
kanssa. Ndiden keskustelujen aiheena on ollut uudistuminen — miten voidaan
kehittdd uutta litketoimintaa, uusia palveluja ja uutta osaamista? On voitu ha-
vaita, ettd digitalisaatiosta puhuivat kaikki — mutta samaan aikaan konkreet-
tiset visiot ja strategiat digitalisaation hyddyntdmiseksi ovat monin paikoin
vield hahmottumatta. Vield harvemmalla on ymmarrys siitd dramaattisesta
muutoksesta, jonka uudenlainen kuluttajakédyttdytyminen aiheuttaa yrityk-
sen arvoverkostoille. Viime vuosien aikana on voitu my6s huomata ne vai-
keudet ja osaamishaasteet, joiden edessi ylldpitoon, tehostamiseen ja jatku-
vuuteen pyrkivé yritysjohto on muuttuvan ja epdjatkuvuuksia tdynna olevan
maailman vallitessa ymparilla.

Olennaista on tiedostaa ja ymmartdd, ettd kuluttajan asioinnin ja osto-
kéyttdytymisen siirtyessd digitaalisiin kanaviin ja palveluihin ovat yritysten
toiminta ja rakenteet usein edelleen fyysisessd ymparistossd. Tastd seuraa
monenlaisia uusia mahdollisuuksia. Samalla monelle yritykselle kysymys on
toiminnan jatkuvuudesta kokonaisuutena. Ndemme ympaérillimme teknolo-
gian kehittymisen huikeat loikat ja lukuisat tulevaisuuden mahdollisuudet.
Vanhat arvoketjut, markkinat ja toimintaymparistt ovat suuren murroksen
kohteina.

Johtopaatokset ovat selvidt. On ryhdyttdvd entistd selkedimmin ja maa-
ratietoisemmin ajattelemaan digitaalisia palveluja ja fyysistd logistiikkaa
kokonaisuutena, jossa muuttuva kuluttajien kayttaytyminen seka teknologinen
kehitys ndhdddn uudistumisen ja kasvun mahdollistajina. Olemme siirtyneet
digilogistiikan aikakauteen, jossa yksittdisen kuluttajan valinnat ohjaavat yha
enemman yritysten liiketoimintaa ja arvon muodostusta.

Keskusteluni eri visiondérien ja asiantuntijoiden kanssa on ollut inspiroi-
vaa ja kiinnostavaa, ettd ajattelin nikemyksestimme olevan hyétyd muille-
kin — varsinkin paétoksentekijoille ja johtajille. Toivon tdmén kirjan toimivan
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keskustelunavauksena niistd mahdollisuuksista, visioista ja padma&darist4, joita
digilogistiikan aikakaudella voidaan tavoitella. Hieman runollisesti ja len-
nokkaasti todettuna: milloinkaan aiemmin niin paljon ei ole ollut mahdollis-
ta niin lyhyessd ajassa.

Téassd yhteydessad haluan muiden kirjan kirjoittamiseen osallistuneiden li-
saksi kiittdd Kauppahalli24:n Veijo Heinosta. Han luo ndkemyksellisend yrit-
tdjand uutta tilaa vahittdiskaupan kehitykselle ja avoimelle ekosysteemiajatte-
lulle. Lisdksi haluan kiittdd Reijo Rautauoman sddti6ta tyostd logistiikka-alan
perusosaamisen kehittdimisessd muun muassa Logistiikan Maailma -sivuston
avulla. Erityiset kiitokset my®6s vaimolleni Anulle, jonka tuki ja kannustus on
ollut prosessissa hyvin inspiroivaa.

Helsingissa syyskuussa 2017
Jani von Zansen
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JOHDANTO

Téssd kirjassa luodaan ensin katsaus talouden ja logistiikan kehitysvaiheisiin.
Johdannon jilkeen toisessa osassa syvennetddn ymmaérrystd siitd mitéd isossa
kuvassa on tapahtunut ja mitd ndmaé kehityssuunnat ovat tarkoittaneet kulu-
neitten vuosikymmenten aikana logistiikan painopisteille. On siirrytty kulut-
tajan ohjaaman liiketoiminnan ja digilogistiikan aikakauteen.

Kolmannessa osiossa kdydaan liapi liiketoimintaympariston muutoksia.
Esitelldan kattavasti niitd muutoksia, joita arvokentalld, asiakasmarkkinoilla,
kilpailussa, teknologiassa ja yhteiskunnassa on tapahtunut. Annetaan myds
nikokulmia tuleviin kehityssuuntiin. Ennenndkemdton digitaalisen ja fyysi-
sen maailman integraatio on tosiasia.

Neljannessa luvussa syvennytaan digilogistiikan suurimpaan muutok-
seen eli kuluttajan ohjaamaan liiketoimintaan. Kuluttajan siirtyminen arvo-
kentédn keskioon ja kuluttajakokemuksen korostuminen on muuttanut oleel-
lisesti arvonmuodostuksen periaatteita ja mahdollisuuksia. Digilogistiikasta
on muodostunut uuden arvonluonnin mahdollistaja.

Viidennessd osiossa avataan strategisen johtamisen ndkdkulmia. Aiheina
ovat muun muassa omistajuus ja vallankayttd osana arvonluonnin edellytyk-
sid ja paatoksid. Lisdksi avataan yrityksen kulttuurin muutokseen liittyvia
mahdollisuuksia ja osaamistarpeita. Uuden liiketoiminnan ja arvon luominen
ei useinkaan onnistu nykyisissd rakenteissa. On siirryttivi enemmdn yllipi-
tojohtamisesta uudistumisen johtamiseen.

Kuudennessa ja seitsemannessa luvussa esitetddn kdytannonlaheistd yhteen-
vetoa digilogistisen liiketoiminnan rakentamiseksi. Lukijalle annetaan vinkkeja
muutoksen johtamiseen ja késitys niistd osatekijoistd, jotka on ratkaistava mat-
kalla kohti kuluttaja-areenoita ja kuluttajan ohjaamaa liiketoimintaa.
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Erityisesti myynninedistamiseen, tilaamiseen, asiakaspalveluun ja maksa-
miseen liittyvid prosesseja on digitalisoitu muun muassa verkkokaupan yleis-
tymisen my6td. Samalla kun kuluttajien asiointimahdollisuuksia verkossa on
kehitetty monin tavoin, on fyysisen logistiikan ja jakeluteiden kehittiminen
jadnyt usein vaille huomiota. Haasteet ja ongelmat alkavat usein viimeistddn
siind vaiheessa, kun tuotteita ja palveluja toimitetaan asiakkaille. Syntyy paljon
yliméaaraista tyotd ja kustannuksia. Tilanne muistuttaa monesti niin sanotuista
Potemkinin kulisseista, jolloin yrityksen toiminnasta ja kyvykkyydestd anne-
taan asiakkaille todellisuutta parempi kuva digitaalisten palveluiden avulla.

Yritysten ja kannattavan liiketoiminnan haasteena on yhi useammin se,
ettd logistiikka ja kuluttajajakelu ajatellaan vain kustannustekijoind ja tuki-
toimintoina, vaikka uudessa ajassa kyse on strategisesta menestystekijasta.
Kuluttajan siirryttyd ohjaamaan yritysten liiketoimintaa, se tarkoittaa myds
muutoksia kulttuuriin ja toimintamalleihin. Digilogistiikassa yhdistetdan di-
gitaaliset ja fyysiset palvelut, prosessit ja rakenteet suuremman arvonmuo-
dostuksen aikaansaamiseksi.

DIGITAALINEN FYYSINEN
PALVELUT DIGILOGISTIIKKA RAKENTEET
+ +

TOIMINTAMALLIT JAKELUVERKOSTOT

Kuva 1. Digilogistiikka on digitaalisten palveluiden ja fyysisen logistiikan yhdistelmd.

Aloitetaan kuitenkin vdhdn kauempaa. Olipa kerran maailma, jossa ih-
misten eldménkokemus, liilkkuminen ja asiointi oli rajoitettua lahiympaéris-
toon. Elettiin paimentolaisuuteen ja maanviljelyyn perustuvissa yhteisoissa.
Naiitd on edelleen useita eri puolilla maailmaa. Vhitellen ihmiset kuitenkin
halusivat ndhdé ja kokea enemmén. He keksivét erilaisia tapoja siirtyd pai-
kasta toiseen ja kolmanteen. Liikkumista motivoi usein jokin fyysinen tarve
tai yhteison halu laajentaa elinmahdollisuuksia. Ensin liike oli hidasta, ja vain
rikkailla ja rohkeilla ihmisilld oli mahdollisuus matkustaa kauas ja kokea uu-
sia maita ja eksoottisia kulttuureja.
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He alkoivat kertoa matkoistaan tarinoita, ja myShemmin heidédn tari-
noitaan alettiin kertoa myds muiden toimesta. MyShemmin my6s matkus-
tamiseen liittyvat palvelut ja uudet teknologiat yleistyivat. Matkustamisesta
tuli mahdollista yhd useammalle ja entistd halvempaan hintaan. Kulttuurit
alkoivat sekoittua thmisten liikkuessa maasta ja maanosasta toiseen. Samalla
kansainvilinen vaihdanta lisdéntyi. Eldminen, lilkkuminen ja valinnan mah-
dollisuudet olivat erityisesti fyysiseen aikaan ja paikkaan sidottuja.

Aika kului, ja vuorovaikutus ihmisten kesken lisddntyi ja monipuolistui.
Ihmisten halu kokea ei suinkaan vdhentynyt uusien mahdollisuuksien ja
kokemusten myotd. Pdinvastoin, ihmisten valmius ja halukkuus hy6dyntaa
uusia teknologian kehitysaskeleita lisddntyi globalisaation my6ta entisestadn.
Kuluttajien halu el ja kokea rikkaammin ja enemmién on ollut suurten talo-
udellisten menestystarinoiden ldhtokohta.

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyminen sekd myéhem-
min digitalisaatioksi kutsuttu uusien palveluiden ja teknologioiden esiin-
marssi muutti yksittdisten kuluttajien kokemusmaailman tdysin. Syntyi uusia
tapoja kokea merkityksellisyyttd, hoitaa asioita ja kdydd kauppaa. Ihminen
vapautui kasvavassa méaarin fyysisen ajan ja paikan rajoituksista. Muutoksen
ja kehityksen vauhti kiihtyi entisestdén. Maailmassa oli yhtakkid enemmén ih-
misid, vaurautta, sisdltjd ja valinnan mahdollisuuksia kuin koskaan aiemmin.

Syntyi uudenlaista kilpailua ja toimeliaisuutta kiinnostavan valikoiman
muodostamisesta, hankinta- ja valmistusprosesseista sekd jakelutien innovaa-
tioista. Digitaalisuus ei ainoastaan muuttanut jokaista ketjun vaihetta, vaan
toi kuluttajan mukaan arvonmuodostusprosessiin.

Miten kuvata sitd tilannetta, jossa useat yritykset ja liiketoimintamallit
ovat muuttuvassa maailmassa? Onko kyseessd tarina Liisasta Ihmemaassa,
jossa vastaan tulee mité erilaisempia kulkijoita sekd tarinan edetessd tapah-
tuu kaikenlaista hassua ja ihmeellistd. Vai onko kyseessd ehki sittenkin Peter
Panin seikkailut ja taistelut merirosvoja vastaan mikéd-miké-maassa? Tai ehk4
tilannetta kuvaakin parhaiten tarina Keisarin uusista vaatteista, jotka oli tehty
kalliista ja hienosta kankaasta. Todellisuudessa keisari oli alasti saapuessaan
ihmisten pariin. Nykyisin kuluttajien silmissd aiemmin hyvéin ja menestyvin
yrityksen toiminta saattaa nédyttdd varsin erilaiselta - yhtdkkid valikoima voi
vaikuttaa riisutulta verrattuna olemassa oleviin vaihtoehtoihin ja uusiin mah-
dollisuuksiin.

Acerin perustaja Stan Shih kehitti 1992 Smiling Curve -konseptin, jossa
valmistavan IT-yrityksen arvon muodostuksen suuruus vaihtelee prosessin
eri vaiheissa. Oheisessa muunnelmassa digitaalisuus ja logistiikka lisdavét ar-
voa valikoiman muodostamisessa ja kuluttaja taivuttaa kdyrda valinnoillaan.
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Arvon-

lisdys \ /

R&D Asiakaspalvelu
Muotoilu Markkinointi

Brandi

Valmistus Logistiikka

Valikoiman muodostaminen

Kuva 2. Kuluttajan odotuksiin voidaan nykyisin vastata arvonlisdyksen néikékulmasta
digilogistiikan avulla.

Liiketoimintaan ja moderniin logistiikkaan on viime vuosina liittynyt kas-
vavassa maarin digitaalisuus.

Milta digitaalisuus nayttaa yrityksen arvonmuodostuksen kannalta? Mik-
si digilogistiikasta pitdisi olla kiinnostunut? Missa liiketoiminnassa oikeas-
taan olemme? Harvard Business Review:n mukaaan yritysten liiketoiminta-
mallit on jaettavissa neljaan kategoriaan:

1. Asset Builders, ndma rakentavat ja jalostavat fyysisia tuotteita fyy-
sisessd ymparistossa. Esimerkkeina Ford ja Wal-Mart.

2. Service Providers, ndma palkkaavat tyovoimaa laskuttaakseen asi-
akasta tyohon kidytetyistd tunneista. Esimerkkeind Accenture ja JP
Morgan.

3. Technology Creators, namé kehittivit ja myyvit immateriaalioi-
keuksia ja nithin perustuvia ratkaisuja. Esimerkkeind Microsoft ja
Amgen.

4. Network Orchestrators, nama luovat verkoston, jonka jasenet osal-
listuvat vuorovaikutukseen ja arvonluontiin. Esimerkkeind Uber,
Alibaba, Visa ja Tripadvisor.

Vuonna 2013 tehtyyn S&P 500 -analyysiin perustuen Network Orchestra-

tor -yritykset tuottivat nelji kertaa enemmidn arvoa kuin fyysisten tuotteiden
rakentajat (markkina-arvon suhde liikevaihtoon). Myos teknologiayritykset
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ja palveluyritykset jadvit arvonmuodostuksessa jilkeen. Verkostoa johtavilla
yhticilld keskimddrdinen voittoprosentti oli paras (24%). Tyypillisesti kulut-
tajat ovat keskeinen osa Network Orchestrator -yritysten liiketoimintamallia.
Nimd ovat maailman arvokkaimpia ja nopeimmin kasvavia yrityksid.

Kaikki on tapahtunut niin nopeasti. Miten tdssd ndin kavi? Aivan kuten
saduissa, prinsessan suudellessa sammakkoa, taloudessa ja yritysten toimin-
taymparistdssa on muuttuneen kuluttajakédyttdytymisen ja digitaalisuuden
myotd tapahtunut suuri muodonmuutos, jonka johdosta mikéan ei ole kuten
ennen.

1. Ensimmaiseksi: digitaalisuuden avulla voidaan tarjota raataloityd
palvelua suurelle joukolle yksittdisid kuluttajia, ja lisdksi kuluttajat
voivat synnyttda uusia palvelusisaltojd.

2. Samalla liiketoimintaympadristd on siirtynyt staattisesta dynaami-
seen ympdristoon, jossa yksittdisten kuluttajien valinnat maarittavat
lilketoiminnan arvon. Fyysisen maailman rakenteet eivit enda toi-
mikaan yksin yritystoimintaa ja liiketoimintaymparistoda maaritta-
vini ja mahdollistavina tekij6in4.

3. Prosessien tehostamisen ja ylldpitojohtamisen rinnalle tirkeéksi te-
kijaksi on noussut kuluttajakokemuksen, arvonmuodostuksen ja
uudistumisen johtaminen.

Uudessa tilanteessa yritysten paatdksentekoa on uudistettava, ja strate-
gista johtamista sekd osaamista on vahvistettava vastaamaan muuttuneita
tarpeita. Yleinen asiakkuuksien ja asiakastyytyvaisyyden mittaaminen ja ke-
hittdiminen joutaa historiaan. Yhd useampi yritys tarvitsee ymmaérryksen siit4,
miten parantaa kuluttajakokemusta digitaalisten palveluiden ja fyysisen logistiikan
avulla?

Digilogistiikan aikakaudella kuluttajakokemus muodostuu muun
muassa (1) valikoiman kiinnostavuuden ja saatavuuden, (2) asioinnin ja
maksamisen helppouden ja vaihtoehtojen sekd (3) fyysisen toimituksen
sujuvuuden ja turvallisuuden kautta. Lisdksi on pohdittava, miten yritys voi
hyodyntidi litketoiminnan arvoa lisidvit uudet digilogistiikan mahdollisuudet?
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KEHITYSVAIHEET
— TOIMINNOISTA
JA PROSESSEISTA
KOHTI KULUTTAJAA

2.1 Talouden kehitys

Talouden kehitys maailmassa tarkoittaa ennen kaikkea tuotteiden ja palve-
luiden valmistamista, jakelua ja kuluttamista. Ajatellaanpa hetki evoluutiota
luonnossa ja niin sanottuja pitkid aaltoja: samalla kun eldmé aikanaan nousi
vedestd kuivalle maalle, se my®ds jatkoi kehittymistd vedessd. Luonnon bio-
logisesta kokonaisuudesta tuli ndin aiempaa monipuolisempi, ja diversiteetti
ekosysteemeissd lisddntyi. Luonnon evolutiivisissa prosesseissa ja biologises-
sa maailmassa muutos, uudet variaatiot ja kehitys ovat keskeisimmadt eteenpédin
vievét voimat.

Vastaavasti talouden kehitys on maailmanlaajuisesti tarkoittanut aineel-
lisen hyvinvoinnin ja yksiléllisen valinnanvapauden lisddntymistd. Talouden
kehitystd ja pitkid aaltoja on taustalla toki ohjannut yksittdisten ihmisten halu
ja osaaminen muuttaa omaa eliméansa tarjoamalla uusia tuotteita, palveluita
ja mahdollisuuksia my6s muille. Voitaneen perustellusti sanoa, ettd ihmiselld
on luontainen halu oppia ja kehittyd niin yksilénd kuin yhteisond. Han ha-
luaa myos hyodyntdd osaamistaan parantaakseen ja muokatakseen muiden
eldmad sekd yhteistd elinympérist6a.

Talouden kehityksen kannalta pitkien aaltojen muutokset, sosiotekninen
evoluutio seké erilaisten kehitysprosessien vaikutukset rinnakkain ja koko-
naisuutena on merkityksellisempad, kuin jokin yksittdinen tapahtuma, omi-
naispiirre tai poikkeama kokonaisuudessa. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd esimerkiksi yksittdiset keksinnot, kriisit ja suhdannemuutokset (vaikka
ne yksittéisille toimijoille merkityksellisid ovatkin) eivdt muuta talouden tai
teknologian kehityksen isoa kuvaa. Vertauskuvallisesti voisi todeta, ettd kot-
kan ja muurahaisen ndkékulmat talouteen ja markkinoihin ovat erilaiset: kor-
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kealta iso kuva ympaéristostd piirtyy selkednd, kun taas maanpinnalta katsot-
tuna huomio kiinnittyy yksityiskohtiin. Molemmat nikékulmat ovat tarkeita.

Taloushistorian ymmartdminen on ddrimmdisen tirkedd nykytilanteen ja
tulevaisuutta koskevan menestyksen kisikirjoituksen hahmottamiseksi. II-
man vettd ja eldm&é planeetan merissd on mahdotonta selittdd ja ymmaértaa
kukoistavaa eldmaa kuivalla maalla. Samaan tapaan maataloudessa ja alku-
tuotannossa voidaan kehittdd yha edelleen merkittdvid innovaatioita viljely-
ja tuotantoteknologiaan liittyen. Kuitenkin talouden kokonaiskehityksen kan-
nalta ndiden tuottama kasvupotentiaali ja lisdarvo on suhteellisen pieni ja vai-
kuttaa maatalouden tai alkutuotannon sisalla.

Sama havainto on totta myds teollisuudessa, jossa investointihyodykkei-
den ja kulutustavaroiden valmistaminen ja tuottaminen kasvaville markki-
noille on lisdnnyt talouden kehitystd viimeisen sadan vuoden aikana merkit-
tavasti. Talouden pitkien aaltojen sekd uusien tuotteiden ja teknologioiden
arvonlisdys syntyy siitd, miten ne ovat vuorovaikutuksessa keskenéén ja miten
eri osa-alueista rakentuu kokonaisuuksia asiakkaiden kaytto6n markkinoille.

Esimerkiksi kysyntaldht6inen kulutustavaratalous, jossa sotien jdlkeen tar-
jottiin uusia hyddykkeitd ja ratkaisuja ihmisten arkeen, sai merkittdvéan arvon-
lisén kommunikaatio-, pankki- ja logistiikkapalveluiden kehittymisen myota.
Jdédkaapit, pesukoneet ja muu kulutuselektroniikka olivat aiempaa helpom-
min valmistettavissa, viestittavissd seka yhé useamman ihmisen tavoitetta-
vissa. Téllaisen kehityksen ja tuotantoloikan mahdollistaneita muutoksia ja
innovaatioita kehityksen taustalla olivat muun muassa mikropiirit, EDI-OVT,
automaatio, merikontti ja rahamarkkinoiden avautuminen. Massatuotanto ja
massamarkkinat ohjasivat kehitystd, minkd lisdksi tarvittiin entistd enemmaén
asiakaspalvelua. Téllaisen nakokulman katsottiin riittdvan pitkdan ja maail-
man koettiin olevan valmis. Mitd muuta talouteen voisi tulla kuin tehokkaasti
toimivia yrityksid, jotka palvelevat asiakkaitaan uusilla, yh4 sofistikoituneem-
milla tuotteilla? Ennen vuosien 2007-09 finanssikriisida moni yritys ajatteli,
ettd menestymisessd on lahinnd kyse uusien tuotteiden kehittdmisestd ja ny-
kyisten parantamisesta sekéd ndiden tarjoamisesta globaaleille markkinoille.

Talouden pitkissd aalloissa yksittdisten tapahtumien vaikutus voidaan ha-
vaita osana kokonaisuutta, mutta kehityksen yleinen suunta etenee siitd huoli-
matta. Noin kymmenen vuotta sitten Yhdysvalloista alkaneen globaalin finans-
sikriisin vaikutukset nakyvit edelleen. Muistettakoon my®os, ettd 1970-luvun
energiakriisid edelsi voimakas kasvun vaihe, joka siivitti globaalin talouden en-
nennikemittoméadn kasvuun Yhdysvalloissa, Euroopan unionissa ja Aasiassa.

Otetaanpa hetkeksi aikakone ja piipahdetaan menneisyydessd, viime
vuosituhannen puolella. Bilateraalikaupan loputtua ja Neuvostoliiton romah-
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dettua 1990-luvun alussa Suomi ajautui pahaan lamaan. Talous kédéntyi kui-
tenkin verraten pian nousuun Nokia-ilmién ansiosta. Alkoi tarunhohtoinen
aikakausi, joka paattyi vuosien 2007-09 finanssikriisiin. Taméan viimeisim-
man, maailmanlaajuisen finanssi- ja pankkikriisin jilkeen maailmassa on
enemmaén rahaa, kulutuskysyntéi ja yrittelidisyyttd kuin koskaan aikaisem-
min. Kasvun jakautumisessa eri talousalueille (ja monissa muissa mikro-tason
taustatekijoissd) on toki paljon haasteita, mahdollisuuksia ja tarvetta eettisille
valinnoille ja moraalisille pohdinnoille. Nama4 sinélldén térkedt ja mielenkiin-
toiset kysymykset eivit kuitenkaan ole timén kirjan keskiossa.

Kokonaisuutena globaalin talouden koko (BKT)
on kasvanut runsaassa 50 vuodessa yli viisinkertaiseksi.

Kasvu on ollut kriiseistd huolimatta pikemminkin eksponentiaalista kuin
lineaarista. Toisin sanoen kasvu on kiihtynyt tarkastelujakson loppupuolella.
Yksittdisille yrityksille eksponentiaalinen kasvu on ollut suuri mahdollisuus
ja samalla toisille yrityksille suuri haaste ja katastrofi. Talouden kokonaiske-
hityksen kannalta yhden vuoden tai vuosikymmenen kasvuprosentit voivat
vaihdella suuresti. Yleisesti voidaan kuitenkin ndhdé ja todeta, ettd maail-
mantalous kasvaa, monipuolistuu ja kehittyy edelleen. Talous on osa ihmis-
kuntaa ja inhimillistd kulttuuria. Niin kauan kuin on kehittyvdd eldmas, on
my&s kehittyvaa taloutta.

Eksponentiaalinen kasvu tarkoittaa talouden pitkien aaltojen seké yksit-
tdisten talousalueiden ja markkinoilla toimivien yritysten kannalta myos tata:
jos yksittdinen yritys ei pysy kasvukiyrilld, saattaa se pudota kehityksen
kyydistd kokonaan. Aallot etenevit. Uudet sukupolvet seuraavat edellisia.
Talous kehittyy sekéd kokonaisuutena ettd jonkin yksittdisen, spesifin sekto-
rin tai toimialan sisélld. Yritysten nakokulmasta varsinkin eksponentiaalisen
kasvun aikaansaaminen ja yllapitiminen muuttuvilla markkinoilla on suuri
haaste, johon palataan téssi kirjassa vield useaan otteeseen.

Finanssikriisit ovat erddnlaisia talouden aikalisid seka taite- ja siirtyma-
kohtia, joissa tapahtuu muutoksia talouden ominaispiirteissd niin mikro-
kuin makrotasoilla. Kdytdnnossa esimerkiksi vuosien 2007-09 kriisi oli haas-
te paitsi pankki- ja rahoitussektorille, myds yleisemmin palveluyrityksille ja
teollisille toimijoille. Asiakasmarkkinat saattoivat sulaa alta hetkess, ja kulu-
tuskysyntd pieneni uhkaavasti ihmisten varovaisuuden lisddntyessd. Vanhat
mallit kasvun aikaansaamiseksi kyseenalaistuivat kertaheitolla. Useat yrityk-
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set 10ysivit itsensd tilanteesta, joka ei kdantynytkdan kohta paremmaksi eikd
noususuhdanteeksi. Thmiset, asiakkaat ja markkinat olivat muuttuneet. Ne
vaativat enemman arvoa, laatua ja ennen kaikkea uudistumista ja uudenlais-
ta kokemusta.

Vuosituhannen vaihteen teknokuplasta alkaen digitalisaatio sekd viestin-
tateknologian kehitys ovat vaikuttaneet suuresti ihmisten véliseen yhteyden-
pitoon ja yritysten liiketoimintamalleihin. Asiakkaiden ja kuluttajien huomio
on siirtynyt entistd enemmaén sisdlt6ihin ja kokemuksiin. Tastd esimerkkeind
ovat muun muassa peli- ja viihdeteollisuuden rakettimenestyjit, joiden ta-
rinassa suuri merkitys on muilla ihmisills, brandilld, palvelun tai tuotteen
herdttamilld tunteilla ja mielikuvilla, sekd sosiaalisten heimojen ja verkosto-
jen dynamiikalla. Myds perinteisten yritysten on ollut heréttiva sithen, ettd
kuluttajakokemus ja sen kehittdiminen on ensiarvoisen tdrkedd, jos halutaan
turvata menestys nyt ja tulevaisuudessa. Tosin sekdan ei viela riita.

Kriiseissa vallitseva talouden aalto, toimintamalli tai
yksittainen liikeidea ja siihen perustuva tuote saavuttaa
markkinoilla huippunsa, jonka jalkeen sen taytyy muut-
tua tai kehittya oleellisesti, tai poistua tarpeettomana.
The Standard & Poor’s 500 -listan sisallon ja arvon
kehitys kuvaa hyvin pitkien aaltojen vaikutusta. Lista
kuvaa Yhdysvaltojen 500 suurimman yrityksen kehitys-
ta. Indeksin arvo oli kesakuussa vuonna 1 999 noin

1 300 pistetta, ja vuoden 2017 kesakuussa 2 400 pistet-
té. Yhdysvaltojen 500:n suurimman yrityksen arvo on
siis kasvanut 1 100 pistetta eli lahes kaksinkertaistunut
vajaassa 20 vuodessa. Samaan aikaan listalla olevista
yrityksista on tavalla tai toisella vaihtunut puolet. Toisin
sanoen 20 vuodessa noin 250 suuren yrityksen liike-
toimintamallilla ei sellaisenaan ole ollut mahdollisuutta
kasvaa eksponentiaalisesti, vaikka talous kokonaisuute-
na on kehittynyt suotuisasti.
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Eksponentiaalisen kasvun kdyrd tarkoittaa myods
yritystoiminnan eksponentiaalista muutosnopeutta
ja uudistumista kuluttajakokemuksessa.

Olemme siirtyneet talouden pitkissé aalloissa kuluttajakokemusten hallit-
semaan aikaan. Yksittdisten kuluttajien paatoksistd ja toimenpiteista syntyvit
suuret volyymit ohjaavat yksittdisen yrityksen ja sitd ympéroivan arvover-
kon liiketoimintaa. Muutos, innovointi ja uuden kehitysty6 on pysyvé tila:
taménhetkisen osaamisen ja tekemisen kautta on mahdollisuus oppia lisdd
siitd, mitd huomenna pitdd ja on olennaista tehdd. Mistéd asiakkaat ovat val-
miita maksamaan? Mitd uusia mahdollisuuksia huomispé&iva meille yritykse-
né tarjoaa?

Moni menneitd muisteleva nostalgikko ja maailmanparantaja kysyy: Voi-
ko kehityksen pysdyttdd? Museoautot ovat toki hauska kuriositeetti, mutta
arjen prosessien ja rutiinien kannalta yhd useammat ihmiset kayttavat pai-
vittdiseen liikkumiseen nykyisin mieluummin sellaista omaa autoa, jossa on
vihintddnkin huoltosopimus. Lisdksi ja varsinkin 1dhivuosina yhd useammat
kaupunkilaiset ostavat litkkumista palveluna (Mobility as a Service, MaaS). He
hyédyntavat yhteiskayttoistd polkupyorad tai (sdhké)autoa. Tama tarkoittaa

Talouden
kehitys A
Kuluttajan ohjaama Kuluttaja-
liketoiminta kokemus
Palvelu- ja

Asiakaspalvelu
rahatalous

Massamarkkinat

Massatuotanto

1830 1880 1930 1980 2030

Kuva 3. Talouden pitkissi aalloissa on siirrytty kuluttajakokemuksen ja kuluttajan
ohjaaman liiketoiminnan aikaan.
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merkittavid muutoksia kaupunkilaisten tarpeissa, toiveissa ja ostopreferens-
seissd. Kuluttajan ohjaamaa, asiakaskeskeistd liiketoimintamallia ei kannata
nihd4 uhkana vaan suurena mahdollisuutena.

Eldmme hyperkytkeytyneen maailman ja uusien
mahdollisuuksien aikaa. Puhutaan startupeista, kasvu-
yrityksistd ja yksisarvisista. Kasvun ja kannattavuuden

nikokulmista koskaan aikaisemmin ei ole ollut
mahdollista saavuttaa niin paljon niin lyhyessd ajassa.

Pitkissd aalloissa kulkee mukana dynaaminen muutosvoima. Jo alkanut-
ta kehitysaaltoa ei yleensd voi eikd kannata yrittdd pysdyttdd. Jonkinlainen
prosessien hidastaminen on ehkd mahdollista; kehityksen tdydellinen py-
sdyttdminen yleensd ei. Yritys voi valita strategiakseen sopeutumisen tie-
tylld tuote- tai palvelualueella parantaen ja kehittden samalla toimintaansa
inkrementaalisin muutoksin eli pienin askelin. Tallainen strategia tarkoittaa
nopeasti muuttuvassa maailmassa kuitenkin helposti uhkaa liiketoiminnan
jatkuvuudelle.

Uusi teknologia, globaali kilpailu ja hyperkytkeytynyt tilanne muuttavat
tuotantosuuntien ja arvonluonnin periaatteita. Yhd useammin ja nopeammin
syntyy vaihtoehtoja, jotka haastavat nykyiset toimijat sekd tavat tuottaa asi-
akkaalle arvoa. Toinen strateginen valinta on uudistumisen ja oppimisen tie,
jossa etsitddan radikaaleilla ja epdjatkuvilla eli disruptiivisilla tavoilla uusia
mahdollisuuksia tuottaa arvoa markkinoille, asiakkaille ja omistajille. Uudis-
tuminen tarkoittaa liiketoiminnan muodon muuttumista eli transformaatiota
johtamisessa, yrityskulttuurissa ja ymparoivissd verkostossa.

Kiinan potentiaalia ja talouskasvua vihéiteltiin linnessd pitkdan. Kun
Kiinan talouden kehityksen taso alkoi ldhestyd ldnsimaita, pysyvd muutos
maailmantaloudessa oli jo kiistaton tosiasia. Maailmantalouden keskeisena
vaikuttajana Kiinalla on edelleen monta dssda pelaamatta.

Samanlainen tosiasia on kuluttajan valinnanvapauden ja vallan lisdanty-
minen. Tétd valtaa ja asemaa kuluttajat eivat ole antamassa takaisin tuotan-
to-ohjatuille yrityksille tai suljetuille arvoketjuille. Pdinvastoin yksittdinen
kuluttaja hakee tietoa ja kokemuksia ympdriltdan ja viitepiireistddn — sekd ja-
kaa niité tietoja ja kokemuksia muiden kuluttajien kesken yhi suuremmassa
madarin.
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2.2 Kytkeytynyt maailma muuttaa muotoaan

Kiinalainen viisaus maarittelee menestykseen tarvittavat kolme elementtia:
oikea aika, oikea aihe ja ihmissovinto. Menestykseen tarvitaan namaé kol-
me ulottuvuutta yhdessd, samaan suuntaan ja samanaikaisesti. Ajoituksen,
aiheen ja yhdessd tekemisen voima on tuottanut maailman historiaan paljon
erilaisia keksintgjd, ilmi6ité ja yhteiskunnallisia muotoja. Jo vuosituhansien
ajan on pyritty ennustamaan tulevaa ja kovin usein my6s epdonnistuttu néis-
sd ennusteissa.

Tulevaisuuteen nikemisen haaste piilee ilmeisesti siing, ettd tulevaisuus
on avoin tila: tulevaisuuksia (futures) on yhden sijaan useita. Parhaassa ta-
pauksessa naméd mahdolliset tulevaisuuspolut ja menestymisen areenat voi-
daan hahmottaa jo tdndan. Ihmiset ovat aiempaa selvemmin ja tiiviimmin
kytkeytyneitd toisiinsa sekd verkostoihin ja yrityksiin ympérillddn. Samalla
runsaasti kontrasteja, polariteetteja ja vastakohtaisuuksia sisdltdvd maailma
on aiempaa kytkeytyneempi ja verkostoituneempi. Kaikki tuntuu vaikutta-
van kaikkeen ja Nokia-retoriikkaa mukaillen “connected people and intercon-
nected futures”.

Internet on kidynyt lyhyen historiansa aikana ldpi valtavan muodonmuu-
toksen, transformaation. Perusarkkitehtuuri IP-osoitteineen ja nimipalvelui-
neen on edelleen lihes alkuperdinen. Internetin véalittima sisilté sekd sen
mahdollistamat palvelut ovat kuitenkin kiyneet lipi valtavan muutoksen,
joka jatkuu edelleen. Vield vuosituhannen taitteessa Internet merkitsi lahinna
sdhkopostia ja staattisia www-sivuja. Nyt se merkitsee muun muassa vuoro-
vaikutteisia sisdlt6jd, litkkkuvaa kuvaa, erilaista e-kauppaa, kommunikaatiota
ja monenlaisia kehittyneitd palveluja. Kytkeytyneen maailman muodot muut-
tuvat samanaikaisesti ihmisen kéyttdytymisen ja tarpeiden muutoksen kans-
sa. My®0s fyysinen jakelu ja logistiikka muuttavat muotojaan ja kdytantojaan.

"Panta rhei kai ouden menei.” Kaikki virtaa, mikdan ei pysy paikallaan, to-
tesi antiikin filosofi Herakleitos (n. 535-475 eaa.). Monelle yritykselle tima
totuus nédyttaytyy toisenlaisena, jopa kdanteisend. Kun kaikki ymparilld vir-
taa ja muuttuu, oikein mikéddn ei litkketoiminnassa endd virtaa niin kuin vield
hetki aiemmin. Sama verkottunut, kytkeytynyt ja sulautunut maailma, jossa
elimme eilen, on tindan erilainen. Ja huomenna muutos on vienyt taas asioita
eteenpdin. Toimintaympaéristd voi pintapuolisesti ndyttaa samalta kuin en-
nen, mutta on kuitenkin muuttunut. Kehitysts, muutosta ja evoluutiota ta-
pahtuu maailmassa jatkuvasti — sekd pienind ettd suurina askeleina. Esimer-
kiksi kriiseissd ndma murroskohdat ja askelmerkit tulevat selvasti nakyviksi
ja kédsin kosketeltaviksi.

Kehitysvaiheet 27



Jos muistot ja historialliset rakenteet ylittdvat unelmat ja tulevaisuuden
visiot, yritys on usein ongelmissa. Varsinkin digibisneksessa toimivalle yri-
tykselle jokainen kvartaali ja kalenterivuosi merkitsee haastetta, joka kehottaa
uudistumaan ja luomaan rohkeasti uutta. Harhaa maailman staattisuudesta
ja muuttumattomuudesta ei pddse syntymain, jos ammennetaan historiasta
ja eilisen osaamisesta, mutta keskitytddn vikevasti nykypdivan ja huomisen
haasteisiin ja ratkaisuihin.

"The future cannot be predicted, but futures can be invented.” Tulevaisuutta
ei voi ennustaa, mutta tulevaisuudet voi keksid. Naméa unkarilaisen nobe-
listi Dennis Gaborin (1900-1979) sanat tavoittavat jotakin hyvin olennaista.
Tulevaisuutta ei vain aistita, anturoida, suunnitella ja ennakoida. Sitd myos
konkreettisesti luodaan ja tehddiin. Pelkkd ideointi ei riitd, kun halutaan paasta
maaliin. Keskeisina karkina ovat myos toiminta ja konkreettinen tekeminen.
Suotta ei lentdvaksi sanonnaksi ole tullut: It’s all about the execution.

Yrityksen liiketoiminnan menestymisen kannalta olisi hyodyllistd, jos
pdivittdisen tekemisen ja prosessien (performance) rinnalle otettaisiin kdytt66n
tuloksista oppimiseen ja havainnointiin (perception) liittyvid kéytantojd. Vield
parempi tulos saavutettaisiin, mikali tekemisen lahtokohtana olisi tietoisuus ja
lasndolo (presence) sille, mikd tilanne on juuri nyt. Tdmé Jani von Zansenin
kehittdméa kolmen T:n ajassa virtaava flow-malli tarjoaa ajattelun viitekehyk-
sen, jolla voi pohtia oman olemisen, tekemisen ja tulosten suhdetta ympéroi-
vddn maailmaan ja vallitseviin kehityskulkuihin.

Kytkeytyneessd maailmassa parhaiten menestytddn virittymalld vallit-
sevaan aikaan, kdynnissd olevaan kehitykseen ja ympéar6ivddn maailmaan.
Tietoisuudesta on tullut uusi menestystekija. Tassd hetkessd yrityksilld on ai-
kaisempaa helpommin ulottuvillaan se olennainen tieto historiasta ja nykyi-
syydestd, joka tarvitaan tulevaisuuden menestyksen luomiseen. Viisaudessa
ei ensisijaisesti ole kysymys tekemisen tai tietoméaaran lisddmisestd, vaan tie-
toisuuden, ymmarryksen ja ndkékulmien laajentamisesta paremman fokuk-
sen ja laadukkaamman tekemisen aikaansaamiseksi sekd uuden oppimiseksi.

Discovery consists of seeing what everybody has seen, and thinking what nobo-
dy has thought. Nain Kiteytti asioita nobelisti, niin ikdan unkarilainen Albert
Szent-Gyorgyi (1893-1986). Tieteen, teknologian ja talouden historia on tdyn-
nd monenlaisia heureka-hetki ja -kokemuksia.
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Kuva 4. Menestyskulttuurissa tietoisuus nykytilanteesta ja mahdollisuuksista siirtyy
tekemisen kautta tuloksiksi ja uusiksi opeiksi tulevaisuutta varten.

2.3 Kuljetuksista digilogistiikkaan

Logistiikka-sanan alkupera liittyy sodankayntiin satoja vuosia sitten: logistii-
kaksi kuvattiin sitd toimintojen ja prosessien yhdistelméi, jolla sotaa kayville
joukoille turvattiin ruoka, varusteet ja ampumatarvikkeet oikeaan paikkaan
ja oikea-aikaisesti. Tarkeda oli myos, ettd esimerkiksi tietynlaiset ammukset
eivét loppuneet ja toisaalta ettei niitd ollut liilkaa vaardssa paikassa.

Maailma on muuttunut logistisen ajattelun alkupdivistd paljon. Kuitenkin
mielenkiintoisella tavalla sanalla logistitkka ymmarretdan vield nykyisinkin
usein kuljetuksiin ja varastointiin liittyvid aktiviteetteja. Tai sitten “virheelli-
sesti” viitataan johonkin yksittdiseen osastoon tai prosessiin, vaikka kyse on
koko yrityksen perinteistikin arvoketjua ohjaavasta ajattelumallista ja kriitti-
sestd osaamisalueesta.

Liian monessa yrityksessa logistinen ajattelu ei ole saanut sitd painoarvoa,
joka silld liiketoiminnan menestymistekijana yleensa on. Logistiikka on aja-
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teltu talous- ja henkilostohallinnon tavoin yrityksen tukiprosessiksi, vaikka
todellisuudessa logistinen osaaminen ja ajattelu mahdollistaa kriittisimpana
tekijana liikeidean menestymisen. Erittdin paljon 16ytyy my6s sellaisia esi-
merkkejd, joissa puutteellinen logistinen osaaminen ja ymmarrys on vienyt
edellytykset kannattavalta yritystoiminnalta.

2.3.1 Kuljetusten ja materiaalitoimintojen aikakausi
— fokus kustannuksissa

Kuluttajamarkkinoihin liittyvéan teollisen toiminnan alkuaikoina logistinen
huomio liittyi yrityksissd kuljetuksiin. MyShemmin 1960- ja 1970-luvuilla
ajattelu oli hyvin tuote- ja tuotantokeskeistd. Asiakkaat noutivat usein tuot-
teet tehtailta itse. Kaikki oli manuaalista ja kallista. Tuottavuus oli heikkoa, ja
sitd pyrittiin kehittdmaan kuljetusten avulla. Kuljetuskalusto oli tehtaan omaa
tai joissakin tapauksissa sitéd ostettiin palveluna. Elettiin rajallisten vaihtoeh-
tojen aikaa: tuotteita tarvitsevat sopeutuivat tehtaiden méadrittamiin saata-
vuusehtoihin. Loppuasiakkaan kokemuksella oli vain vihdinen merkitys.

Lihempédnd omaa aikaamme, 1980-luvulla kuluttajamarkkinoille tarkoi-
tettujen tuotteiden logistiikasta muodostui tukku- ja vahittdiskauppakeskeis-
téd. Tehtaiden, valmistajien ja maahantuojien keskeiseksi intressiksi muodostui
tdyttdd varastot ja véliportaat omilla tuotteilla ja t4lld tavoin varmistua mah-
dollisimman suuresta markkinaosuudesta. Edelleen tuotteiden saatavuus oli
rajoitettua, vaikka vaihtoehtoja alkoi ilmaantua aiempaa enemman.

Arvoketjuissa logistinen ajattelu muodostui yrityksen sisdiseksi keskuste-
luksi ja vastakkainasetteluksi, jossa markkinointi- ja myyntiosasto halusivat
asiakaspalvelun ja liikevaihdon nimiss lisd4 tuotteita varastoon odottamaan
toimitusta. Vastaavasti tuotanto, varastointi ja kuljetukset halusivat usein val-
mistaa ja toimittaa tuotteita vasta saatuaan asiakastilauksen. Toisinaan puo-
lestaan tuotanto halusi omien tavoitteidensa johdosta tuottaa suurempia eris,
joita myynti ei saanutkaan myyty4 asiakkaille suunniteltuun hintaan.

Kun logistinen huomio oli kuljetuksissa ja materiaalitoiminnoissa, yri-
tyksissd tapahtui paljon osaoptimointia. Elettiin hyvin usein huonon suun-
nittelun ja puutteellisen kokonaisndkemyksen vallitessa. Yrityksissa laadit-
tiin myyntiennusteita, joita muutettiin tuotantosuunnitelmiksi. Kun tuotteet
olivat valmistumassa, alettiin suunnitella niiden varastointia ja jakelua. Yri-
tyksen toimintaa ja arvoketjua optimoitiin erillisind toimintoina kustannus-
perusteisesti siten, ettd oman osaston kustannukset saatiin ndyttimaan mah-
dollisimman pienilta.
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Samaan aikaan automaattinen tietojenkdsittely (atk) alkoi yleistyd, ja tie-
tokoneet toivat yritystoiminnan seurantaan ja raportointiin paljon uusia mah-
dollisuuksia. Yrityksissa alkoi yleistya ajattelu, jossa materiaalitoiminnot ja
néihin liittyvat laskelmat ja prosessit toivat kilpailuetua. Yritykset alkoivat
entistd tarkemmin seurata hankintoja ja optimoida tuotantoa sekd jakelua.
Materiaalitoimintojen aikakaudella siirryttiin askel paremman kuluttajakoke-
muksen suuntaan — kohti lapindkyvampad arvoketjua.

2.3.2 Tilaus-toimitusketjujen hallinta — fokus prosessissa

Myo6hemmin 1990- ja 2000-luvuilla materiaalitoiminnoista siirryttiin toimi-
tusketjun hallintaan (SCM - Supply Chain Management) ja optimointiin ko-
konaisuutena. Tahédn vaikuttivat suuresti tuotantoteknologian kehittyminen,
globalisaatio ja ERP-jarjestelmét (Enterprise Resource Planning). Yrityksistd
tuli digitaalisia, ja sisdinen laskenta vietiin annettujen reunaehtojen puitteis-
sa huippuunsa. Pitkélle viedystd logistisesta SCM-ajattelusta esimerkkina
on Nokia, joka samanaikaisesti onnistui laskemaan tuotantokustannuksiaan
merkittavasti ja parantamaan tuotteidensa saatavuutta. Ajatuksena oli opti-
moida hankinnat, tuotanto ja jakelu maailmanlaajuisesti siten, ettéd tilauspoh-
jaisella toiminnalla ja joustavalla tuotannolla vastattiin kustannustehokkaim-
min asiakkaiden tarpeisiin. Samalla panostettiin voimakkaasti brandiin ja
jakelutiekumppanuuksiin.

A Asiakaskokemuksen
merkitys

DIGILOGISTIIKKA

* Kuluttajakokemus-
fokus

MATERIAALI-

TOIMINNOT * Yrityskohtainen
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KULJETUKSET

) o « Sisdisten prosessien
ulkoiset - sisdiset P

optimointia
Digitaaliset palvelut
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""1970 ' 1980 ' 1990 ' 2000 ' 2010 ' 2020
Kuva 5. Digilogistiikka liiketoiminnan muutostekijéind.
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Tilausketjun hallinnassa (DCM - Demand Chain Management) ajatuksena
on, ettd huomiota kiinnitetddn enemmain koko arvoketjun rakenteeseen ja toi-
mintaan kokonaisuutena. Lisdksi korostuu asiakkaiden ndkékulma. Tarkoi-
tuksena on asiakasldhtoisesti optimoida arvoketjua - siten, ettd kustannukset
pienenevit ja arvon tuottaminen ketjussa lisddntyy. Kaytdnnossa DCM- ja
SCM-ajattelu ovat kuitenkin rajoittuneet hyvin usein yhden yrityksen niako-
kulman optimointiin ja kustannusten pienentamiseen.

Yrityskohtaisen, tilaus-toimitusketjuun keskittyvén ajattelun heikkoudet
tulivat myos ilmeisiksi Nokian siirtyessd teknokuplasta erilaisten vaiheiden
kautta verkkoteknologian valmistukseen keskittyvéksi yritykseksi. Perusvaa-
timus oli 2010-luvulle tultaessa edelleen tehokas tilaus-toimitusketju, mutta
nyt kuluttajakokemuksen merkitys olikin jo matkapuhelimiin liittyvén liiketoi-
minnan polttopisteessd. Se ei yksin riittdnyt, ettd asiakkaat olivat ihan tyyty-
véisid Nokian tuotteisiin. He halusivat jotain muuta, kuin mitd Nokialla oli
tarjottavanaan.

Kayttoliittymaltdan ja -kokemukseltaan vakiintuneiden ndppéinpuhelin-
ten valtakausi oli paattynyt. Vaikka Nokia valmisti teknisesti todella edisty-
neitd tuotteita ja silla oli patentteja myos kilpailijoiden esittelemiin innovaa-
tioihin, kuluttaja-asiakkaat alkoivat ostaa kosketusndytollisid dlypuhelimia
ja ndihin liittyvid sisaltoja. Tdssd pelikentin muutoksessa ratkaisu ei endd
16ytynytkéan tilaus-toimitusketjun prosessien ja osapuolten yhteistoiminnan
optimoinnista tai tuotantokustannusten alentamisesta. Edes markkinointipa-
nostukset eivit auttaneet. Nokialla kylld tiedettiin, ettd kauppa ei kdy siithen
malliin kuin sen pitdisi. Muutoksessa oltiin my6héssé — niin kuin menestyvét
yritykset usein ovat alati muuttuvassa maailmassa. Jalkiviisaasti voi sanoa,
ettd kommunikaatioteknologiassa Nokialla oli kaikki mahdollisuudet johtaa
digitaalista ja mobiilia transformaatiota — teknologiaa ja patentteja ei kuiten-
kaan osattu hyddyntdd kuluttaja-asiakkaiden odotuksia vastaavalla tavalla.

Aiemmin ajateltiin, ettd logistiikassa kustannukset ja aika ovat keskei-
simmiit tilaus- ja toimitusketjua ohjaavat tekijit. Ajatuksena oli tuotantokes-
keisen talousvaiheen péitteeksi toimintojen nopeuttaminen ja tehostaminen.
Logistiikka ja sithen liittyvét toiminnot ajateltiin ensisijaisesti valttimé&ttomi-
néa kustannustekijoind. Opittiin tarkastelemaan arvoketjuja prosesseina ja toi-
mintoina sekd néihin liittyvind kustannuksina. Toimintolaskenta toi mukaan
tuote- ja kuluttajakohtaisen kannattavuuden arvioinnin.

Kustannusndkokulma on edelleen oleellinen, mutta samalla se on myos
logistisen ajattelun kannalta harhaanjohtava. Logistisessa ajattelussa keskei-
sin lahtokohta on optimaalisen lopputuloksen aikaansaaminen. Esimerkiksi
sodankdynnissd, johon logistinen ajattelu alun perin perustuu, paras ja opti-
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maalinen tulos on rauha, ilman suurempia kustannuksia. Liian moni yritys
on nykyisin “sodassa” oman tilaus-toimitusketjunsa kanssa. Luonnollinen ja
innovatiivinen ajattelu on poissa. Prosesseja optimoidaan ja rakenteita viila-
taan, vaikka koko logistinen liiketoimintamalli ja jakelutie olisi tarkoituksen-
mukaista miettid vastaamaan paremmin muuttuneita tarpeita.

Nykyisin matalat kustannukset ovat edelleen kriittisid monella bulk-toi-
mialalla. Logistiikan ndkokulmasta kustannusten optimointi on kasvattanut
erdkokoja muun muassa hankinnoissa, tuotannossa, varastoinnissa ja runko-
kuljetuksissa sekéd terminaalitoiminnoissa. Logistiikkaa on keskitetty kustan-
nusten alentamiseksi. Samanaikaisesti kuluttajat ovat pienenténeet ostamiaan
erdkokoja sekd lyhentineet ja monipuolistaneet tuotteiden elinkaaria. TAma
luo ristiriidan tilaus-toimitusketjuihin.

Paikallisella tasolla, lahelld kuluttajaa, nimikemdarit kasvavat. Kuluttajat
haluavat erilaisia tuotteita paljon aiempaa enemmén. Uutuudet ja vaihtelu
kiinnostavat useissa tuoteryhmissé ja palveluissa. Samalla kuluttajat osta-
vat tarpeeseensa, eivitkd halua varastoida tuotteita kotonaan, ellei siitd ole
merkittdvdd taloudellista hy6tyd. Monella kaupungissa asuvalla ihmiselld
jadkaappi ja vaatekaappi ovat kdytannossa nykyisin lahikaupassa tai verkko-
palvelussa. Kaupan ja teollisuuden ndkékulmista kuluttajan kdyttdytyminen

Raaka- ~

. Jalostus
aineet \
, Tuotteen
Kierratys elinkaari ja Valmistus
GLOBAALI kiertotalous PAIKALLINEN
Volyymien Pienentyva
keskittdminen erdkoko

Kaytto ’ . Ra&atalointi

— -

Jakelu ja tilaus-toimitusketjun hallinta

N\
r ...kuljetus, varastointi, kuljetus, terminaali, yhdistely, kuljetus...

Kuva 6. Tuotteiden elinkaarten muutokset ja globalisaatio luovat tilaus-toimitus-
ketjujen hallintaan uusia haasteita.
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on johtanut hivikkiin ja hitaisiin kiertoaikoihin muun muassa séilyvien tuot-
teiden osalta. Valikoimaa on oltava paljon, vaikka joitain nimikkeitd myytai-
siin vain vahén ja harvoin.

Keskeinen logistinen muutostekijd, joka on vaikuttanut
yritysten tilaus-toimitusketjuihin systeemisend
kokonaisuutena, on staattisen ja vakiintuneen
ympiriston muuttuminen avoimeksi, dynaamiseksi
ja iteratiiviseksi.

Aiemmin logistiikalla pyrittiin luomaan muuttumaton tasapainon tila,
joka olikin usein mahdollista saavuttaa rajatussa tuotteiden saatavuus- ja kil-
pailuymparistossd. Ajatuksena olivat ennakoitavat tavaravirrat sekd niihin
liittyvé tieto- ja rahaliikenne. Kuluttajan kéyttdytymisen muutos, teknologian
kehittyminen ja kilpailuympériston avautuminen ovat kuitenkin luoneet ti-
lanteen, jossa staattisesta tasapainon tilasta on siirrytty dynaamiseen avoi-
meen ymparistoon, jossa ainoastaan litkevoimalla, sopeutumisella ja oppi-
misella voidaan turvata jatkuvuus. Nuoralla tanssimisesta ja tasapainoilusta
tuli kerralla tukin uittoa, jossa veden virtaus ja liike eivit osoita vihenemista.
Uudessa tilanteessa olisi pysyttava liilkkuvan tukin p4élld ja samalla ohjattava
sitd oikeaan suuntaan.

Ympaériston iteratiivisuus tarkoittaa sitd, ettd toistojen kautta jakelutiet
yksi toisensa jilkeen térméadvit samoihin haasteisiin ja ndin oppiminen ja
evoluutio mahdollistuvat aiempaa nopeammin. Toisin sanoen yritysten on
mahdollista aiempaa nopeammin nihdd, mikd toiminta ei ole kannattavaa,
ja samalla etsid uusia vaihtoehtoja jakelutielle ja liiketoiminnalle. Tarkedd on
tdssd huomata, ettd iteratiivisuus on sekd systeemistd (ja koskee koko toimin-
taymparistod) ettd yksittdistd yritystd ja sen toimintaa koskevaa.

Uudessa tilanteessa vallitsevat tilaus-toimitusketjujen staattiset ohjauspe-
riaatteet ovat logistiikan kustannusten hallinnalle hankalia, ja kdadntavit ko-
konaisuutta poispdin kokonaistavoitteista. Kokonaiskustannukset nousevat,
jos jakeluteiden rakenteissa ja asiakaskanavissa tapahtuu muutoksia. Samalla
katteet ja kannattavuus pienenevit. Eli toisin sanoen: kun on keskitytty mit-
taamaan kustannuksia, on saatu lisda kustannuksia mitattavaksi.

Aiemmin tilaus-toimitusketjun hallinta 14hti ajatuksesta, ettd strategisilla
paatoksilld valittiin jakelutien rakenne ja ne markkina-alueet, joilla toimittiin.
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Taktisilla paatoksilla puolestaan varmistettiin, ettd operatiivisella toiminnalla
on onnistumisen edellytykset. Tamén jdlkeen seurattiin budjetoinnin ja tila-
us-toimitusketjun tunnuslukujen toteutumista.

Tilannetta kuvaa parhaiten vertauskuva, jossa yksittdistd pakettia toimi-
tettaisiin perille isolla kuorma-autolla, vaikka 1dhist6ll4 olisi t6itd kymmenille
pienemmille jakeluautoille tai polkupydrille. Aiemmin elettiin maailmassa,
jossa runkokuljetuksia voitiin hoitaa valmistajien, tukkureiden ja vahittais-
kauppojen vililld isoissa erissé ja vuosisopimuksilla. Kaikki tapahtui ennakoi-
dusti, ja logistiikan kannalta ajateltiin poikkeamahallinnan olevan keskeista.

Nyt kuvaan on tullut paljon pienten erien mukanaan tuomia epasaan-
nollisyyksié, joita ei voida ennakoida, mutta silti niitd pyritddn ratkaisemaan
suurten massojen tyokaluilla ja menetelmilla. Tilaus-toimitusketjujen logistinen
kapasiteetti (mm. tiedon hallinta ja ohjaus, rahaliikenne, kuljetukset, varastointi seki
asiakaspalvelu ja -jakelu) on monissa yrityksissi samanaikaisesti vajaakdaytolld ja yli-
kuormittunut. Tilanteeseen on vaikuttanut my6s muutoksen nopeus.

2.3.3 Digilogistiikka — fokus kuluttajakokemuksessa

Digilogistiikka on muuttanut oleellisesti logistiikan fokus- ja painopistealuei-
ta. Kuljetusten, materiaalitoimintojen ja tilaus-toimitusketjun ndkékulmasta
kuluttaja on tietoa, rahaa ja tavaraa sekd liikettd ja palveluita ohjaava tekija.
Digilogistiikassa ohjaavina tekijoind ei voi kéyttdd pelkédstdan kustannuksia,
arvoa, aikaa tai tyonto- ja imuperiaatteita. Digilogistiikassa arvonmuodos-
tusdynamiikka on keskeisin tilaus-toimitusketjua ohjaava tekija — kuluttaja-
kokemus maédrittdd oikean jakelutien rakenteen sekd sen ohjaus- ja toimin-
taperiaatteet. Asiakkuuksien tilalle on tullut yksittdinen kuluttaja ja hdnen
kokemuksensa.

Optimaalinen digilogistiikka
= kasvava kuluttajakokemuksen arvo

Kuluttajakokemuksen arvo muodostuukin keskeiseksi tekijaksi, kun yri-
tys pohtii omaa liiketoimintamalliaan ja jakeluteitddn. Mikili kuluttajakoke-
mus ei syystd tai toisesta ole asiakkaille arvokas, he etsivit jonkin sellaisen
vaihtoehdon, joka tuottaa enemmén arvoa.

Logistisesta ndkokulmasta kuluttajakokemuksen arvo tarkoittaa huomion
kiinnittamistd valikoiman kiinnostavuuteen ja saatavuuteen. Nykyisin ku-
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luttajien tarpeisiin on vastattava aiempaa tdsmallisemmin ja luotettavammin.
Toinen nakokulma liittyy kuluttajan asioinnin ja maksamisen helppouteen
ja vaihtoehtoihin. Nykyisin ei riitd, ettd on verkkokauppa, josta voi ostaa
tuotteita. Kuluttaja odottaa asioidessaan palvelua ja sujuvuutta. Han haluaa
my0s itse vaikuttaa valinnoillaan maksamiseen, tuote- ja palvelukonfiguraa-
tioon sekd toimitukseen. Kolmantena elementtind digilogistiikassa on ku-
luttajakokemuksen arvon ndkokulmasta fyysisen toimituksen sujuvuus ja
turvallisuus. Tahén alueeseen liittyvdt muun muassa toimituksen ennakoita-
vuus ja tdsmallisyys, mahdollisuudet seurata ja ohjata toimitusta seké hallita
poikkeamatilanteita.

Perinteinen tapa katsoa yrityksen kannattavuutta on vihentdd liikevaih-
dosta ja myynnistéd toiminnan aiheuttamat kulut. Tastd viivan alle jadvaa pi-
detddn yritystoiminnan liiketuloksena. Vastaavasti liiketuloksesta saatava ja-
lostusarvo kuvaa yritykseen sijoitetun pddoman ja henkil6kunnan osaamisen
avulla aikaansaatua lisdarvoa. Pienelldkin lisdarvolla voi menestyd hyvin, jos
volyymit ovat suuret.

Logistisen ajattelun ndkoékulmasta taloudellinen nikokulma on hyvin tar-
ked. Kustannukset ovat keskeinen osa taloudellista ajattelua. Kuitenkin liian
pienelle huomiolle kustannusnikokulmassa jadvét tuotot. Perusperiaate, jota
digilogistisessa ajattelussa pitdisi noudattaa on: miten voimme maksimoida
tuotot?

Ensimmadiseksi on pohdittava sitd, millainen arvokenttd (kisitelldén tar-
kemmin seuraavassa luvussa) kokonaisuutena on. Onko arvokentti itse maa-
ritetty vai muiden maarittama? Mikali valitaan muiden méarittdima olemassa
oleva arvokenttd, yleensd valinnalla rajoitetaan varsin paljon omaa liikku-
matilaa tuottojen maksimoinnin kannalta. Tyypillinen tillainen logistinen
arvokenttd voisi olla vaikkapa yksinkertaisesti ajateltuna kappaletavaran
kuljetusliike, joka tarjoaa valtakunnallisia runkokuljetuspalveluja sopimus-
asiakkailleen. Kyseinen markkina on varsin kilpailtu, ja olemassa olevat pal-
velurakenteet ovat vakiintuneita. Suurten tuottojen saaminen ei ole helppoa,
joskin toki mahdollista. Toiseksi: koska palvelu koostuu lihinni autoista, kul-
jettajista ja ndiden ohjauksesta, lisdarvon tuottaminen on vaikeaa. Teollisilla
asiakkailla on vaihtoehtoja, ja he voivat my6s tuottaa itse kyseessd olevan
yleispalvelun.

Samalla toinen puoli digilogistista ajattelua on pohtia, miten voimme
tuottaa arvotarjooman mahdollisimman pienilld kustannuksilla? Tdman
kysymyksen pohtiminen tuottojen rinnalla avaakin jo paljon uusia mahdol-
lisuuksia. Kuljetusliikkeen esimerkissé vaihtoehdoiksi nousevat oma kalusto
tai vuokrattu kalusto. My®6s tydvoiman voi vuokrata nykyisin. Kustannuksia
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aiheuttavat myds tyhjd kapasiteetti ja asiakashankinta. Hyvin harva yritys on
pakotettu toimimaan olemassa olevalla organisaatio- ja kustannusrakenteella.
Nykyisin on hyvin paljon vaihtoehtoja tuotantotekijéiden hankkimiseksi ja
palvelukonseptin muodostamiseksi.

Kolmas kysymys kiteytyykin muotoon: kuinka voimme maksimoida asia-
kaskokemuksen arvon? Kuljetusliikkeemme huomaa varmasti nopeasti, ettd
hinnan rooli korostuu asiakkaiden niakokulmasta. Toisaalta sellaisilla asiak-
kailla, joilla on vaihtelevia kuljetustarpeita, saatavuus ja luotettavuus saatta-
vatkin olla hintaa tdrkedmpid tekijoitd. Myos laadulla ja vastuullisuudella on
varmasti roolinsa kokonaisuudessa. Kuljetusliike voikin paatya ajatukseen olla
verkostointegraattori, joka yhdistdd autot, henkilt ja ohjauksen palveluksi,
jonka kustannustaso joustaa ylos ja alas kapasiteetin kysynndan mukaan. Nais-
td rakennetaan palvelu, jota myydéaan seka yritys- ettd kuluttaja-asiakkaille.

On siis ymmarrettdva tuottojen syntyvén sellaisesta arvotarjoomasta, jon-
ka asiakkaat 18yt4vét ja josta he kiinnostuvat niin paljon, ettd myos tekevét
ostopddtoksen. Mitd korkeampaan hintaan sen parempi. Jotta hinta voi olla
korkea, yleensa se tarkoittaa tuotteen lisdksi palvelua ja liitanndisid, jotka
saavat asiakkaan kokemaan lisddntyvaa arvoa. Arvotarjooma muuttuu asiak-
kaille eldvéksi asiakaskanavissa, joissa muun muassa etsitddn inspiraatiota,
tietoa ja ratkaisuja seka vertaillaan kokemuksia. Nykyisin fyysinen palvelu tai
tuote, joka ei ole tarjolla digitaalisesti, on hyvin pian entinen tuote.
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Amazon on muuttanut tukku- ja vahittaiskaupan
rakenteita USA:ssa ja myos Euroopassa ennennake-
mattomalla tavalla. Ensimmaiseksi ahdinkoon joutuivat
levy- ja kirjakaupat, joilta havisivat asiakkaat. Kuluttajat
kokivat tuotteiden vertailun ja hankkimisen merkitta-
vasti edullisemmaksi ja helpommaksi internetin avulla.
Talla hetkella isot tavarataloketjut ovat vastaavan
muutoksen kourissa. Pelkastaan Macy's- ja Sears-
tavaratalot ovat vahentaneet syksyn 2016 ja kevaan
2017 aikana puolessa vuodessa 90 000 tyopaikkaa.
Kuluttajat etsivat vaihtoehtoja netista ja myods ldytavat
niita kiihtyvalla vauhdilla.

Uutena aluevaltauksena Amazon on ostanut Whole
Foods Market -ketjun ja maksoi siita 13,7 miljardia
US-dollaria. Kehitys ei varmastikaan lopu tahan.
Amazon on hankkinut osaomistukseensa myos logis-
tiikkapalveluyhtiota. Tahtaimessa ovat uudet jakelupal-
velut kuluttajille: “when-I-want-it-where-1-want-it".
Palvelukeskusten lisaksi Amazonilla on tyon alla kolme
kivijalkakauppatyyppia ja jopa tuhansia myymalaita.
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LIIKETOIMINTAYMPARISTON
MUUTOKSET — DIGITAALISEN
JA FYYSISEN INTEGRAATIO

3.1 Arvokentta, -ketjut ja -verkostot

Taloustieteessd markkinoiksi kutsutaan jarjestelyd, jonka avulla ostajat ja
myyjdt voivat kohdata ja vaihtaa hyédykkeitd. Markkinatalous ja markkinat
tarjoavat késitteet, jolla talouden ja vaihdannan mekanismeja voidaan tutkia
muun muassa Kysynnén, tarjonnan ja hyddykkeiden hinnanmuodostuksen
osalta. Taloustieteen viitekehyksend markkinat eivét kuitenkaan tarjoa riitté-
vid kisitteistod yritystoiminnan muutosten ja johtamisen sekd liiketoiminta-
mallien ja arvonmuodostuksen ymmartamiselle.

Kirjassa Logistiikka osana strategista johtamista (2005) kasitelldan logistiik-
kaa lijketoiminnan ja johtamisen ndkokulmista. Yritysten toiminta sijoittuu
niin sanotulle arvokentdille (value field). Arvokenttd on osa markkinoita ja mark-
kinataloutta — rajatumpi kokonaisuus, jossa tuotetaan arvoa raaka-aineista
loppukéyttsjille. Kaikkia arvokentin mahdollisuuksia ei voida hyodyntad,
johtuen esimerkiksi rajallisista resursseista sekd osaamiseen ja toimintakult-
tuuriin liittyvistd reunaehdoista.

Nykyisin markkinoilla toimivat yritykset valmistavat tuotteita, tuottavat
palveluja ja ndiden yhdistelmid samanaikaisesti seké fyysisessd ettd digitaa-
lisessa ympdristossd, jotka yhdessd muodostavat arvokentdn. Yritysten toi-
minta sijoittuu arvokentélle arvoketjuina, verkkoina, verkostoina ja ndiden
muodostamina ekosysteemeind.

Arvoketju on Michael Porterin (1985) lanseeraama késite. Arvoketjuajat-
telussa ketjun alkupddssad ovat raaka-aineet ja alkutuotanto. Eri tuotanto- ja
prosessivaiheiden jidlkeen rakentuu lopputuote asiakkaille. Perinteisissd ar-
voketjuissa jakelu on madramuotoista ja noudattaa ennalta sovittuja menet-
telyjd, joihin yksittdinen asiakas tai kuluttaja ei juuri voi vaikuttaa. Arvoket-
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Kuva 7. Arvokenttd on loppukdyttijien ja raaka-aineldhteiden virittdmd
liiketoimintaympdiristo, jossa tuotetaan arvoa palveluihin ja tuotteisiin.

juissa jakelua hallitsevat usein joko valmistavat yritykset itse tai kaupan alan
tukku- ja jalleenmyyjat. Arvokentalla liiketoiminta voi muodostua yritysten
suljetuista ketjuista, joissa jokainen tuotetta tai palvelua ostava yritys on edel-
lisen, tdtd tuotetta myyvén yrityksen asiakas.

Markkinatalouden kehitys seki eri toimialojen ja yritystoiminnan moni-
puolistuminen ovat johtaneet siihen, ettd arvokenttien koko on laajentunut ja
supistunut samanaikaisesti. Laajentumista on tapahtunut uusien mahdolli-
suuksien my6td. Nditd uusia mahdollisuuksia on syntynyt teknologian kehit-
tymisen ja maantieteellisesti uusien markkinoiden avautumisen kautta.

Viime vuosien kehitykseen on vaikuttanut suuresti digitalisaatio, jonka an-
siosta asiakkaat ovat tulleet entistd vahvemmin mukaan arvokentille osallis-
tumaan prosesseihin sekd hakemaan vaihtoehtoja olemassa oleville tavoille
toimia. Samaan aikaan yksittdiset suljetut arvoketjut ovat menettineet elinti-
laansa uusille, aikaisempaa avoimemmille arvoverkoille.

Moni yritys on ajanut arvokentdlldan joissakin tietyissa liiketoiminnoissa
tai jopa kokonaisuutena lyhyessé ajassa umpikujaan. Tdim4 on johtunut ar-
vokentédn uusista pelisddnnoistd ja pelureista sekd muuttuneesta asiakaskayt-
taytymisestd. Nykypaivan henkeen kuuluu, ettd kasvuyritykset ovat mukana
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Kuva 8. Arvoketjut sijaitsevat arvokentdlld.

arvokentdlld useammassa arvoverkossa ja niiden muodostamissa ekosystee-
meissa.

Asiakaskanavien (Haapanen, Vepsildinen, Lindeman 2005) eriytyminen
alkoi lisdantya verkkokaupan ja digitaalisten palveluiden yleistymisen myo-
td. Myos mobiiliteknologian kehittyminen edesauttoi asiaa. Vanhat teollisuu-
den ja kaupan asiakaskanavat ovat edelleen olemassa. Aivan kuten talouden
kehityksessd yleisemminkin, uuden vaiheen rinnalla my6s aikaisemmat toi-
mijat jatkavat yleensd ainakin jonkin aikaa olemassaoloaan. Kehitys kulkee
usein pikemmin periaatteella “sekd—ettd” kuin “joko/tai”. Kuitenkin niis-
sakin prosesseissa on ndhtivissd iso muutos: teolliset asiakkaat ovat entistd
kiinnostuneempia kuluttaja-asiakkaiden ndkemyksista ja kokemuksista. Kil-
pailukyvyn kannalta ei ole mahdollista, ettd investointihyédykkeiden osalta-
kaan kuluttaja-asiakkaiden kdyttokokemus olisi heikompi kuin kilpailijalla.

Verkkokauppa toi asiakaskanaviin vaihtoehtoja ja eriytti niméd kanavat
toisistaan uusien toimintamallien my6td. Myynnin edistdmiseen ja mark-
kinointiin avautui digitaalisessa maailmassa runsaasti uusia vaihtoehtoja
ja mahdollisuuksia. Samalla havahduttiin siihen, ettd kuluttajan huomiota
tavoittelevat myos muut toimijat aiempaa aktiivisemmin. Verkkokaupassa
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kuluttajalle avautui uudenlaisten arvoverkkojen maailma, jossa saattoi asioida
useassa eri kanavassa samojen tuotteiden ja palveluiden kanssa. Yrityksille
tdma tarkoitti prosessien lisddntynyttd monimutkaisuutta — erityisesti silloin,
kun vanhoista rakenteista ja prosesseista haluttiin pitda tiukasti kiinni. Asi-
akkaat alkoivat vaatia erilaisia vaihtoehtoja tilaamiseen, maksamiseen, toimi-
tuksiin ja asiakaspalveluun liittyen.

ARVOKENTTA

Verkkokaupan asiakaskanavat 2000~

Myynnin edistdéminen
Tilaaminen ja asiakaspalvelu

Rahoitus ja maksaminen
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Kuva 9. Asiakaskanavat eriytyivit verkkokaupan ja digitaalisten palveluiden mydta.
Samalla kuluttajan valinnanvapaus ja vaihtoehdot lisddntyivit merkittdvdsti.

Tarkedksi arvokenttdd ohjaavaksi ja muovaavaksi tekijéksi on muodostu-
nut yksittdisen kuluttajan toiminta — ja toisaalta ndiden yksittdisten kuluttajien
yhdessd muodostama joukkovoima.

Vastakohtainen esimerkki olisi monopolirakenne, jossa asiakkailla ei ole
kuin yksi mahdollisuus tai kanava hankkia jokin tuote tai palvelu itselleen.
Yleistden voidaan todeta, ettd nykykuluttajilla on yh&d useammin laajat, glo-
baalit markkinat ja vaihtoehdot valittavanaan. Lisdksi erilaisia vaihtoehtoja
syntyy jatkuvasti lisda.

Kehitystd tapahtuu moneen suuntaan ja monilla eri akseleilla. On syytd
muistaa, ettd uusien tarpeiden lisdksi kuluttajilla on my6s vanhat, perintei-
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set tarpeensa, joihin kuitenkin ja toisaalta etsitddn uusia ratkaisuja digitaalis-
ten palveluiden ja yhteisgjen kautta. Avainsanoja kuluttajan kadyttdytymisen
ymmaértdmisen ja palvelujen kehittimisen kannalta ovat muun muassa arvot,
tunteet, kokemukset, kokeilu, tehokkuus, parempi palvelu, edullisuus ja laatu.

Arvoverkkojen muodostamissa arvoverkostoissa kyse on konkreettisesta
yhteistyostd ja arvon tuottamisesta tavoilla, joissa loppukayttdjat (yhd useam-
min kuluttajat) ovat mukana arvotarjooman ja tuotevalikoiman luomisessa ja
muodostamisessa. Tamd kasittdd yksittdisen yrityksen kannalta kaikkein
olennaisimmat prosessit eli strategian ja johtamisen sekd tuotekehityksen,
valmistuksen, viestinndn, asiakaspalvelun ja jakelun.

Suljettujen arvoketjujen maailmassa jalostusketju ja asiakaskanavat raa-
ka-aineista asiakkaalle myytavéksi lopputuotteeksi olivat verraten suoravii-
vaisia. Ensin valmistettiin jotakin tuotetta A tai B, jonka tukkurit toimittivat

Kdynnissd on arvokentdin uusjako, jossa perinteiset
teollisuuden, kaupan ja palvelujen arvoketjut
muuttuvat.
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Kuva 10. Arvoketjujen tilalle ja rinnalle muodostuu yhd useammin arvoverkkoja.

Liiketoimintaymparistén muutokset 45



jalleenmyyijille, jotka puolestaan myivit tuotteen loppuasiakkaille. Myynti-
tulo jaettiin ketjun osapuolten kesken ennalta sovitulla tavalla. Kukin toimija
sai sellaisen katteen, jonka onnistui itselleen alunperin neuvottelemaan seka
kauppatilanteessa muodostamaan. Kuluttajalla oli hyvin vihéan roolia, niky-
vyyttd tai vaikutusmahdollisuuksia saatavuuden, arvon ja hinnan muodostu-
misen ketjussa.

Teollisuuden ja kaupan ohjaamassa arvoketjussa asiakkaan kanavat ja
mahdollisuudet vaikuttaa asiointiin sekd asiakassuhteeseen ovat hyvin rajal-
liset. Asiakkaat asioivatkin talloin ennalta méaaritellyilld tavoilla ja ostavat 14-
hinng sitd, mitéd on tarjolla. Usein ostopéitokset ja -tapahtumat tehddén fyysi-
sessa kivijalkakaupassa, josta asiakkaat kuljettavat ostoksensa kotiin.

Arvokentdn painopisteiden siirryttya entistd enemman loppukayttdja- ja
kuluttajakeskeiseen suuntaan on muutos tarkoittanut kaytannossa sitd, etta
kuluttaja on paitsi aiempaa kiinnostuneempi erilaisista vaihtoehdoista, myds
aktiivinen toimija erityisesti liiketoimintakonseptin ja arvon muodostumisen
kannalta. Kuluttajan kdyttdytyminen muuttaa edelleen arvoverkkojen raken-
teita ja asiakaskanavia.

Kuluttajalla on aiempaa enemmdn valtaa arvokentdlld.

Kuluttaja ja ihmisyksilé ovat nyt arvokentan keskigssd. Digilogistiikan ja
kuluttajan ohjaaman liiketoiminnan aikakautena merkittdivd muutos on ta-
pahtunut juuri asiakaskanavissa ja arvokentdn rakenteissa. Arvokentille on
tullut aivan uusia kaupankdynnin ja vaihdannan muotoja, joissa vertais- ja
verkkokaupan seké palveluiden tuottamisen arvoverkot poikkeavat perintei-
sestd, totutusta kdytdnnosta ja ajattelusta. On vaikea maarittda tarkkaa ajan-
kohtaa, jolloin digilogistiikan aikakausi arvokentélld alkoi. Laajempaan tie-
toisuuteen kuluttajakeskeinen ja kuluttajan ohjaama liiketoiminta on noussut
2010-luvun aikana.

Kehitykseen ovat vaikuttaneet muun muassa uudet alustat (platforms) ja
litketoimintamallit, joita edustavat tunnettuina esimerkkeind muun muassa
Google, Facebook, Youtube, WeChat, Uber ja Airbnb. Useat néistd alustoista
vaikuttavat Suomessakin. Lisdksi kotimaisia haastajia uudella toimintamal-
lilla ovat esimerkiksi Kauppahalli24, Wolt, Maas Finland, Onnibus ja Tori.fi.
Kuluttaja muodostaa ympérilleen haluamansa tuote- ja palveluvalikoiman.

Yksittdiset yritysesimerkit eivdt kuvaa riittdvdn hyvin alkaneen muu-
toksen suuruutta — kyse on suuremmasta muutoksesta kuin vihittdiskau-
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Kuva 11. Kuluttaja on siirtynyt arvokentdin keskelle aktiiviseksi toimijaksi
ja vallankdyttdjiksi. Arvokentdt ovat muuttumassa kuluttaja-areenoiksi,
joissa asiakaskanavat rakentuvat kuluttajien ympdrille.

pan siirtymisessd kivijalkakaupoista hypermarketteihin. Parempi esimerkki
muutoksesta asiakaskanavissa ja arvokentilld 16ytyy pankki-, sijoitus- ja ra-
hoitusalalta, jossa kuluttajien mahdollisuudet vaikuttaa omaan talouteensa ja
asiointikanaviinsa ovat lisddntyneet ja muuttuneet merkittdvéasti. Tarjonnan
monipuolistuessa on syntynyt myds aivan uusia liiketoimintamalleja.
Kuluttajalghtoisyys sekd palveluiden ja tekemisen vaivattomuus ovat
nousseet tutkimus- ja kehitystyon keski6on. Arvonluonnin kannalta entistd
oleellisempaa on uudessa mahdollisuuksien ajassa se, kuinka saavutetaan
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tietoisuus kuluttajan tarpeista, ja kuinka osataan tarjota juuri otkeanlainen rat-
kaisu oikeaan aikaan, oikeassa paikassa ja oikealle kohderyhmiille. Pelkka segmen-
tointi ei riitd, koska kuluttajilla on yksil6llisid logistisia tarpeita muun muassa
ajan ja paikan suhteen. Toisaalta tilanne on helpottunut yritysten kannalta,
koska tietoisuus kuluttajien tarpeista ja niiden muutoksista on saatavissa ai-
empaa nopeammin, yksiléllisemmin ja yksinkertaisemmin.

Hyperkytkeytyneen maailman, digitaalisen teknologian ja digilogistiikan
aikana asiakaskanavat ovat moninaistuneet ja monipuolistuneet entisestaan.
Jatkossa ne rakentuvat yhé selvemmin kuluttaja-asiakkaiden ympérille. Asi-
akkaat ja kuluttajat ovat muuttuneet passiivisesta, vastaanottavasta osapuo-
lesta aktiiviseksi toimijaksi arvokentélld. Samalla he ovat luoneet uusia kana-
via ja yhteis6jd tiedon hankintaan, jakamiseen sekd kokemusten vaihdantaan
ja vertailuun liittyen. Ekosysteemi on yhd enemmén asiakkaiden ja yksittdis-
ten kuluttajien nakoinen.

Alustatalouteen ja uuteen teknologiaan liittyvan kehityksen my6td monet
perinteiset liiketoimintamallit ovat perusteiltaan heikentyneet. Suuria muu-
tos- ja kehityspaineita kohdistuu lukuisiin eri toimialoihin. Uudenlaisia rat-
kaisuja ndhdéén ja kaivataan kipedsti muun muassa liikenne- ja taksialalla,
kappaletavaralogistiikassa, matkailussa, mediassa seka finanssisektorilla.

Yritysten ndkokulmasta arvokentille on tullut paljon uusia mahdolli-
suuksia, mutta my0s vaikeasti hallittavia tekijoitd. Esimerkiksi aikaisemmin
“ihan hyva” liiketoimintamalli oli toimia maahantuonti- tai tukkuportaassa
tiettyjen tuotteiden edustajana ja jakelijana. Uudessa tilanteessa téllainen toi-
mintamalli on erittdin ahtaalla sekd paddmiesten ettd kuluttajakaupan muu-
tosten vuoksi. Katteet ja myyntivolyymit pienenevét, kun kuluttaja-asiakkaat
etsivit tutuille tuotteille uusia ja vaihtoehtoisia jakeluteita.

Markkinoilla toimivien yritysten, arvoketjujen ja verkostojen nakékulmas-
ta kuluttajaldhtoinen ja kuluttajan “kapellimestaroima” liiketoiminta merkit-
see haasteita mutta my®s uusia toiminnallisia ja kaupallisia mahdollisuuksia.
Muutoksia on tapahtunut myds avainprosessien kestossa ja aikaikkunoissa.
Aikaisemmin uusien vaihtoehtojen ja innovaatioiden synnyttiminen merkitsi
yleensd vuosien kehitysty6td ja mittavia investointeja fyysisiin rakenteisiin.
Paivittdistavaroiden kivijalkakauppa on tdstd hyva esimerkki. Nyt uudella
idealla voidaan saavuttaa merkittdvdd kasvua lyhyessd ajassa ja ketterdsti —
aiempaa pienemmilld investoinneilla.

Digilogistitkassa investoinnit keskittyvit kuluttajakokemuksen parantamiseen
ja verkoston kehittimiseen. Fyysisid rakenteita tarvitsee omistaa varsin vihin — jos
ollenkaan. Kuluttajalle digilogistiikka tarkoittaa aiempaa suurempaa lipinakyvyyttd,
valinnanvapautta ja uusia mahdollisuuksia.
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Zalando on saksalainen muodin, asusteiden ja urheilun
verkkokauppa. Palvelun kehitysta on inspiroinut
amerikkalainen Zappos. Zalandossa on myynnissa

1 500 brandia. Sen liikevaihto on kasvanut vuoden
2010 tasolta (150 miljoonaa euroa) vuoteen 2016
mennessa arvoon 3,6 miljardia euroa. Zalandon kes-
keisia menestystekijoita ovat olleet ohjelmistoalustan
kehittaminen ja ostamisen helpottaminen tarjoamalla
kuluttajille ilmaisia toimituksia ja palautuksia. Maksa-
minen on mahdollista toimitusten jalkeen, ja tuotteilla
on pitka, jopa 90 paivan palautusaika. My6s logistiikka-
ja jakeluverkosto on ketjun itsensa ohjaama. Vuonna
2015 Zalando alkoi myyda tuotteita myos kivijalka-
kaupoissa.

Kriitikot ja analyytikot arvelivat, ettd koska Zalandon
mallissa oli paljon riskeja ja epavarmuuksia liittyen
kuluttaja-asiakkaiden kayttaytymiseen, kaupasta ei
tulisi koskaan kannattavaa. Vastaavaa ei ollut kokeiltu
Euroopassa tassa mittakaavassa aikaisemmin. Kuitenkin
Zalando on ollut kannattava vuodesta 2014 lahtien.
Vuonna 2016 yritys teki tulosta 216 miljoonaa euroa
(Wikipedia ja Zalando.com).

3.2 Ekosysteemit

Arvokenttdajattelu auttaa hahmottamaan sitd kokonaisuutta, josta yritys voi
valita oman arvoverkkonsa (eli liikeidean ja sitd toteuttavan strategian, mu-
kaan lukien asiakaskanavat sekd yhteistykumppanit ja alihankkijat). Usein
arvokentdlld on nykyisin tungosta — raaka-aineiden ja loppukayttajien valilla
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on kaikenlaisia arvolupauksia ja toimintamalleja niiden toteuttamiseksi. Vai
onko sittenkdan?

Itse asiassa moni arvokenttd saattaa nayttad taydeltd ja tukkoiselta, koska
sielld on edelleen olemassa vanhoja arvoketjuja, jotka ovat juuri ja juuri vield
elinvoimaisia. Niiden olemassaolo perustuu historiaan: ne ovat etabloituneita
ketjuja, joita muuttuva kuluttajakdyttdytyminen ei ole vield katkaissut. Koska
ne ovat ja toimivat arvokentdlld, niitd pidetddn edelleen valideina vaihtoeh-
toina. Kuluttaja-asiakkaat eivit kuitenkaan ehkd endé ole mukana tilld samal-
la arvokentalld kuin korkeintaan toisella jalallaan.

Arvokenttd onkin viisasta hahmottaa arvoketjujen, arvoverkkojen ja arvo-
verkostojen ohella ekosysteemind, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Ketjut mutta
my0s verkot ja verkostot ovat usein staattisia rakenteita, joissa muutokset ta-
pahtuvat vihitellen. Muutokset koskevat tdlloin rakennetta ja sen toimintaa.
Ekosysteemit puolestaan ovat dynaamisia ja vuorovaikutteisia kokonaisuuk-
sia, joissa nopeatkin muutokset ja kehitysaskeleet ovat mahdollisia. Aidossa
ekosysteemiajatelussa on avoimuutta arvokentdn uusia mahdollisuuksia ja
toimintamalleja kohtaan.

Luonnossa ekosysteemi tarkoittaa verrattain yhtendisen alueen toimin-
nallista kokonaisuutta, joka on luonnollisten maantieteellisten tekijoiden, ku-
ten merten tai vuorten, erottama. Vastaavasti esimerkiksi meren ekosysteemi
ei ulotu kuivalle maalle, muuten kuin esimerkiksi veden ja ravinteiden kier-

KULUTTAJAT KOTIMAISET

« verkkokauppa YRITYSASIAKKAAT
. ver!_aiskauppa « uusi liiketoiminta

. kptuekelu * uudet palvelut

« kierratys * uudet markkinat

* kodinpalvelut * uudet kumppanit ja startupit

* uusi osaamisverkosto

YRITYS X

KANSAINVALISET JAKELU- JULKINEN
YRITYSASIAKKAAT LIKE- SEKTORI

TOIMINTA * Maa$ - Mobility as a Service
SaaS - Software as a Service

* julkiset palvelut

* haja-asutusalueet

* saavutettavuus

* public-private -yhteistyo

* Pohjois-Euroopan
asiakasmarkkina

« kiinteisto- ja
logistiikkapalvelut

* kumppaniverkostot

* sijoittumispalvelut

* saavutettavuus

Kuva 12. Ekosysteemitarkastelua yrityksen X asiakkaiden, palveluiden
ja markkinoiden ndkékulmista.
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tokulun kautta. Markkinataloudessa ekosysteemiajattelu tarkoittaa rajattua
mutta dynaamista eri toimijoiden ja prosessien muodostamaa kokonaisuutta,
jossa kaikki osatekijat ovat vuorovaikutuksessa keskendan.

Ekosysteemissd raaka-aineet ja loppukdyttdijit ovat
luonnollinen osa arvokenttdd. Itse asiassa tamd vastaa
hyvin sitd tilannetta, joka vallitsee kuluttajan
ohjaamilla arvokentilld — arvo muodostuu sen pisteen
kautta, jossa kuluttaja pddttid rahansa kayttid.

Ekosysteemit ovat eldvid kokonaisuuksia, jotka muuttuvat samalla, kun
yksittdinen osatekija muuttuu. Toisaalta samalla tietyt lainalaisuudet sdilyvat.
Luonnossa tarvitaan valoa, ravinteita, vettd ja yhteyttimistd elaméan yllapita-
miseksi. Fyysisen maailman liiketoiminnassa tarvitaan ymmarrysta digilogis-
tiikasta, joka mahdollistaa oikean toiminnan oikeassa ajassa oikealla tavalla ja
oikeaan hintaan. Kuluttajien hallitsemat arvoverkostot ovat entistd useammin
my0s kyseisten kuluttajien ohjaamia ja kontrolloimia.

Ekosysteemiajattelussa keskeistd on kokonaisvaltainen nidkokulma arvo-
kenttddn. Ekosysteemi toimii yritysten liiketoiminnan alustana tai mahdol-
listajana arvokentdlld. Mitkd ovat arvokentdn osatekijit ja mahdollisuudet
kokonaisuutena? Miti tarvitaan, etti uusi liiketoiminta mahdollistuu? Nako-
kulma ei siis rajoitu nykyiseen liiketoimintaan tai sithen, millaisia arvoketjuja
tai -verkkoja on olemassa. Huomiota kiinnitetdan tuleviin trendeihin, tarpei-
siin ja todenndkoisyyksiin. Tastd laajemmasta ndkokulmasta asioita katsoen
on erittdin todenndkoistd, ettd syntyy uusia oivalluksia, joita ei tavoiteta
analysoimalla vain olemassa olevia arvoketjuja tai arvoverkkoja. Ekosystee-
miajattelu arvokentédssd on viisasta erityisesti siksi, ettd silloin varmistutaan
elinkelpoisesta ja parhaasta mahdollisesta arvontuottamismallista.

Tiedostamalla muutokset kuluttajakayttaytymisessd sekd niiden vaiku-
tukset arvokenttddn, joka on yhd useammin ekosysteemin kaltainen, yritys
voi muuttaa huonosti kannattavan litketoiminnan perusteiltaan kannattavak-
si ja kasvavaksi litketoiminnaksi. Tdmé on kuitenkin suuri haaste omistajille
ja yritysjohdolle, joka on usein tottunut katsomaan olemassa olevien arvoket-
jujen tai arvoverkostojen tuottoa sekd tekemaan usein vain pienia korjaus- ja
sopeuttamisliikkeita.
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Lehti-, media- ja kustannusalan on koettu olevan
2010-luvulla kriisissa tai ainakin vakavien ongelmien
keskella, kun vanhat ansaintamallit lehtien ja sisalto-
jakeluiden osalta ovat kohdanneet digitaaliset vaihto-
ehtonsa. Samanaikaisesti vahentyneiden tilaajamaarien
kanssa my6s mainostulot ovat pienentyneet. Lisaksi ja-
kelukustannukset ovat viime vuosien aikana kasvaneet.

Suurin muutos on tapahtunut kuluttajan kayttayty-
misessa. Kuluttaja-asiakkaat ovat hakeutuneet uusien
sisaltdjen ja mediakanavien pariin. Niiden liiketoimin-
tamallit ovat poikenneet merkittavasti aiemmin arvo-
kenttaa hallinneista malleista. Media-alan arvokenttaan
on samalla syntynyt useita uusia liiketoimintamahdol-
lisuuksia, joita perinteiset alan yritykset ovat hyédyn-
taneet vain osittain. Useissa tapauksissa on tyydytty
kosmeettisiin muutoksiin ja samalla katsottu sivusta,
kun asiakasmaarat ja mainostulot pienentyvat.
On myos tehty sellaisia yritysostoja, jotka ovat myo-
hemmin osoittautuneet virheinvestoinneiksi.

Media-alalla vain harva yritys on ymmartanyt, etta
muutokset arvoverkostossa ovat itse asiassa muutoksia
koko ekosysteemissa. Yksinkertaistettuna esimerkiksi
nain: jos jollakin yhtiolla on vaikkapa 500 000 kulut-
taja-asiakasta ja tama tilaajien maara on laskeva,
on aiheellista kysya, mihin nama poistuvat asiakkaat
rahansa suuntaavat? Missa he asioivat ja mihin he
aikansa kayttavat?

Kysymykseen on helppo vastaus: digitaaliset pal-
velut ja sisallot. Sielld nykyiset ja menetetyt asiakkaat
aikaansa viettavat. Samalla tulee nakyvaksi se, etta

Digilogistiikka

asiakkaiden rahankaytté on muuttunut: toimitetuista
uutis- ja mediasisalléista maksetaan vahemman ja vas-
taavasti erilaisiin tuotteisiin, palveluihin ja kokemuksiin
kaytetaan verkkokaupassa yha enemman rahaa.
Media-alan ekosysteemi ei siis olekaan enaa pelkas-
taan sisaltoétuotannon ja -jakelun arvoverkosto. Se on
muuttunut kuluttajan ohjaamaksi arvokentaksi ja eko-
systeemiksi, jossa esimerkiksi verkkokaupan konsep-
teissa on paljon uusia mahdollisuuksia. Yksinkertais-
tetusti sanottuna: jos voit kirjoittaa ja tuottaa sisaltda,
joka tavoittaa 500 000 ihmista, miksi ei kannattaisi
tarjota myos sellaista tuotteiden ja (oheis)palveluiden
kokonaisuutta, joista nama ihmiset ovat kiinnostunei-
ta? Miksi antaa historian rajoittaa yrityksen arvonluon-
tikyvykkyytta ja konkreettisia bisnesmahdollisuuksia?

3.3 Fyysinen ja digitaalinen toimintaymparisté

Yritys toimii valitsemillaan markkinoilla. Yleensa markkinat valitaan toimin-
taymparistéanalyysin ja aiempien kokemusten perusteella. Toimintaymparis-
tod analysoidaan strategiatytssi erilaisilla viitekehyksilld, joista esimerkkeja
ovat muun muassa SWOT-, PESTLE- ja Five Forces -analyysit.
Toimintaympariston nopeat muutokset ovat luoneet tilanteen, jossa jat-
kuvuutta, kasvua ja menestystd haluava yritys joutuu yhi useammin tarkis-
tamaan omat strategiset olettamansa seka analysoimaan toimintaympariston
muutoksia: uusia mahdollisuuksia, riskejd ja uhkia. Ympéristéanalyysistd on
muodostunut jatkuva ja dynaaminen prosessi, jolla parhaimmillaan turvataan
ja parannetaan yrityksen toimintaedellytyksid muuttuvan maailman keskella.
Yrityksen ulkoiset toimintaedellytykset markkinoilla voivat muuttua 4a-
ritapauksessa hyvin nopeasti, jopa yhdessa péivissd. Keskeinen toimintaym-
périston muodonmuutos on se, ettd fyysisen toimintaympdiriston rinnalle on
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tullut uusi digitaalinen toimintaympdristo, jossa vallitsevat uudet lainalaisuudet
ja muutoksen logiikat. Yritykset ovat nykyisin osa fyysisid rakenteita — ja sa-
malla niiden toimintaan ja mahdollisuuksiin liittyy voimakkaasti digitaalinen
maailma. Uudessa tilanteessa ei riitd, ettd toimintaympaéristdanalyysissa kes-
kitytdan vain digitaaliseen tai vain fyysiseen ulottuvuuteen.

Toimintaymparistod on analysoitava ja tulkittava nykyisin useasta eri na-
kokulmasta. Taustatekijéiden muutoksesta johtuen ennakointity on entistd
haastavampaa, ja tilannekuvat voivat muuttua hyvinkin nopeasti. Tahan vai-
kuttaa moni tekijé, joista keskeisimpia ovat seuraavat:

« Politiikka ja muutokset lainsddddnndssd = sdantelyn purkaminen ja
markkinoiden avautuminen, painopisteiden muutokset geopolitii-
kassa

* Talouteen ja talousennusteisiin liittyvat ndkemykset = talouden
rakennemuutos, asiakkaiden ja kuluttajien kayttaytyminen, muutok-
set maailmantaloudessa

* Sosiaaliseen mediaan ja yleiseen mielipiteeseen liittyvat tekijat =
reaaliaikaisuus, brandi, maine, nikemysten pirstoutuminen ja ihmis-
ten heimoutuminen

* Teknologian kehittyminen = digitalisaatio, robotiikka, tekoily ja ma-
teriaaliteknologia

* Koulutus ja osaaminen = elinikdinen oppiminen, tyémarkkinoiden
muutos ja polarisaatio sekd tietoisuuden kehitys

Digitaalinen toimintaymparisté vaikuttaa yrityksen toimintaedellytyk-
siin valittdmasti ja lapitunkevasti. Tietoverkko toimii 24/7/365-periaatteella:
kaikki on periaatteessa mahdollista ja kellon ympaéri, kaiken aikaa. Uutta tie-
toa, uusia vaihtoehtoja, uusi ilmi6itd ja uusia reaktioita syntyy jatkuvasti ja
vauhti kiihtyy.

On my0s olemassa asioita, joihin yksittdinen yritys ei pysty suoraan vai-
kuttamaan. Naistd makrotason asioista esimerkkeja ovat erilaiset kriisit ja
konfliktit. Vuonna 2017 ajankohtaisia esimerkkejd ovat myds populistiset
avaukset vaaleissa ja lakimuutokset, joilla tavoitellaan kansansuosiota valit-
tamattd niiden seurauksista kansantaloudelle. Sotilaallisen konfliktin mah-
dollisuus on kasvanut monin paikoin. Téllaisiin makrotason tekijéihin yritys
saattaa joutua sopeutumaan vélilld hyvinkin nopeasti. Toisaalta yrityksen
johdossa ja keskustelussa fyysisen makrotason asiat saavat usein liian suu-
ren painoarvon. Ne ovat kylld vaikutukseltaan merkittavia, mutta yksittdinen
yritys ei voi itse ndistd asioista p&attdd tai vaikuttaa niihin. Sen vuoksi toi-
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mintaympériston analyysissé ja sithen perustuvassa padtoksenteossa huomio
olisikin suunnattava ldhemmiksi ja asioihin, joihin voidaan konkreettisesti
vaikuttaa.

Kun tuodaan analyysi ldhemmads yritystd itseddn, sen toimintaymparistos-
sd korostuvat uusiin mahdollisuuksiin, markkinoihin ja kilpailutilanteeseen,
erilaisiin bisnesvaihtoehtoihin seké kuluttajien preferensseihin ja kiyttayty-
miseen liittyvat tekijat. Yritykset toimivat arvokentilld, jossa eri resursseja ja
palveluja pyritddn yhdistaméaan sellaisiksi tuotteiksi ja palveluiksi, joilla on
arvoa. Ndin muodostuvassa yrityksen arvoverkossa kyse on valinnoista ja
padtoksistd koskien niitd hankinta- ja jakeluteitd sekd kumppanuuksia, joi-
den avulla yritys tuottaa lisdarvoa asiakkailleen ja sidosryhmilleen. Arvover-
kon johtaminen ja toiminta vastaavat muun muassa kysymykseen: Miten lisdarvoa
tuotetaan?

Digitaalinen toimintaymparisté seké asiakaskanavien eriytyminen ja eri-
laistuminen ovat muuttaneet lisdarvon tuottamisen periaatteita. Yrityksen
toiminta ekosysteemissa, osana ympardivad maailmaa, kasittaa nykyisin mo-
nensuuntaista viestintd, vuorovaikutusta ja yhteisty6td arvokentin, arvoverk-
kojen ja yrityksen itsensa tasoilla. Toimintaymparistén monimuotoisuus ja eri-
laisuus yhdistettyind reaaliaikaiseen tiedonkulkuun ja automaatioon tekevét
tehtdvinsa. Liiketoimintaympéristéd voidaankin hyvin perustellusti kutsua

* Vaikuttaa yritykseen
. vélillisesti
Arvokentta * Yritys ei voi hallita niita
asioita ja kehityskulkuja
kokonaisuutena

* Viliton vaikutus yritykseen
* Yritys voi jossain maarin
Arvoverkko hallita tité ja vaikuttaa

arvoverkon kehitykseen

« Sisdinen kulttuuri ja

lety5' ja osaaminen

. . * Yritys voi johtaa ja tehda
paatoksid koskien naita
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Kuva 13. Yrityksen liikeidea on nykyisin osa fyysistd ja digitaalista ympdristod.
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nykyisend digilogistiikan aikakautena mahdollisuuksien arvokentiksi, jossa
on runsaasti uusia ja vaihtuvia mahdollisuuksia eri suuntiin. Toimintaym-
paristossd muuttuvat ja kehittyvit samanaikaisesti fyysiseen ja digitaaliseen
ulottuvuuteen liittyvit seikat koskien horisontaalista (esim. mittakaavaedut)
ja vertikaalista yhteisty6td (mm. uudet palvelut ja liiketoiminnot).

Perinteisessd maailmassa (ennen digitaalisen toimintaymparistén mah-
dollisuuksia ja vaikutuksia) yritykselld saattoi olla yksi tai useampi arvoketju,
joka pysyi rakenteeltaan ja prosesseiltaan muuttumattomana pitkiékin aikoja.
On paljon esimerkkejd, joissa arvoketjun ja -kentdn on ajateltu sdilyvan muut-
tumattomana ldhes ikuisesti — tai ainakin vuosikausien ajan. Nykypédivan
nopeasti muuttuvassa ajassa ja maailmassa hyvin harva menestyvi ja elin-
kelpoinen yritys voi ldhestyd toimintaympéristoddn staattisina ja muuttumat-
tomina arvoketjuina.

Kuitenkin monet paatoksentekijdt ajattelevat, ettd sopimukset, lainsda-
dédnto ja (monopoli)asema markkinoilla suojaavat liiketoimintaa muutoksilta.
Huonoimmassa tilanteessa ovat ne yritykset, joiden omistajilla, hallituksella
ja toimivalla johdolla ei ole osaamista tai halukkuutta analysoida toimintaym-
péristodd ja sen muutoksia. Mistd oikeastaan on kyse? Olemassaolon edellytys-
ten ajatellaan usein perustuvan historiaan ja toteutuneeseen kehitykseen. Sen
vuoksi yrityksen johtamisprosesseja ja strategiaa ei haluta muuttaa ajoissa.
Téllaiset yritykset ovat omien aikaisempien onnistumistensa ja menestyksen-
sd armoilla, erilaisten uskomusten ja vanhentuneiden oletusten varassa.

Horisontaalisen yhteistyén mahdollisuudet ovat nykyisin erilaiset kuin
aiemmin. Tietyt toimintamallit ovat elinkaarensa pdéssa ja yrityskaupoilla tai
muulla syvélld yhteisty6lld voidaan péastd tehokkuudessa vain tiettyyn pis-
teeseen. Esimerkiksi digitaalinen valokuvaus muutti takavuosina pelikenttaa
niin paljon, ettd yrityskaupat tai vastaavat toimenpiteet eivét olisi endd pe-
lastaneet Kodakin kameravalmistusta. Vertikaalisen yhteisty6n puitteissa on
vastaavasti vaikea saada aikaan suljettuja ketjuja, jotka olisivat pitkdan kilpai-
lukykyisid suhteessa kilpailijoiden asettamiin haasteisiin ja asiakkaiden toi-
veisiin. Digilogistiikan aikakaudella ndimé dimensiot voidaan yhdistdd uuden
nakemyksen aikaansaamiseksi muuttuvassa toimintaympaéristossa. Sellainen
valikoima, joka tavoittaa kuluttajan huomion ja, jonka saavutettavuuden ku-
luttaja kokee itselleen houkuttelevaksi on voittaja.

Todellisuutta vastaa nykyisin paremmin kolmiulotteinen verkosto, jonka
ulottuvuudet muodostuvat (1) yrityksen ja yhteistyokumppaneiden (2) ku-
luttajien (3) vaihtoehtojen/kilpailijoiden toiminnasta. Jokaisen kdyttdytymi-
nen on dynaamista ja iteratiivista. Yrityksen liikeidea toteutuu arvokentalla
parhaassa tapauksessa kasvavalla, kannattavalla ja elinkelpoisella tavalla. Ul-
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koisen toimintaympaéristdanalyysin tulisikin keskittyd entistd enemman ky-
seessd olevan digitaalisen ja fyysisen arvokentdn ja -verkoston analysointiin.

Olisi tunnistettava téll4 tasolla olevat muutostekijit, riskit ja mahdollisuu-
det. Avainkysymyksid on monta. Olemmeko mukana oikeassa arvoverkossa
ja toimimmeko siind oikealla paikalla? Miten kykymme ja mahdollisuutem-
me tuottaa lisdarvoa kehittyvit jatkossa? Millaisia riskejd arvoverkostoomme
kohdistuu? Onko verkostossa aukkoja, joista arvo valuu verkon ulkopuolelle?
Mitd uusia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia meilld on? Analyysin perusteella
on tehtdva padtokset siitd, miten jatketaan.

Yrityksen ja sen liikeidean ytimessa ovat ne asiat, joista yritys voi paattaa
taysin itsendisesti. Uudessa maailmassa, jossa digitaalinen toimintaymparisto
on muuttanut merkittdvisti markkinatietoon, eri vaihtoehtoihin, asiakkaiden
tuote- ja hintatietoisuuteen, palveluiden saavutettavuuteen ynnd muihin liit-
tyviad aspekteja, ndita yrityksen itsensad paatettavissd olevia asioita on entista
vihemmain. Kédytannossa yrityksen péditosvallassa ovat osaamiseen ja johta-
miseen liittyvét asiat. Keskeisin ja ainoa pdatos, joka yritykselld itse asiassa
on, liittyy toiminta- ja johtamiskulttuuriin. Avainkysymys kuuluu: haluam-
meko oppia palvelemaan asiakkaitamme entistd paremmin?

Tahdn padkysymykseen liittyy jilleen monia muita kysymyksid. Tiedos-
tammeko, ettd toimintaamme ohjaavat kasvavassa maérin yksittdiset kulutta-
jat? Uskallammeko uudistua uuteen maailmaan? Onko meillad se olennainen
osaaminen, joka tarvitaan nyt ja huomenna markkinoilla menestymiseen?
Ovatko kuluttajat samaa mielta?

Parhaimmassa asemassa ovat yritykset, joiden liikeidean ja toiminnan yti-
men muodostaa valikoima, jolle on yksittdisten kuluttajien hyvéksyntd. TAma
nakyy myos kuluttajakokemuksen parantumisena ja uusina tilauksina. Vaik-
ka asiakkuuksien ja asiakasuskollisuuden luonne on muuttunut, kuluttajat
haluavat kédyttda juuri heiddn tarpeensa tuntevan, tutuksi tulleen ja luotetta-
vaksi havaitun yrityksen palveluja ja tuotteita. Yritys puolestaan on hereilld,
kun se on luova, joustava ja innovatiivinen tarjotakseen kokemuksia, joille on
kysyntda myos jatkossa.

3.4 Muuttuvat asiakasmarkkinat
Kaikki liiketoiminta perustuu kolmeen markkinaparadigmaan eli perusolet-

tamaan, tai niiden yhdistelméén. Ensiksikin liiketoiminnalla voidaan ratkais-
ta jokin olemassa oleva ongelma. Toiseksi liiketoiminnalla voidaan tayttaa
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jokin tarve. Kolmanneksi silld voidaan vastata johonkin (nousevaan) trendiin.
Usein yrityksen liiketoiminnassa on mukana néitd kaikkia elementteja, jolloin
olemassaololle ja kasvulle ovat parhaat lahtokohdat.

Markkinaparadigmoihin ja yritysten toimintaedellytyksiin vaikuttaa
moni megatrendi, joista merkittdvin on kuluttajan kayttiytymisen muutos. Ta-
hian muutokseen puolestaan liittyvét ja kytkeytyviat monet muut asiat, jotka
on esitetty seuraavassa kuviossa:

Kuluttajan ja
asiakkaan
kayttaytymisen
muutos

Digitalisaatio ja Globalisaatio

toimialojen ja kilpailun
murros avautuminen

Yhdyskunta-
rakenteen
muutos

Kiertotalous ja
[CHEVERCHIWG

Kuva 14. Kuluttajan kiyttdytymisen muutos on suurin yrityksiin vaikuttava
megatrendi.

Digitaalisuus ja digitaaliset palvelut ovat muuttaneet yritysten asiakas-
markkinoita ennenkokemattomalla tavalla. Muutos on samaa suuruusluok-
kaa, kuin mink& rahamarkkinat kokivat rahan arvon irtautuessa kultakannas-
ta ja muuttuessa luottamuskantaan perustuvaksi jarjestelmaksi.

Aiemmin rahamarkkinoilla oli yksinkertaistaen todettuna liikkeelld vain
se madrd rahaa, joka oli talletettuna arvometalleina pankin holveihin. Eri-
laisista kriiseistd ja toimenpiteistd johtunut ja 1970-luvulle pédittynyt trans-
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formaatio (rahamarkkinoiden muodonmuutos) muutti rahamarkkinoita pe-
rustaltaan toiseksi: nykyisin rahan arvo méadrdytyy kysynnin ja tarjonnan
mukaan. Yksikddn ulkoinen taho ei voi nykyisin asettaa kierrossa olevan ra-
han m4édrdd maailmanlaajuisesti.

Kysynnin ja tarjonnan laki koskee nykyisida kuluttajamarkkinoita, joilla
yritykset toimivat. Asiakasmarkkinat ovat muuttuneet megatrendien joh-
dosta kuluttajan kdyttdytymisen ohjaamiksi. Samanaikaisesti monet yritys-
toiminnan perusteet ovat pysyneet muuttumattomina — ja tdstd on syntynyt
merkittdva muutos markkinoiden kysyntédén ja tarjontaan. Yritysten nakoékul-
masta kulutustavara- ja palvelukeskeisessd taloudessa menestymiseen riitti
tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen.

Aiemmin markkinoilla menestymiseen riitti yksinkertaistettuna sanoen
hyvi tuote ja tehokas arvoketju: tuotteiden vélittdiminen asiakkaiden ostetta-
vaksi erilaisiin kaupan kanaviin. Asiakasmarkkinat ovat nykyisin jatkuvassa
muutoksen tilassa. Tdhdn on vaikuttanut moni asia, mutta keskeisimpié te-
kij6itd ovat tiedon ja uusien vaihtoehtojen lisddntynyt maara. TAim4 verraten
nopea kehitys on muuttanut kysynndn rakennetta ja valta-asetelmaa arvo-
kentéassa.

Valta / Fokus
arvokentédssi 1

>

Kuluttaja
Asiakas-
kokemus

Markkinointi
ja logistiikka

Tuotanto Teollisuus

Tuote Alkutuotanto

| 4

1900 1950 1990 2030

Kuva 15. Arvokentilli kuluttajan valta on lisddntynyt merkittdvdsti.
Samalla geneerisesti asiakkaasta on muodostunut kasvollinen yksilo.
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Lisaksi yksittaiselld kuluttajakokemuksella on aiempaa suurempi pelikent-
tdd muovaava vaikutus. Toisin sanoen: nykyisin ei riitd, ettd tehdddn samo-
ja asioita samalla tavalla tai vahdn paremmin kuin ennen. Kysyntd muuttuu
jatkuvasti, ja samalla myos tarjonnan ja valikoiman on muututtava ollakseen
kannattavaa liiketoimintaa.

Yksittdinen asiakas on nykyisin ensisijaisesti saatava kokemaan, etta yri-
tykselld on arvolupaus, joka parantaa asiakkaan tilannetta tavalla tai toisel-
la. Tuotteen ja palvelun on lisdksi lunastettava asiakkaan odotukset, jotka ovat
usein faktaa ja tunnetta sekoittuneina kokemukseksi. Joka tapauksessa odo-
tukset kohdistuvat sekd digitaalisiin palveluihin ettd fyysiseen logistiikkaan.
Kolmanneksi, koska kyse on kokemuksista, yrityksen on kyettdva uudista-
maan ja foistamaan tuo huippukokemus kerta toisen jilkeen, jotta yritys pysyy
kuluttajan arvokentallda myds jatkossa.

Globalisaatio ja kilpailun avautuminen luovat yrityksille ja nykyiselle va-
likoimalle uusia mahdollisuuksia ja uutta kysyntda. Tama selittyy tuotteiden

American Express on maailmanluokan pioneereja
kuluttajakokemuksen johtamisessa ja kehittamisessa.
Amex kayttaa toiminnassaan niin sanottua relationship
care -mallia, jossa asiakkaat on jaettu viiteen kategori-
aan. Niista korkeimpaan asiakkaat paasevat vain kutsun
kautta. Muuten asiakkaat voivat valita itselleen sopivan
tason ja siihen liittyvat yhteistydbkumppanit.

Asiakkuuksiin sisaltyy maksukortin lisaksi erilaisia
vakuutuksia, concierge- ja premium-palveluita seka
muita liitannaisia, joilla asiakkuuksia raataldidaan
ryhmittain kuluttajakohtaisesti. Lisaksi ostoksissa on
kannustava pisteohjelma, jota voi kayttaa yksilollisella
tavalla tuoteostoksiin tai palveluihin. American Express
-kortin kayttajat ovatkin erittain uskollisia asiakkaita.
He suosittelevat maksukorttia mielellddn myos
ystavilleen.

60 Digilogistiikka

Veto-Ketju-projekti palkittiin vuoden 2004 logistiikka-
hankkeena. Projektissa kehitettiin automaattinen
paperirullien lastaus- ja kasittelyjarjestelma UPM:n
Kajaanin tehtaiden ja Rauman sataman valille. Tehtaan
tuotantokapasiteetti oli yli 600 000 tonnia aikakaus-,
sanomalehti- ja erikoissanomalehtipaperia vuodessa.
Kuljetusketjussa uusi automatisoitu jarjestelma vahensi
paperirullien kasittelykertoja seka -vaurioita ja naista
aiheutuvia kustannuksia merkittavasti.

Maailman paperiteollisuudessa oli samaan aikaan
muuttuneen kuluttajakayttaytymisen vuoksi paljon
ylikapasiteettia. Tuotettuja paperilaatuja kulutettiin
aikaisempaa vahemman. Myos pitka jakelutie vaikeutti
tuotteiden toimittamista kannattavasti asiakkaille.
Automatisoidulla kasittelylla ja uusilla investoinneilla
aikaansaatu tehokkuuden ja tuottavuuden lisays seka
kustannussaastoét eivat kuitenkaan riittaneet, vaan koko
Kajaanin paperitehdas suljettiin vuonna 2008.

Suomalaiselle havupuuselluloosalle on maailmalla
kasvava kysynta. Kiinassa WC-paperin kulutus on nous-
sut yli 50 prosenttia viimeisen kymmenen vuoden aika-
na. WC-paperista ei tule kestavaa ilman havupuusellua.
Kun miljardi ihmista kayttaa jotakin tuotetta merkitta-
vasti enemman kuin aiemmin, kulutuskysynnan kasvu
on suuri. WC-paperin jalkeen kehittyvilla markkinoilla
kasvaa talouspaperin ja muiden pehmopaperituottei-
den kysynta. UPM-Kymmene on lisannyt voimakkaasti
sellutuotantokapasiteettiaan viime vuosina.
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ja palveluiden aiempaa lyhyemmilld elinkaarilla ja muun muassa kulutus-
kysynnén yleisend kasvuna. Maailma tayttyy tavarasta entistd nopeammin;
samalla uusia palveluja etsitddn ja kédytetddn yhd enemmén. Maailma on
my0s pienentynyt, ja uusien maantieteellisten markkinoiden avaaminen on
aiempaa yksinkertaisempaa. My0s uusia asiakkaita syntyy jatkuvasti. Yritys-
ten nykyisten tuotteiden ja palvelujen kannalta kyse on erityisesti asiakkaan
saavuttamisesta ja tavoittamisesta. Miten saamme valikoimamme tuotteet
asiakkaiden tietoisuuteen? Kuinka toimitamme valikoimamme eri vaihtoeh-
dot asiakkaillemme?

Lisdksi voidaan ndhdd, ettd asiakasmarkkinoille on syntynyt nykyisille
tuotteille ja palveluille valtava m&&rd vaihtoehtoja. Niitd tulee my6s jatku-
vasti lisdad. Usein ajatellaan, ettd digitalisaatio muuttaa perinteisid toimialoja.
Todellisuudessa digitalisaatio on mahdollistanut uusia palveluja, joita kulut-
tajat hyodyntaviat. Nykyisten olemassa olevien kysynté-tarjonta -yhtiléiden

Tanskan lainsaadanndssa on tehty maaritelma, etta
viranomaisten ja kansalaisten valinen viestinta on
sahkoista. Taman vuoksi jokaisella tanskalaisella on
sahkopostilaatikko, ja jokainen tanskalainen lahettaa
keskimaarin vain yhden paperikirjeen vuodessa.
Pienentyneista jakelumaarista johtuen Tanskan Posti
(Post Nord) teki sata miljoonaa euroa tappiota kaudella
2012-15. Tappion suuruus on noin 20 euroa jokaista
tanskalaista kohti. Tanskan Posti on vahentanyt vii-
meisina vuosina noin 1 000 tyépaikkaa vuodessa, ja
kirjejakelun velvoitteita on kevennetty siten, etta kirje
voi viipya matkallaan jopa viisi paivaa. Sanomalehdet
pitavat postin hinnoittelua kalliina, ja niilla onkin oma
jakeluyhtiénsa. Tanskan posti yrittaa hakea asemia
liiketoiminnalleen verkkokaupan pakettitoimituksista,
joka on kuitenkin erittain kilpailtu liiketoiminta-alue.

62 Digilogistiikka

lisdksi kyse on usein myds uusista tarpeista, ongelmista ja trendeistd, jotka
luovat mahdollisuuksia liiketoiminnalle. Yritysten kannalta oleellista on se,
osataanko varmasti tarjota tuotteita ja palveluja, joita asiakkaat haluavat ostaa
nyt ja tulevaisuudessa? Ymmarrys asiakkaan muuttuvista tarpeista korostuu.
Kuinka yritys saa asiakkaan uskomaan sen haluun ja kykyyn palvella hyvin
my0s jatkossa? Onko nykyisilld asiakkailla jotain sellaisia tarpeita tai intresse-
jd, joissa voimme olla avuksi?

Kiertotalous ja kestdva kehitys luovat aivan uusia mahdollisuuksia ja asia-
kasmarkkinoita. Yhdysvaltojen satamien suurin vientituote ovat jo pitkdan

UPM on kaynyt 2000-luvulla lapi merkittavan uudistu-
misen, joka jatkuu edelleen. Yhtién porssikurssi kesa-
kuussa 2017 oli kaikkien aikojen korkein (noin 25-26
euroa). Tuotantokapasiteetin alasajo seka tuotanto- ja
jalostussuuntien muutokset ovat tuottaneet tulosta.
Yhtid keskittyy aiempaa laajemmin kasvattamaan liike-
toimintoja, joilla on vahvat pitkan aikavalin nakymat ja
joihin liittyy kestavaa kilpailuetua. Perinteisten mekaa-
nisten ja kemiallisten puunjalostustuotteiden lisaksi
liiketoimintoihin on tullut sellaisia alueita kuin biokemi-
kaalit, biokomposiitit, biopolttoaineet, tarrat

ja erikoispaperit.

Kotka Mills Oy valmisti vuosituhannen vaihteessa
paaosin hartsilla kyllastettyja paperikalvoja ja laminaat-
teja, jotka toimivat raaka-aineina muun muassa raken-
nus- ja sisustusteollisuudelle. Vuonna 2017 yhtién
kaikkein lupaavin uusi tuote on kuluttajamarkkinoille
suunnattu muoviton ja biohajoava kertakayttéinen
kahvikuppi. Tuote voi ratkaista maailmanlaajuisesti
muun muassa take away -kuppien ja pakkausten
luonnolle aiheuttamat ongelmat.
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olleet erilaiset kiertotalouden jakeet kuten esimerkiksi kaytetyt koneet ja lait-
teet, kemikaalit, tekstiilit, muovit, metallit ja kierrdtyspaperit. Nditd laivataan
edelleen jalostettaviksi ja kasiteltdviksi muille maantieteellisille alueille. Sa-
manlainen mahdollisuus on eurooppalaisten kotitalouksien kohdalla: kas-
vava madrd kayttokelpoista tavaraa odottaa seuraavaa elinkaartaan muun
muassa kierrédtystd ja uusiokdyttéd hyddyntden. Kaupungistuminen mahdol-
listaa my6s aiempaa tehokkaampien palveluiden toteuttamisen yksittéisille
kuluttajille, jotka asuvat ja asioivat samalla maantieteelliselld alueella.

Perinteinen jako yritys- ja kuluttajaliiketoiminta-
markkinoihin on auttamattoman vanhentunut.

Edelleen on totta, ettd laskun yrityksen suoritteista voi maksaa jokin yh-
teis6 tai kuluttaja. Kuitenkin yksittdinen kuluttaja on entistd 1dhempéana ali-
hankintaa, raaka-aineldhteitd ja alkutuotantoa. Monilla yrityksilld onkin to-
dellisuudessa nykyisin tuhansia tai miljoonia asiakkaita, vaikka tarkedampina
liikevaihdon l4htein4 olisi vain muutama yritys.

Kuluttajat kdyvat myos vertaiskauppaa, jossa yritysten tuotteita ja pal-
veluja myydéddn suoraan toisille kuluttajille. Yritysten kannalta tdma kolmas
ulottuvuus tarkoittaa kuluttajakokemuksen ja -tietoisuuden merkityksen
kasvua tuotteiden elinkaarien aikana. My0s lainsdddantd muuttuu siten, ettd
tuotteista aiempaa suurempi osa on uusiokdytettavaa. Pelkka kierrétys ei siis
endd riitd tuottajayhteiséille. Pikemmin voidaan sanoa, ettd asiakasmarkki-
noita ja tuotteiden elinkaaria ohjaavat nykyisin yksittdisten kuluttajien muo-
dostamat joukot. Yksittdisen kuluttajan kokemus on yrityksen kannalta liike-
toimintaa kasvattava tai kutistava tekija.

Yritysten ndkokulmasta asiakasmarkkinat ovat muuttuneet monikanavai-
siksi digitaalisten palvelujen, yhdyskuntarakenteen muuttumisen ja kaupun-
gistumisen myo6ta. Tama tarkoittaa toisaalta sitd, ettd samat asiakkaat voivat
asioida useassa eri kanavassa hankkiakseen tietoa ja tehdédkseen ostopaatok-
sid, jotka koskevat yrityksen valikoimaa. Toisaalta vain harva yritys voi sanel-
la jakelutiensd rakenteen ja rajata toimintamalliaan yhteen hinnoittelumalliin
ja toimitusputkeen. Yrityksen kannalta palveluiden ja tuotteiden onkin oltava
kilpailukykyisesti tarjolla eri kanavissa, jolloin jakelustrategialla on aiempaa
merkittdvasti suurempi vaikutus sekd liikevaihtoon ja kannattavuuteen ettd
asiakaspalveluun ja -kokemukseen.
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Vuonna 2017 Ikea seuraa erittain tarkasti kuluttaja-
markkinoiden ja -tarpeiden kehittymista. Lahes kaikki
Ikean asiakkaat — riippumatta siita, ovatko ne yrityksia
vai kuluttajia — mieltavat Ikean sinisen laatikon tavara-
taloksi. Kuitenkin yrityksessa on muuttuneisiin asiakas-
tarpeisiin perustuen toteutettu verkkokauppaa ja click
& collect -noutopisteita, joista kerataan kokemuksia.
Ikealle keskeista on asiakkaan ostoprosessin eri vaihei-
den ymmartaminen ja oikean tarjonnan kohdentami-
nen oikeaan aikaan.

Internet toimii erittain hyvin tiedon, kokemusten ja
inspiraation hankkimisessa seka vaihtoehtojen alusta-
vassa vertailussa. My6s yksinkertainen kayttotavara-
kauppa onnistuu verkossa hyvin. Perinteisissa, fyysisis-
sa myymaloissa ja puhelinpalvelussa edella mainittujen
asioiden lisaksi korostuvat asiakaspalvelu, yksityiskoh-
taisempi tarpeen kartoitus seka ratkaisujen esittaminen
naihin asiakkaan tarpeisiin.

Ikeassa on ymmarretty, etta asiakkaan kokonais-
valtainen ymmartaminen ja kuluttajakokemus ohjaa-
vat entista enemman seka formaattia etta valikoimaa
markkina-aluekohtaisesti. Ikea voi olla jatkossa hyvin
erilainen kokemus Suomessa tai Brasiliassa, paakau-
punkiseudulla tai haja-asutusalueilla. Erottumisen

kannalta keskeista on brandin tunnettuus ja vetovoima.

Myés luotettavuus ja pitkajanteisyys tuotteiden laadus-
sa ovat tarkea panostuksen kohde.

Interaktiivisuutta ja dialogia asiakkaiden kanssa on
tarkoitus jalostaa entisestaan. Pohdinnassa on muun
muassa se, kuinka asiakkaan tarpeesta ja palautteesta
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(esim. puuttuva sesonkituote tai muutokset tuotekon-
figuraatiossa) saadaan toimitusketjua ohjaava tekija.
Toisena digitaalisuuden potentiaalina nahdaan asi-
akkaan mahdollisuus suunnitella ja ohjata jakelutieta
itselleen sopivalla tavalla. Lisaksi pohditaan asiakkaiden
mahdollisuuksia parempaan tuotantoketjun jaljitetta-
vyyteen ja seurantaan seka palveluintegraatiota ja
yhteistyéta muiden arvokentan toimijoiden kanssa.
lkea kehittda myos uusia kiertotalouden palveluita
(esimerkiksi uusi pahvilava) ja tarjoaa kuluttajille mah-
dollisuuksia tuoda vanhat kalusteet kierratyspisteisiin.
Elamyksellisyys on vahva osa Ikea-kokemusta.

Tori.fi on Schibsted Classified Median kehittama palve-
lu, jossa kuluttajat voivat myyda ja ostaa tuotteita toi-
siltaan. Luokitellut ilmoitukset ovat kuluttajille ilmaisia.
Emoyhtidlla on vastaavia palveluja useissa Euroopan
maissa. Suomessa palvelun kehitys on ollut erityisen
nopeaa ja palvelulla on ollut 1,4 miljoonaa viikoittaista
kayttajaa. Ensimmaisen viiden vuoden aikana myynnis-
sa olleen tavaran arvo oli vuonna 2016 yli 6 miljardia
euroa.

Digilogistiikka

Apple perustettiin vaintoehdoksi IBM:n “monopolia”
vastaan. Siita tuli myos vaihtoehto Microsoft-kaytto-
jarjestelmalle. Tietokonevalmistajana Apple palveli
pitkaan lahinna ammattilaisia ja tosiharrastajia. Globaali
menestystarina Applesta tuli kuluttajaelektroniikan ja
alypuhelinten myo6ta. Yrityksessa oivallettiin, etta tek-
nologian lisaksi ihmiset ovat kiinnostuneita media-
sisalléista. Strategia on ollut nerokas: tietokonealan
vakiintunutta jattilaista vastaan taistelleesta haastajasta
on kasvanut valtava suljettu ekosysteemi, johon liit-
tyessaan kayttaja sitoutuu yhden valmistajan laitteisiin
ja ohjelmistoihin.

Kayttajakokemus tukee asiakasuskollisuutta, ja lait-
teiden pitkasta kayttéiasta huolimatta asiakkaat osta-
vat uusia laitteita sdannollisesti. Jakelutien Apple on
pitanyt omassa kontrollissaan siten, etta tuotteita on
saatavissa lokalisoiduissa verkkopalveluissa ja brandin
omissa kivijalkakaupoissa. Tuotteita saa myos muista
kaupoista, mutta esimerkiksi hintakilpailua ei juurikaan
ole. Applen tapauksessa kuluttajakokemus rakentuu
paaosin vahvan brandin ja tuotteen kayttékokemuksen
ymparille.

3.5 Muuttuva kilpailu

Perinteisten teorioiden mukaan yritysten ndkdkulmasta kilpailussa on kyse
muun muassa hinnasta, saatavuudesta ja eri vaihtoehtojen tarjoamisesta.
Yksittdisilld kuluttajilla on nykyisin enemmaén valtaa ja vaihtoehtoja kuin
koskaan aiemmin. He myds kédyttdvat titd vapauttaan tehd4 valintoja ja vai-
kuttaa ostoprosesseihin entistd useammin. Kéytdnnossa yritykset kilpailevat
ympéristssd, jossa mitd erilaisimpia hyodykkeitd on tarjolla yhd enemmaén.
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Kuluttajan kannalta kilpailutilanne on erilainen. Aikaisemmin joidenkin
kokemusten hinta oli korkea suhteessa kéytettdviin tuloihin, saatavuus saat-
toi olla hyvin rajoitettua ja vaihtoehtojakaan ei ehka ollut kéytettivissd ko-
vin runsaasti. Nykyisin esimerkiksi elintarviketuotteita kuten lihaa, maitoa
ja leipdd ostetaan enemman kuin aiemmin. Se, missd muodossa ndité tuottei-
ta hankitaan, on kuitenkin muuttunut oleellisesti. Nykyisin yhid useammat
asiakkaat hankkivat asioita palveluina ja kokemuksina. Puolivalmisteet ovat
yleistyneet paitsi ravintolakeittiéissd myds kodeissa. Ruokaa hankitaan yha
useammin myos valmiina.

Valmisruoka ei kuitenkaan valttamatta tarkoita pelkastdan mikropitsaa tai
maksalaatikkoa. Ja edelleen: kun hankitaan palveluja, odotukset ragtdloinnis-
td ja palvelun sisallostd kasvavat. Kuluttajat ovat nykyisin uskollisia omille
kokemuksilleen ja mielikuvilleen siitd, mitd ovat hankkineet tai ovat hank-
kimassa. Kokemuksellisuuteen liittyy my6s halu kokea aiempaa enemmin
ja vaihtelevammin. Nykymarkkinoilla asioiden ja palvelujen kokeileminen ja
kulutuskéyttdytymisen muuttaminen on merkittavéasti helpompaa kuin aikai-
semmin.

Uudet osaajat ja teknologiat haastavat vanhat
rakenteet ja litketoimintamallit (esim. Amazon, Alibaba,
Bitcoin, Facebook, Google, Airbnb, Uber, Tesla)

Kuluttajan ja yrityksen kannalta kilpailua kdydaan nykyisin arvosta. Arvo
tarkoittaa tdssd yhteydessa kuluttajalle erityisesti kokemusta ja yritykselle eri-
tyisesti liikevaihtoa ja kannattavuutta sekd tulevaisuuden nakymia. Kaytan-
nossd kyse on ennen kaikkea siitd, mihin aikaa kédytetddn, ja mitéd vaihtoehtoja
tuolle ajankéytolle on. Avainkysymys kuuluu: paraneeko kaytetyn ajan laatu,
jos vaihtoehdot vihenevit tai lisddntyvit? Ja toisaalta: milld vaihtoehdolla
saan parhaan vasteen kéytetylle ajalle?

On olemassa lukematon maara vaihtoehtoja, jotka kaikki liittyvit tavalla
tai toisella kdytettdvissd olevaan aikaan. Juuri tdssd hetkessd on tehtdva valin-
ta tai valintoja. Ihmiset arvostavat aikaa eri 1htokohdista, ja samoin my®s tar-
peet eri vaihtoehtoja koskien ovat yksilollisid. Mikdli jokin vaihtoehto ei saa
ollenkaan aikaa ja huomiota osakseen, sen arvo on nolla. Jos taas vaihtoehtoja
on lukemattomia, niithin kuhunkin kéytettdvissd oleva aika pienenee — mik4
puolestaan laskee vaihtoehtojen lukumé&éran kautta koettua arvoa. Jos on pal-
jon aikaa ja vdhan vaihtoehtoja, sekéddn ei lisdd arvoa. Kuluttajan kokema arvo
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y 4

Vaihtoehdot 1

Arvo

A

Aika

Kuva 16. Kuluttaja-asiakas optimoi kokemuksellista arvoa suhteessa aikaan
ja kaytettivissd oleviin vaihtoehtoihin.

ja yrityksen saama tulos on maksimaalinen siind pisteessd, jossa kdytetaan
oikea méddrd aikaa oikeisiin vaihtoehtoihin. Tastd syntyy myos pohja tyyty-
véiselle, pitkdikdiselle uudistuvalle asiakkuudelle.

Olennaista on ymmartdd, ettd kehittyneemmilld ja etabloituneilla mark-
kinoilla kyse ei ole ensisijaisesti rahan kdytén optimoinnista. Kyse on arvon
optimoinnista ajan ja valittavissa olevien vaihtoehtojen suhteen. Mielikuvat ja ko-
kemukset arvosta ovat niitd tekij6itd, jotka ndkyvit yritysten litkevaihdossa
ja tuloksessa.

Ylld oleva tarkoittaa, ettd yksittdisilld kuluttajilla on kaikki mahdolli-
suudet valita lukuisista tuotteista ja palveluista. Samanaikaisesti kuluttajat
hankkivat tuotteita ja palveluja, jotka tarjoavat heille parhaan kokemuksen.

Kilpailu markkinoilla kdydddn nykyisin ensisijaisesti

(1) kuluttajakokemusten, (2) arvoverkkojen ja
(3) jakeluteiden kesken.
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Kilpailua kdydaan yritysten kesken siitd, kuka onnistuu tarjoamaan yliver-
taisen kuluttajakokemuksen. Tassa asiassa yrityksilld on usein asiakastyyty-
véisyyteen perustuva harha. Asiakkaat saattavat olla varsin tyytyvéisia tai
sitten 16ytavit sieltd tdaltd kehitettdvad. Kuluttajakokemuksessa keskiarvona
“hyva” tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd asiakkaita ei kdytdnnossd tunneta, eikd
heiddn odottamaansa arvoa osata lunastaa.

Oleellisempaa olisi tunnistaa ne kuluttajakokemukset, joissa arvosana on
tai olisi “erittdin tyytyvainen”. Lisdksi on tiedettdvd, mitd asiakkaat erityi-
sesti arvostavat kokemuksessaan? Miki saa heidét vastaamaan “erittdin tyy-
tyvédinen”? Tallaiset kokemukset voivat 16ytyd omista asiakkaista tai jonkin
toisen yrityksen asiakkaista. Erittdin tyytyvaisid asiakkaita on yleensa alle 10
prosenttia kaikista yrityksen asiakkaista. Johtoryhmissd koetaan usein juuri
toisin. Ajatellaan, ettd 90 prosenttia asiakkaista on varsin tyytyvéisid ja hyva
nédin. Kdytdnnossa tuo 90 prosenttia etsii koko ajan uutta ja parempaa arvoa ja
kokemusta. Toisin sanoen: he ovat vieli télld hetkelld puheena olevan yrityk-
sen asiakkaita, koska eivit tiedd paremmista vaihtoehdoista.

Nykyisessa maailmassa on tarjolla samanaikaisesti lukemattomia arvo-
verkkoja, jotka kaikki myds kilpailevat uusista asiakkaista. Kaupan ja liike-
toiminnan ytimessd ovat konkreettiset tuotteet ja palvelut. Aivan samat tai
vastaavat hyodykkeet 16ytyvit useista eri ldhteistd ja kanavista. Voittajia ovat
kuitenkin ne arvoverkot, jotka tuntevat asiakkaansa nykyiset arvot ja tulevat

Klassikkokirjassa Tuhannen ja yhden ydn tarinoita
Alibaba on kdyha puunhakkaaja, joka saa rosvojen
aarreluolan aukenemaan sanomalla “Seesam aukene”.
Verkkokaupassa Alibaba avasi globaalin aarreluolan
erityisesti pk-yrityksille ja kuluttajille vajaassa

20 vuodessa. Ohittaessaan myynnin maarassa Walmar-
tin vuonna 2016 Alibaba nousi maailman suurimmaksi
jalleenmyyjaksi, joka toimii yli 200 maassa. Vuonna
2017 Alibaba generoi enemman myyntia kuin Amazon
ja eBay yhteensa.
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Vain erinomaiset kuluttajakokemukset, joita on usein
alle 10 prosentilla asiakkaista, johtavat pitkddn,
jatkuvaan ja kannattavaan asiakassuhteeseen.
Mikili kuluttajakokemus on ”ok/hyvd”, asiakkaat
ovat kenties jo etsimdssd uusia vaihtoehtoja.

tarpeet sekd pystyvét suunnittelemaan niihin perustuen ylivertaisia arvokoko-
naisuuksia: brandejd, tuotteita, palveluja, kokemuksia ja ndiden yhdistelmia.

Pelkkd suunnittelu ei riitd. On oltava myo6s kyvykkyytta ja resursseja to-
teuttaa sellaisia ylivertaisia palveluja ja tuotteita, joita asiakkaat arvostavat.
Arvotarjoomien toteuttaminen ja kehittdminen liittyvit kiintedsti arvoverk-
koon ja sen toimintaan seka erityisesti fyysiseen liikkeeseen ja logistisiin rat-
kaisuihin - eli jakeluteihin.

Jakelutie tarkoittaa niitd kanavia, konsepteja, malleja, kumppanuuksia ja
prosesseja, joiden avulla tuotteet ja palvelut saadaan asiakkaiden kayttoon.
Mikali yrityksen valikoima siséltda fyysisen komponentin — konkreettisen ja
fyysisen tuotteen tai palvelun, jota ei voi jakaa suoraan tietoverkon kautta
digitaalisena tiedostona tai datana — on jakelutielld valtavan suuri vaikutus

Alibaba Group kasittaa verkkokaupan liséksi joukon
yrityksia, joiden liiketoiminta syntyy kommunikaatiosta,
mainoksista, ostamisesta, maksamisesta, jakelusta ja
lisaarvopalveluista. Lisaksi yritysryhmalla ja kumppa-
neilla on omaa tuotekehitysta liittyen robotiikkaan,
pilvipalveluihin, terveydenhuollon palveluihin,
mediaan ja monille muille alueille. Yhteista naille
kaikille on asiakkuuden, kuluttajakokemuksen ja
synergisen arvoverkoston korostuminen lilketoiminnan
strategisina ajureina.
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arvoverkostoon ja kuluttajakokemukseen. Ndiden kautta jakelutie vaikuttaa
luonnollisesti suoraan my®ds yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen. Toimivien
ja joustavien jakeluteiden merkitys kilpailutekijana onkin selvasti kasvussa.

Pohjoismainen verkkokauppa oli vuonna 2016 lihes 20 miljardia euroa.
Vuosittainen kasvu sekd kaupan arvossa ettd pakettien ja toimitusten maaras-
sd on ollut merkittdvaa, 5-10 prosenttia vuodessa. Suomessa verkkokauppa
on kasvanut, ja verkkoasioinnin kasvu on vaikuttanut suuresti myos palve-
luihin ja vdhittdiskauppaan. Perinteiset kaupan alan toimijat ja jakelutiet ovat
olleet hitaita reagoimaan muutokseen: uusia palveluja ja vaihtoehtoja on tar-
jottu kuluttajille myshemmin, kuin mihin asiakaskysynti olisi antanut mah-
dollisuuden.

Esimerkiksi suomalainen oligopolistinen véhittdiskauppa tarjoaa tulevai-
suuden muutosten keskelld runsaasti uusia mahdollisuuksia kuluttajaldhtoi-
seen liiketoimintaan. Kéyttétavarakaupassa ja muodin alueella merkittava

Muuttuvasta kilpailusta ja disruptiosta hyva esimerkki
on Airbnb. Se on yleisesti kaytetty, luotettu ja yhtei-
sollinen markkinapaikka, jonka kautta ihmiset voivat
ilmoittaa, 6ytaa ja varata majoituspaikkoja eri puolilla
maailmaa. Airbnb yhdistaa ihmiset ja ainutlaatuiset
matkakokemukset kaikissa hintaluokissa yli 65 000
kaupungissa ja 191 maassa. Airbnb tarjoaa ihmisille hel-
poimman tavan ansaita ylimaaraisella tilallaan ja esitella
sita potentiaalisille asiakkaille. Palvelun kaytté on niin
laajaa (yli 160 miljoonaa vierasta), ettda monet kaupun-
git ovat jo miettineet ja asettaneet palvelulle rajoituksia
muun muassa hotelliydpymisten lisaamiseksi ja vuok-
ratasojen nousun hillitsemiseksi. Olemassa oleville
hotelliketjuille tallainen palvelu on merkittava haastaja,
jonka toiminta nakyy vahentyneina yépymisina ja
kohonneina lisdarvo- ja laatuvaatimuksina. (airbnb.fi)
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Kauppahalli24 on Seulo Palvelut Oy:n kokonaan suo-
malaisomistuksessa oleva riippumaton verkkoruoka-
kauppa. Ruokaa ei varastoida eika sail6ta kaupan
hyllyilla, vaan tuotteet hankitaan tuottajilta, tavarantoi-
mittajilta ja tukuista asiakkaan tilauksen perusteella ja
yhdistellaan yhdeksi toimitukseksi asiakkaan toivomaan
osoitteeseen.

Tallaisen toimintamallin ansiosta ruoka on aina tuo-
reinta mahdollista, eika prosessissa synny havikkia. Toi-
mintamallissa korostuvat asiakaslahtoisyys seka pienet
yleiskustannukset. Kauppahalli24 panostaa tuotevali-
koimassaan lahiruokaan ja muihin sellaisiin tuotteisiin,
joita asiakkaat haluavat ostaa. Yrityksella ei ole omia
liiketiloja tai myymalahenkilékuntaa. Tilausmaarat ovat
kasvaneet huomattavasti viime vuosina.

Wolt on vuonna 2014 perustettu yritys, joka toimii
Suomen suurten kaupunkien lisaksi Virossa, Ruotsissa
ja Tanskassa. Yrityksen keskeisena ajatuksena on tarjota
usean ravintolan ruokalistat samassa paikassa ja toimit-
taa asiakkaiden tilaukset kotiovelle tai muuhun asiak-
kaan toivomaan osoitteeseeen. Ravintoloiden kannalta
Wolt laajentaa asiakaskuntaa ja tuo lisamyyntia. Vastaa-
vasti kuluttaja-asiakkaille palvelu tarjoaa vaivattoman ja
edullisen kanavan uusiin ravintolaruokakokemuksiin.

Fiksu Ruoka on Startup, joka ostaa sailyvien tuottei-
den poisto- ja jaannodseria valmistajilta, maahantuojilta
ja tukuilta. Fiksu Ruoka kokoaa tuotteet verkkokaup-
paan ja myy ne edelleen kuluttajille. Liikeideassa koh-
taavat havikkiruuan vahentaminen ja elintarvikkeiden
edullisuus. Myynnissa ei ole helposti pilaantuvia tuore-

Liiketoimintaymparistén muutokset

73



tuotteita. Yrityksen mukaan hinnoittelu on normaaliin
hintatasoon verrattuna miinus 20—-90 prosenttia.
Kuluttajat voivat valita toimituksen joko noutopistee-
seen tai kotiin.

muutos on jo tapahtunut. Perinteiset kaupan alan yritykset jéivat tdssd muu-
toksessa tarkkailijan asemaan. Halpahalliketjut ovat tulleet entistd voimak-
kaammin mukaan kayttotavarakauppaan, mutta niidenkin on vaikea kilpail-
la ulkomaisten verkkokauppojen massiivisen valikoiman kanssa. Kuluttajat
hankkivat tarvitsemansa tuotteet kotimaan myymailsiden ja verkkokauppo-
jen lisdksi maailmalta.

Verkkomaailmassa kuluttajakokemuksen ja liiketoimintamallin skaalau-
tuminen on fyysisid myymaéloitd helpompaa ja yksinkertaisempaa. Samalla
kun asiakkaat etsivdt uusia vaihtoehtoja, myos paineet erilaisten ratkaisujen
ja vaihtoehtojen synnyttdmiseksi kasvavat. Perinteiset toimijat ovat markki-
na-asemansa vuoksi vahvoilla muutoksen alkuvaiheissa, mutta uudet disrup-
tiiviset toimintamallit ovat ketterampid palvelemaan uusia tarpeita ja muut-
tamaan liiketoimintamalliaan tarvittaessa. Perinteiset toimijat ovat liitossa
fyysisten rakenteidensa, prosessiensa, investointiensa ja taseittensa kanssa.
Té&lloin muuttuminen on vaikeampaa.

Digilogistiikan ndkokulmasta muuttuvassa kilpailussa kyse on uusien lii-
ketoimintamallien liséksi siitd, ettd tuotteita ja palveluita kysytdan ja tarjotaan
uudella tavalla ja uusien asiakaskanavien kautta. Suomeen onkin syntynyt
2010-luvulla vaihtoehtoisia jakeluteitd muun muassa ravintolaruokaan ja ruo-
kakauppaan liittyen.

3.6 Muuttuva teknologia
Teknologian kehitys on mahdollistanut viime vuosikymmenini paljon. Toi-

sesta ndkokulmasta katsottuna se on tehnyt vanhentunutta teknologiaa seka
kokonaisia osaamis- ja liiketoiminta-alueita tarpeettomiksi.
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Viime vuosikymmenten teknologisessa kehityksessd on ndyttanyt vallitse-
van itseddn kithdyttdvd momentti. Ensiksi Internet ja matkapuhelimet mer-
kitsivdt isoa muutosta viestintdkulttuurin rakenteissa ja kdytannoissa. Koske-
tusndytot ja dlypuhelimet nostivat kommunikaation muodot ja mobiliteetin
puolestaan uudelle tasolle. Vihitellen &lylaitteisiin tuli mukaan media-, sen-
sori- ja paikannusteknologiaa. Taméd puolestaan mahdollisti tdysin uusia so-
vellus- ja litketoiminta-alueita. Muutokset ovat tapahtuneet 15 vuoden aikana.

Teknologian kehityksessd vaikuttavat samanaikaisesti divergenssi eli ha-
jaantuminen (jossa eri osa-alueista tulee entistd isompia omia kokonaisuuk-
sia) ja konvergenssi eli yhdistyminen, jossa teknologian eri osa-alueet yhdisty-
vit dynaamisesti uudenlaisiksi laitteiksi, sovelluksiksi ja kokonaisuuksiksi.
Esimerkiksi kosketusndytolld varustettu dlypuhelin sisiltdd suuren madran
kehittynyttd materiaali-, prosessori- ja verkkoteknologiaa, kamera- ja sensori-
teknologiaa sekd kayttojarjestelma- ja sovellusteknologiaa.

Naiita T&K&I-toiminnan osa-alueita on useampia, ja kukin néistd osa-alu-
eista on laajentunut ja hajaantunut paljon kehittyessdédn viime vuosien aikana.
Samalla niiden yhdistelmi on luonut edellytykset mobiliteetin, mobiilin el4-
méntyylin ja mobiilisovellusten dramaattiselle kehittymiselle. Osa-alueiden
rajapinnoille syntyy myos uusia mahdollisuuksia, joita on havainnollistettu
kuvassa seuraavalla sivulla.

Mobiilin teknologian kehittyminen on tapahtunut erityisesti kuluttajan
ympdérilld. Samalla on luotu uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja, jotka vas-
taavat kuluttajan tarpeeseen kokea itsensi entistd rikkaammin (sovellukset ja
applikaatiot) ja yhteisollisemmin jakamalla tuo kokemus my6s muiden kanssa
(sosiaalinen media ja virtuaaliyhteisot). Reaaliaikaisuus, valinnan vapaus ja
vaivattomuus ovat korostuneet mobiiliteknologian ja sovellusten sekd mobi-
liteetin lisddntymisen myota.

Alypuhelinten kehityksen myétd miltei 3,3 miljardilla
ihmiselld on kdytossddn mobiiliverkko ja -palvelut.
Useimmat ihmiset hyodyntivdit matkapuhelintaan myos
paljon muuhunkin kuin vain soittamiseen. Nykypdivdn
dlypuhelin on viestikeskus, kamera, lompakko, pdivd-
kirja, kalenteri, palveluiden ikkuna ja sosiaalinen media.
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ja verkko- Alypuhelin

Kamera-
) ja sensori-
teknologia kosketusnaytolla teknologia

Kayttojarjestelma- ja
sovellusteknologia

Kuva 17. Kosketusndytolli varustettu dlypuhelin on usean teknologia-alueen
kehityksen tulos. Se on tuonut mukanaan runsaasti uusia sovellusalueita.

Mobiliteetin lisddntymisen rinnalla tiedon m&ard on kasvanut, ja sen hyo-
dyntdminen kehittynyt valtavasti. Maailman talousfoorumi on valinnut yksi-
164 koskevan henkilokohtaisen datan /informaation yhdeksi merkittavimmis-
td tulevaisuuden liiketoimintakenttdd muokkaavista voimista.

My data tai Omadata on alun perin Britanniasta 14htoisin oleva termi, jota
on konkretisoitu EU:n tietosuoja-asetuksessa vuosina 2016-17. Omadatalla
viitataan ihmis- ja kéyttdjakeskeisiin kdytantoihin, joilla yksiloille annetaan
oikeus ja padsy heistd kerdttyyn dataan/informaatioon kuten ostotietoihin,
teletietoihin, litkennetietoihin, energiatietoihin sekd verkkopalveluihin liitty-
védn ja kertyvddn dataan/informaatioon.

Keskeistd Omadatassa on se, ettd data on teknisesti helposti kéytettdvissa.
Kaikki informaatio ei voi olla avointa. Avoimuus ja yksityisyyden suoja ovat
tdmén asian kaksi puolta. Yksil6 voi jatkossa hallita, kuinka hinta koskevaa
tietoa hyddynnetddn ja jaetaan edelleen.
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Omadata lisdid merkittivdsti kuluttaja-asiakkaiden
valtaa arvokentdssd.

Yrityksille erilaiset kanta-asiakasohjelmat sekd ostoskdyttdytymisestd ja
kuluttajien kiinnostuksen kohteista kertynyt data ovat olleet merkittivd me-
nestystekijd. Perinteisten kauppojen lisdksi esimerkiksi Google ja Facebook
kerdavat valtavan maaran informaatiota kuluttajien kayttdytymisesta ja int-
resseistd. Ndiden avulla asiakaskanavissa on ollut mahdollista raataloida
markkinointia ja mainostusta juuri oikeille tahoille. Lahitulevaisuudessa in-
formaation hyddyntdminen on kuluttajan kannalta enemmaén ja selvemmin
tarveldhtoistd — ei niinkdén yritys-, tuote- tai palvelukeskeista.

Machine Learning eli koneoppiminen on tekodlyn osa-alue, jossa suuriin
kéytettavissd oleviin tietom&ériin ja ihmisen toimintaan perustuen yritetddn
saada kone tai ohjelmisto toimimaan paremmin. Koneoppimisessa ohjelmis-
tolla ei valttdmatta ole ennalta méaariteltyja algoritmeja, vaan se oppii itsendi-
sesti pyrkiessddn haluttuun lopputulokseen. Koneoppimisen sovellusalueita
ovat muun muassa kirjoitusvirheiden tunnistaminen, tietokonepelit, asiakas-
palvelu, porssikauppa sekd erilaiset luokittelut ja tunnistustehtdvit. My6s ro-
bottien ohjaaminen ja liikuttelu hyédyntdéd koneoppimista.

Koneoppiminen ja tekodly muuttavat yritysten
menestymisen edellytyksid toimintaympdristossi.

Vanha sananlasku kertoo, ettd ostajan tarpeen ja myyjan ratkaisun valill4
eniten rahaa tekee kauppias, joka yhdistd4 ratkaisun oikeaan tarpeeseen. Tu-
levaisuuden menestyjayritykset osaavat kerité ja analysoida aiempaa enem-
min dataa, informaatiota ja avaintietoa sekd hyodyntd4 sitd nopeasti omassa
litketoiminnassaan.

Kuluttaja- ja kokemuskeskeisessd maailmassa automaatiolla ja tiedolla
johtamisella voidaan saavuttaa riittivd nopeus nykytilan analysointiin, tren-
dien tunnistamiseen sekd uusien tarjoomien suunnitteluun ja rakentamiseen.
Kiteytettyna: jokainen klikkaus tai klikkaamatta jattaminen toimii ymmarryk-

Vertaisverkot ja lohkoketjut muuttavat tietojen
varastointia, vaihtoa ja kiytettivyyttd.
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sen kasvattajana ja viisauden siemenend yrityksen liiketoimintaa suunnitel-
taessa.

Vertaisverkoista (peer-fo-peer) ensimmadisind keskusteluun nousevat sul-
jetut yhteisot, joita hydodynnetddn usein laittomiin tarkoituksiin, esimerkik-
si tekijanoikeussuojattujen mediasisdltojen jakamiseen kayttajalta toiselle.
Vertaisverkossa ei ole kiinteitd palvelimia, joissa informaatio sijaitsee. Se on
sen sijaan jaettu usealle verkossa olevalle koneelle. Nain kaikki kayttajat ja
verkossa olevat koneet ovat yhteydessd toisiinsa, eikéd keskitettyd palvelin-
ta tarvita. Tallennuskapasiteetti ja tiedonsiirtokaista ovat kaikkien verkkoon
kytkeytyneiden jasenten kaytettdvissd, eikd palvelimista ndin muodostu pul-
lonkaulaa kayttdjamaarien kasvaessa. Pdinvastoin: vertaisverkon kapasiteetti
kasvaa ja paranee uusien kayttajien liittyessa verkkoon.

Vertaisverkoista on erilaisia versioita, joista osa on salattuja ja osa salaa-
mattomia. Internet-puhelin Skype on ehkd tunnetuin salattu vertaisverkko.
Vertaisverkoissa on myos rakenteellisesti erilaisia ratkaisuja.

Lohkoketjuteknologia (blockchain) perustuu vertaisverkkojen kanssa
samaan ajatukseen hajautetusta tiedon varastoinnista. Tdma lisdd luotetta-
vuutta — yhden tai useamman tietokoneen rikkoutuminen tai joutuminen
esimerkiksi palvelunestohyokkdyksen kohteeksi ei lamaannuta lohkoketjua
(toisin on laita keskitettyjen palvelinten infrastruktuurissa). Lohkoketjuissa
toisilleen vieraat toimijat voivat muodostaa, yllapitdd ja kayttaa tietokantoja
hajautetusti.

Lohkoketjuissa kdyttdjien kesken jaetaan lista tai loki transaktioista, jolloin
tietokannan sisélté on todennettavissa useasta eri ldhteestd. Kéyttéjat voivat
siis luottaa toisiinsa, vaikka eivét tuntisikaan toisiaan. Kryptovaluutta bitcoin
on tunnetuin lohkoketjuja hyodyntéva sovellus. Jokainen transaktio sisdltdd
edellisen transaktion tiivisteen. Téstd syytd tietojen alkupera ja oikeellisuus
voidaan varmentaa.

Lohkoketjut luovat pohjaa avoimille ekosysteemeille,
joissa kuluttajalla on entisti paremmat tiedonsaanti- ja
valintamahdollisuudet arvokentdssd.

Lohkoketjuteknologian ominaisuuksien avulla voidaan luoda uusia lii-
ketoimintamalleja, parantaa kuluttajakokemusta, automatisoida tilaus-toimi-
tusprosesseja ja tuotantoketjuja seka digitaalisten transaktioiden tai sopimus-
ten laadintaa. Niin ikddn voidaan varmentua tuotteen alkuperéastd, aitoudesta
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Kuva 18. Lohkoketjut muuttavat arvokenttdd ja lisddvdit kuluttajien
valintamahdollisuuksia.

ja laadusta. Lisdksi voidaan luoda uusia digitaalisia valuuttoja, suorittaa
laitteiden vélisid maksuja, yllapitdd luotettavia rekistereitd ja parantaa muun
muassa tietoturvaa.

Kuluttaja ohjaa jatkossa yhd enemmén arvokentdn painotuksia ja yritys-
ten toimintaa. Muutos tapahtuu ensisijaisesti kuluttajien verkostoitumisen
kasvun seki teknologian ja uusien palvelujen kehityksen johdosta. Yritykset
voivat —ja usein niiden my6s kannattaa — toimia laajasti kuluttajien muodos-
tamassa asiakaspinnassa.

Asiakaskanavissa on tapahtunut paljon
teknologista kehitystd.

Maksuprosesseihin on tullut paljon uusia toimijoita ja palveluita, jotka hy6-
dyntédvit esimerkiksi virtuaalisia lompakoita ja rahaa, mobiilimaksamista ja
lahimaksua. Lisdksi verkko-ostamisen prosesseihin on tullut luottokorttien ja
verkkomaksujen lisdksi tarjolle kulutusluottoja ja osamaksuja.

Suostutteluun ja myynninedistidmiseen on tullut paljon uusia malleja ja yri-
tyksid, jotka tarjoavat verkkokaupoille lisdd asiakkaita ja samalla kuluttaja-

Liiketoimintaymparistén muutokset 79



Klarna on ruotsalainen verkkomaksamiseen ja laskun-
valitykseen erikoistunut yritys, jolla on 60 miljoonaa
kuluttaja-asiakasta ja aktiivisia verkkokauppiaita ver-
kostossaan jo noin 70 000. Vuonna 2014 yrityksen
kautta valitettiin maksuja 10 miljardin US-dollarin
arvosta. Vuonna 2016 Klarnan arvoksi arvioitiin yli

2 miljardia euroa. Kesakuussa 2017 se sai pankkitoimi-
luvan Ruotsissa ja julistautui saman tien Euroopan suu-
rimpien pankkien joukkoon. Yritysta ei olla listaamassa
porssiin.

Stripe on USA:ssa toimiva kahden irlantilaisen vuon-
na 2010 perustama on-line- ja luottokorttimaksuihin
erikoistunut yritys. Stripe tarjoaa kattavat maksuvaihto-
ehdot ja tyévalineet digitaalisen liikketoiminnan rahalii-
kenteen ohjaamiseen ja petosten torjuntaan. Yrityksella
on suuria kansainvalisia asiakkaita kuten Amazon ja
Facebook. Vuonna 2017 yrityksen arvo on 10 miljardia
US-dollaria.

Apple Pay on Applen mobiiliin lahimaksamiseen
kehittama ratkaisu. Vaivattomuuteen ja turvallisuuteen
on kiinnitetty paljon huomiota. Vuosina 2016-17
palvelu on laajentunut nopeasti Eurooppaan ja muihin
maanosiin useiden eri pankkien tuella. Suomessa pan-
kit miettivat kesalla 2017 osallistumista tahan ratkai-
suun. Jos yksi osallistuu, paine osallistumiseen kasvaa
myos muilla.
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asiakkaille lisdetuja tai edullisempia ehtoja. Esimerkkejd ndistd ovat muun
muassa ostohyvityksid tarjoavat affiliate-palvelut sekd joukkoistamiseen
perustuvat palvelut. Lisdksi erilaisten kampanjoiden kohdentamiseen on il-
mestynyt paljon uusia ratkaisuja. Myos sosiaalisen median vaikutus on kas-
vanut huomattavasti viime vuosien aikana.

Tilaamisen ja asiakaspalvelun osalta on siirrytty todelliseen monikana-
va-asiointiin. Kosketuspisteitd asiakkuuteen voi syntyd nykyisin fyysisessa
myymalédssd, liikkeessd, puhelimessa, kauppakeskuksessa, verkkokaupassa
tai sosiaalisessa mediassa. Tilaamisen ja asiakaspalvelun parantamiseksi on
kehitetty paljon paikannusteknologiaan perustuvia sovelluksia, puheentun-
nistusta sekd monikanavaisia palvelumalleja.

Valmistuksen ja jakelun osalta kehitys on ollut kaikkein hitainta. Viime vuosi-
na tallakin sektorilla on kuitenkin otettu merkittavia edistysaskelia. Viimeisim-
pind trendeind ovat 3D-tulostaminen ja kysyntdohjattu tuotanto. Lisdksi “vii-
meisen mailin” ratkaisuiksi on syntynyt toimitusrobotteja. Esimerkiksi Viro on
muuttanut lainsdddantodan siten, ettd verkkokaupan toimitukset voidaan toi-
mittaa miehittimattomilld roboteilla, jotka kiyttavit kevyen liikenteen vaylia.
Verkkokaupan toimituksia on toteutettu maailmalla my®6s lentavilld koptereilla.
Polkupyorit sekd sahko- ja maakaasuautot ovat yleistyneet jakeluliikenteessa.

Pakettilogistiikkaan on kehitetty pakettiautomaatteja, joita kuluttaja voi
hyédyntdd kahteen suuntaan. Automaatista voi noutaa esimerkiksi verkko-
kaupan toimituksen valitsemanaan ajankohtana. Samaa automaattia voi hyo-
dyntédd vastaavasti pakettien lahettdmiseen. Pakettiautomaattien taustalla voi
toimia automaattinen varastorobotti.

3.7 Muuttuva yhteiskunta

My6s Suomessa digitaaliseen ja logistiseen toimintaympéristoon on kohdis-
tunut paljon muutoksia. Muutokset yhteiskunnassa tapahtuvat osittain sisal-
tapdin — silloin yhteiskunta muuttuu esimerkiksi poliittisten, taloudellisten ja
demografisten tekijéiden vuoksi tiettyyn suuntaan. Suurelta osin yhteiskun-
nalliset muutokset liittyvét ja ovat sidottuja myds ulkoisiin tekijoihin, joihin
kansallisvaltiolla voi olla asioihin nikemys tai mielipide, mutta muutosten
voima on silti valtion ulkopuolella. Yhteiskunnalliset muutokset etenevit aal-
toina, kuten kaikki muutkin muutokset.

Yhteiskunnalliseen muutokseen ja kehitykseen on tullut digitalisaation
myo6td huomattavasti lisdd nopeutta. Vaikka toimintaympéristossd nayttaisi
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WeChat on kiinalaisen Tencentin tammikuussa 2011
julkaisema alustariippumaton pikaviestinpalvelu aly-
puhelimille. Sovellus on saatavana Androidille, iPho-
nelle, BlackBerrylle, Windows Phonelle ja Symbianille.
Kayttajamaarat ovat olleet voimakkaassa kasvussa,
ja vuonna 2017 palvelulla on lahes miljardi aktiivista
kuukausikayttajaa. Palvelun suosion rajahdysmaiseen
kasvuun on vaikuttanut ihmisten yhteydenpidon lisaksi
kaupan ja palveluiden seka maksamisen integrointi
samaan sovellukseen. Samalla kun kayttaja hankkii ja
vaihtaa tietoja (esimerkiksi aamiaistarvikkeista) han voi
myos ostaa ja maksaa ne WeChatin lompakon avulla.
Tuotteet toimitetaan kotiovelle tai hanen toivomaansa
paikkaan sovittuna aikana. Esimerkiksi asioinnit fyysi-
sissa ruokakaupoissa ovat vahentyneet Kiinassa merkit-
tavasti ruoan verkkokaupan yleistymisen myoéta.
WeChatin kayttd on kiinalaisten keskuudessa niin
laajamuotoista, etta myos suomalaisten yritysten on
ollut pakko lahtea mukaan tdhan uuteen asiakaskana-
vaan. Siirto on lisannyt osaltaan kiinalaisturismia seka
suomalaisten palveluiden kayttda kiinalaisten keskuu-
dessa.

vélilld edelleen siltd, ettd juuri mikddn ei muutu, niin todellisuudessa viidessa
vuodessa on tapahtunut valtavan paljon suuria asioita. Kyse on osittain siitd,
ettd muutosten yhteiskunnalliset vaikutukset nikyvat usein viiveelld.
Esimerkiksi EU:n kesélld 2016 antama pédstotavoitteiden taakanjakoeh-
dotus asettaa Suomelle 39 prosentin padstévahennysvelvoitteen vuoteen 2030
mennessa. Téssa tavoitteessa korostuvat kdytannon ratkaisuina joukkoliiken-
teen ohella biopolttoaineet, maakaasu ja sahkdautot. Ne ovat keskeisessd ase-
massa autojen yhteiskdyton ja uusien kehitettdvien palveluiden lisadksi.
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Markkinat
(tulli/kilpailu)

Poliittinen
ohjaus

Vaylat

Tietoliikenne

Tallennettu
tieto ja
tietoturva

Kuljetustariffit

Kuljetusalan
saantely

Energia

Posti
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Ennen

Kansalliset

Konservatii-
vit—keskusta—
vasemmisto

Budjett-
irahoitus

Monopolit

Ei laajaa
merkitysta

Viranomaisten
asettamat

Viranomaisten
myontamat
liikenneluvat

Monopoli

Monopoli

Nyt

EU/USA/Aasia,
vapaa maail-
mankauppa

Projektiagen-
dat (SOTE,
KIKY)
Populismi

Budjettirahoi-
tus ja elinkaa-
rimallit

Kilpailevat
palveluverkot

Kriittinen
tekija
yhteiséille

Vapaa kilpailu

Viranomaisten
myodntamat
elinkeino-
oikeudet

Avoimet
markkinat ja
tuotantotuet

Avoin kilpailu

Tulevai-
suudessa

Suojatullit ja
vapaakauppa-
alueet

Saatelyn purku
ja avoimet
markkinat

Rahastot ja
vaylat liilke-
toimintana

Tietoliikenne
palveluna

Yksilon
omaisuutta

Vapaa kilpailu

Vapaa kilpailu
ja lilkkkuminen
palveluna

Avoin kilpailu,
uusiutuva
energia

Avoin kilpailu,

joukkoistettu
jakelupalvelu
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Paaoma

Valuutat ja
maksaminen

Yhteiskunta-

Ennen

Kansallinen
oma- ja laina-
paaoma

Pankit,
kansallinen
raha

Verot ja lait

Nyt

Oma- ja riski-
paaoma,
joukko-
rahoitus

Pankki- ja
luottokortti-
yhtiot, mobiili-
maksaminen,
yhteisvaluutta

Kestava

Tulevai-
suudessa

Oma ja kv.
riskipaaoma,
jakamistalous,
joukko-
rahoitus

Mobiilimaksa-
minen, jouk-
koistaminen,
vertaisverkot,
kryptovaluutat
(esim. bitcoin)

Yrityksilla laaja

vastuu kehitys kokonais-
vastuu

Yritysten kannalta yhteiskunnalliset ja lainsdddannélliset muutokset tar-
joavat paljon mahdollisuuksia ansaintaan ja liiketoimintaan. Viime vuosilta
16ytyy useita esimerkkejd, joissa liiketoiminnan kasvu perustuu muuttunee-
seen lainsdadantoon, yksityistimiseen, julkiseen public-private-yrityskaup-
paan tai tuotantotukeen. Samalla kun ndma muutokset tarjoavat yrityksille
uusia mahdollisuuksia, ne myds muuttavat vanhojen rakenteiden edellytyk-
sid toimia ja tuottaa palveluja.

Suomen Postilla kirjepostin mddiri on vihentynyt kuten muuallakin Euroopassa.
Suomen Posti on ollut viime vuodet aktiivinen toimija sihkoisessi viestinvilitykses-
sd, logistiikassa ja pakettiliikenteessd Itdmeren alueella. Yritysjohdolla on ollut hyvin
vapaat kidet miettid ja toteuttaa yrityksen strategiaa. Yritykselld on ollut myos ta-
loudellista liikkumavaraa kotimaisen perusliiketoiminnan ohella yllattaviinkin yri-
tyskauppoihin (mm. Vendjdlli).

Postin toimintaa voi analysoida useasta ndkékulmasta: noin 20 000 hen-
gen yrityksend sen liikevaihto per henkil6 on 80 000 euroa (yhteensd n. 1 600
miljoonaa euroa). Jos liikkeelle ldhdettdisiin puhtaalta poydalts, tuollaisella
arvonlisdykselld per henkil6 kannattaisi palkata useita tyontekij6itd lisdd.
Samalla muuttuvien ja kiinteiden yleiskustannusten tulisi olla toista suurus-
luokkaa kuin nykyisin.
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Suomen Posti on vasta viime aikoina havahtunut
toiminnassaan siihen, etta kirjepostin maara todel-
lakin laskee edelleen ja etta tarvitaan uusia palveluja
ja toimintamalleja kannattavuuden turvaamiseksi.
Toistaiseksi Postin ratkaisuina ovat olleet postimaksu-
jen ja jakeluhintojen vuosittaiset korotukset yritys- ja
kuluttaja-asiakkaille. Samalla on tehty kokeilukulttuu-
rin hengessa uusia avauksia pakettiautomaatteihin ja
kotipalveluihin (esimerkiksi ruohonleikkuu ja ateriakul-
jetukset) liittyen. Samaan aikaan yhtié on saneerannut
henkildstéaan.

Muutoksen yhtalé on hyvin hankala. Johdon osaa-
mista ja muutoksen hitautta voidaan aiheellisesti
kritisoida. Rakenteellisten muutosten olisi pitanyt alkaa
kymmenen vuotta sitten ja olla vaikuttavuudeltaan
nykyista suurempia.

Suomessa kirjepostin ja pakettien lahetysmaksut
ovat talla hetkella Euroopan kalleimpien joukossa.
Aiemmin tehdyt sitoumukset ja yrityskaupat Suomessa
ja ulkomailla pienentavat johdon liikkumatilaa. Virhe-
investointeja ei mydnneta. Sen sijaan niiden koetaan
olevan osa kokonaisuutta, vaikka nama investoinnit
heikentaisivatkin ydinliiketoiminnan kannattavuutta
ja toimintaedellytyksia. Uuden postilain turvin yhtio
harkitsee saanndllisen jakelun harventamista, ja posti-
laatikkoja yhdistellaan jakelun tehostamiseksi. Posti-
maksuihin ja jakeluhintoihin kohdistuu korotuspainei-
ta. Valtio-omistaja odottaa osinkoa. Pakettien maara
kasvaa verkkokaupan kasvun mydta. Asiakkaiden
palvelutaso ja Postin tuottavuus kokonaisuutena eivat
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KULUTTAJAN OHJAAMA
LIIKETOIMINTA

— KUSTANNUSTEKIJASTA
ARVON MUODOSTAMISEEN

Yrityksen litketoiminta muodostuu yhd useammin kuluttajan tarpeiden, va-
lintojen ja kokemusten ympdérille. Nykypédivand ostetaan yhd enemmén ko-
kemusta, mielikuvia, palvelua ja saavutettavuutta. Itse asiassa usein ostetaan
paljon muuta kuin fyysisid atomeita tai esineita.

Kyse ei ole vain siitd, ettd kuluttajan kdyttdytyminen muuttuu. Kyse on
enemmankin siitd, ettd eldma kaikissa muodoissaan on monipuolistunut val-
tavasti. Ei ole olemassa yhtd kuluttajatyyppid, jonka kdyttdytyminen muut-
tuu tietylld tavalla, ja kaavaa, ettd tuo muutos aiheuttaa tietyn muutoksen
ympéristoon. Aina ei voida edes hahmottaa kuluttaja- tai asiakasryhmid, jot-
ka kayttaytyisivit johdonmukaisesti tietylld tavalla.

4.1 Muuttuva kuluttaja

Ihminen on lajina varsin vaativa ja monenlaisia asioita tarvitseva fyysisesti,
emotionaalisesti, mentaalisesti ja henkisesti. Tarvitsemme ja haluamme sek4
asioita ettd kokemuksia, jotka tuntuvat meistd hyviltd. Tavoittelemme myos
yleensd parempaa eldméi itsellemme ja ldheisillemme. Tam4 ldhtokohta vie
meitd eteenpdin kohti uusia kokemuksia ja eldimisen muotoja. Se myds luo
pohjan tavaroiden ja palveluiden vaihdannalle.

Fyysisten asioiden ja puitteiden ohella tunteiden tarpeet ovat osa yksil6l-
listd tarvehierarkiaamme. Maslow'n tarvehierarkiaan on kohdistunut viime
vuosina paljon tutkimusta. Samalla on havaittu, ettd sosiaaliset tarpeet ovat
tdrkeitd ja itse asiassa ldsnd tarvehierarkian kaikilla tasoilla. Nélkdinen ja vi-
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luinenkin ithminen tarvitsee muita ihmisié ja sosiaalista vuorovaikutusta voi-
dakseen hyvin. Samoin itsensé toteuttaminen ilman muita ihmisié ei tuota
pitkédkestoista tdyttymyksen ja onnellisuuden kokemusta. Hereilld ollessam-
me haluamme usein jakaa elimdmme muiden ihmisten kanssa.

Tarvitsemme sosiaalista vuorovaikutusta
noin 1 000 minuuttia pdivittdin.

Ihmisen tietoisuus itsestddn ja ympéristostddn muuttuu ajan kuluessa.
Alempien elintasojen aikaan ihmisill4 ei ollut kovinkaan paljon aikaa kokea ja
pohdiskella omaa eldimé&énsa ja kokemusmaailmaansa. Erilaiset fyysiset aska-
reet tayttivat paivittdisen hereilldoloajan, nuo tuhat minuuttia. Nyt on toisin.
Vaikka olisi kuinka kiire, ihmiset haluavat kokea aiempaa enemmén arvoa ja
merkityksellisyyttd eldiménsi eri osa-alueilla. Yhd useammin kokemubkselli-
suus on suhteessa muihin ihmisiin.

Riippumatta siitd, ovatko nama tarpeet tiedostettuja tai alitajunnan luo-
mia, ihminen etsii vaihtoehtoja, joilla voisi tdyttdd tarpeensa ja kiinnostuksen
kohteensa. Vaihtoehdot perustuvat sithen, mitd ihminen on aiemmin tehnyt

Vaihtoehdot Kokemukset

Tarpeet

Kuva 19. Ihminen etsii tarpeisiinsa vaihtoehtoja, jotka tuottavat kokemuksia
ja uusia tarpeita.
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tai kokeillut. Han voi olla myos tietoinen siitd, mitd muut ovat tehneet vas-
taavassa tilanteessa.

Jokin vaihtoehto X tuottaa tietyn kokemuksen, joka puolestaan joko tdyt-
tdd tarpeen tai luo uusia tarpeita. Tamé kehd tarpeista vaihtoehtoihin ja nii-
den tuottamiin kokemuksiin pitdd sisdlldan sen, ettd kaikki toistuu ja muut-
tuu samanaikaisesti. Toisin sanoen ihmisen tarpeet ja tarverakenteet saavat
hénet etsimédin vaihtoehtoja, jotka tuottavat toivottuja kokemuksia. Kuiten-
kin koetut kokemukset, uudet tarpeet ja erilaiset vaihtoehdot tuottavat uusia
kokemuksia, jolloin my®s tarpeet muuttuvat.

Emotionaalisia tarpeitamme ovat muun muassa autonomia, status, ar-
vostus, ndhdyksi ja kuulluksi tuleminen sekd luottamus ja yhteenkuuluvuus.
Emotionaaliset tarpeemme ovat kokeneet suuren tayttymyksen Internetin ja
sosiaalisen median my®6ta. Suurin syy sille, miksi sosiaalinen media on niin
erottamaton osa monen eldméd, on juurikin tarpeemme jakaa kokemuksia,
tuntea, keskustella, ndkya ja nayttaytya.

Kuluttajan kdyttiytyminen muuttuu jatkuvasti.

Sosiaalisissa verkostoissa ovat olemassa tietyt rakenteet ja hierarkiat. Ver-
koston tarkeimpid lenkkejd on usein hén, joka saa aikaan tykkayksid ja reak-
tioita. Tosin my®ds hiljaiset myotdeldjat antavat verkostoille voimaa. Oleellista
nykypéivani vaikuttaa olevan omien ajatusten ohella (tai jopa sijaan) se, mitd
ajattelee muiden ajatuksista. Tunteiden tarpeiden yksilollisissa painotuksissa
on suuriakin eroja, ja niiden keskindinen tarkeysjérjestys voi vaihdella ela-
maén aikana. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tunteiden tarpeiden merkitys
ei kuitenkaan ajan my®6té paljon muutu. Ihmisen luonne ja persoona pysyvit
usein samankaltaisina. Kdyttdytyminen muuttuu uusien kiinnostusten, mah-
dollisuuksien ja elaméntilanteiden my®ota.

Yhteydenpito, mielipiteiden ja tiedon vaihtaminen sekd heimoutuminen
ovat muuttuneet aiempaa helpommiksi. Ihmiset voivat hakea referenssejd ja
vaikutteita entistd laajemmin (my6s maantieteen rajat usein ylittden). Nyky-
aikana onkin tdysin luontevaa kuulua erilaisiin ryhmiin ja verkostoitua sato-
jen ihmisten kanssa riippuen kiinnostuksen kohteista. Samalla vuorovaikutus
on parhaimmillaan kahdensuuntaista seké eldmist4 ja olemista rikastuttavaa.
Tama vuorovaikutus muuttaa meitéd ja vaikuttaa toki sithen, miten katsomme
maailmaa, mitd arvostamme ja mitd piddmme tarpeettomana. Ihmiset kuun-
televat ja arvostavat paitsi omia myds toistensa kokemuksia.
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Tarpeemme tuntea ja kokea on nostanut kuluttajakokemuksen arvoa yri-
tyksen menestymisen kannalta entisestddan. Nyt yksittdinen kuluttaja voi
vaikuttaa esimerkiksi tietoverkon kautta satojen tai tuhansien ihmisten mie-
lipiteeseen. Mikili jaetut kuluttajakokemukset ovat heikkoja tai ongelmaisia,
yrityksen mielikuva ja houkuttelevuus laskevat markkinoilla.

Vaikutukset kulkevat myds toiseen suuntaan. Mikéli jostain tuotteesta,
palvelusta tai yrityksestd jaetut kokemukset luovat positiivisen mielikuvan
ja vertaiskertomukset vakuuttavat kuluttajia, timé voi nostaa hyddykkeitd
tarjoavan yrityksen ja liiketoiminnan arvoa merkittavasti.

Edelld mainitussa asiassa ei ole kysymys staattisesta maineenhallinnasta
eikd perinteisestd viestintadstrategiasta tai sen toteuttamisesta. Kyse on pikem-
min siitd, minkélaisen kuluttajakokemuksen yrityksen toiminta saa aikaan
muissa ihmisissd. Kuluttajat jakavat kokemuksiaan toisilleen riippumatta sii-
téd, haluavatko yritykset tdtd vai eivit. Samalla kuluttajat vaikuttavat toisiinsa
ja muuttavat toinen toistensa kayttaytymista.

4.2 Fragmentoituminen ja lyha heimoutuminen

Kuluttajien elamééan vaikuttavat nykyisin erittdin paljon toisten kuluttajien
ajatukset, mielipiteet ja arvostukset. Yleistden voi todeta, ettd jakamalla na-
kemyksiddn ja kokemuksiaan ihminen osoittaa inhimillisyytensd. Ennen di-
gitaalista aikaa kuluttaja eli elimédédnsa ja sai vaikutteita ldhinnd sanoma- ja
aikakauslehdist, televisiosta ja radiosta. Lisdksi héneen vaikuttivat liheiset
ystavit, sukulaiset ja muut ympérsivan fyysisen maailman ihmiset. Kulut-
tajan toiminta ja reaktiot suhteessa markkinoihin ja tarjontaan oli yleensa
passiivista: kuluttaja otti vastaan niitd hyddykkeitd ja virikkeitd, joita hdnen
lahipiirinsd ja media tekivit ndkyviksi.

Digitaalisen ajan ja palveluiden my6tad sosiaalinen media, bloggaus ja
tubetus ovat tehneet vuorovaikutuksesta aiempaa helpompaa ja suoraviivai-
sempaa. Erilaisia virikkeitd on tarjolla 1dhes rajattomasti. Yksittdisen kulutta-
jan virtuaalinen identiteetti muodostuu titd nykya hyvinkin erilaisten kiinnos-
tuksen kohteiden, tietoldhteiden, foorumien ja verkostojen kokonaisuutena.
Kuluttajat etsivit verkosta itsedan kiinnostavia tuotteita ja ilmioitd, inspiraati-
on lahteitd ja toisia ihmisid. Verkossa tehtdvét valinnat ja sielld koettavat asiat
vaikuttavat merkittdvalld tavalla myos sithen, mitd halutaan kokea fyysisessa
maailmassa, in real life.
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Viime vuosien kehitys sisédlléntuotannossa ja erilaisissa vuorovaikutuksen
tavoissa on monipuolistanut réjidhdyksenomaisesti kuluttajien kokemusmaa-
ilmaa. Yksittdinen kuluttaja voi samanaikaisesti seurata Yhdysvaltain presi-
dentin twiittejd ja koiraharrastajien keskustelua parhaista kuivaruokavaih-
toehdoista. Lisdksi hdn voi onnitella ystdvddnsad syntymépéivan johdosta ja
etsid matkavinkkejd itseddn kiinnostavista kohdemaista sekid tehdé ruokaos-
toksensa verkon kautta perheelleen (mukaan lukien se dsken mainittu koira).
Ja kaikki tdima esimerkiksi puolen tunnin aikaikkunan sisalla!

Ihmisten kiinnostuksen kohteet, intressit ja toiminta digitaalisissa kana-
vissa ja digimediaymparistdissd on luonteeltaan fragmentoitunutta.

Hywit ja huonot tarinat levidvit nykyisin nopeasti.

Nykykuluttajat ovat nopeita liikkeissddn ja valinnoissaan —jopa arvoken-
téltd toiselle. Tdméd on osaltaan vaikeuttanut yritysten mahdollisuuksia en-
nakoida uskottavasti tulevaa. Kuluttaja voi esimerkiksi olla kiinnostunut tie-
tystd koiranruoasta, mutta ei 16yda itselleen mieluista jakelutietd. Sitten hin
kuulee ystaviltddn suosituksen verkkokaupasta, josta haluttua tuotetta saa
edulliseen hintaan ja vieldpd kotiin toimitettuna. Sitten ystdvykset paatyvét
keskustelemaan koirahotelleista ja kotieldinten vakuutuksista, joista toisella
on enemman tietoa kuin toisella. Tdma vuorovaikutus poikii edelleen kes-
kustelun parhaista kaukolomakohteista seké sopivista lentoyhtitistd, reiteistd
ja hotelleista. Nain koiranruokaa koskeva pohdiskelu ja ostoprosessi onkin
johtanut esimerkin kuluttajat hoito- ja vakuutuspalveluiden sekd matkailun
arvokentille. Kuluttajat verkostoituvat ja heimoutuvat 16yhésti keskendin
yhi uusilla tavoilla.

Edelld kuvattu on uusi tilanne yrityksille ja niiden perinteisille toiminta-
tavoille edistdd myyntid ja asiakkuuksia. Usein ei ole olemassa yhti ja selkedd
reittid sithen, miten kuluttajat padtyvit ostamaan tuotteita ja palveluita juuri
jostakin tietystd yrityksestd. Taustalla on sen sijaan usein hyvinkin monimut-
kainen ja ennakoimaton prosessi, jossa kuluttaja toisaalta etsii itselleen ratkai-
sua johonkin yksittdiseen tarpeeseen — toisaalta hdn péityy virikkeiden ja vuo-
rovaikutuksen kautta ostamaan jotain aivan muuta ja muiden kanavien kautta.

Karkea esimerkki uuden ja vanhan tavan vélilld ovat esimerkiksi kaupan
alan kanta-asiakasohjelmat. Himmentdvéan usein térmdd erikoistarjouksiin
ja kampanjoihin, jotka ovat mahdollisia vain, jos kuluttaja on tietyn yrityk-
sen kanta-asiakas. Tilanne on johtanut siihen, ettd sama kuluttaja saattaa olla
vihintddn 2-3 saman alan (keskendén kilpailevan) yrityksen kanta-asiakas.
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Kuluttaja sitten valitsee, minkad yrityksen “kanta-asiakkuutta” kulloinkin
hyédynt4a. Kanta-asiakkuudet johtavat aiempaa harvemmin ostosten keskit-
tdmiseen. Asiakkaiden lojaalisuus ja uskollisuus tiettyd yritysta tai kauppa-
ketjua kohtaan saattaakin olla loppujen lopuksi verraten hatara. Kuluttajan
uskollisuus omia ja ystdvien vilittdimid kokemuksia kohtaan puolestaan kas-
vaa entisestaan.

4.3 Kuluttajakokemuksen kasvava merkitys

Oikeita tuotteita on tarjolla oikeaan hintaan monissa toimivissa kanavissa.
Silti kauppa ei aina kdy kuten yritykset toivoisivat. Kyse on usein siitd, ettd
kuluttajalle on olemassa parempia jakeluteitd ja arvoverkostoja seka palkitse-
vampia kuluttajakokemuksia. Asiakkaat valitsevat monista eri vaihtoehdois-
ta heille parhaiten sopivan. Kuluttajan ohjaamassa litketoiminnassa yritys saa
ponnisteluistaan kompensaation, jos kuluttajakokemus on erinomainen.

Kilpailua kdydddn nykyisin kuluttajakokemuksen,
arvoverkostojen ja jakeluteiden kesken.
Oikea tuote, laatu ja hinta ovat minimivaatimus
pelikentilld menestymiseksi.

Kuluttajakokemus on lunastettava joka kerta ja pdivd uudestaan. Perintei-
set markkinoinnin ja myynnin edistimisen teoriat (joissa asiakkuus on keskei-
nen késite) ovat ainakin jossakin méairin menettdméssd arvoaan. Monet yri-
tykset joutuvat havahtumaan tilanteeseen, jossa asiakkaat tulevat ja menevét
tarpeidensa mukaisesti.

Asiakkuuksien johtaminen ja kehittdiminen on muodostunut yhtd vai-
keaksi asiaksi kuin korttitalon rakentaminen tuulisella sadilla. Kuluttajalle
syntyvéastd kokemuksesta on sen sijaan muodostunut ”asiakkuuden” ja os-
totapahtuman uusi polttopiste. On vaikeaa tehdd kasvisten ostamisesta niin
sykdhdyttdvd kokemus, ettd kuluttajat haluaisivat ostaa ne aina samasta
paikasta. Sen sijaan kuluttajat kéayttavat kasviksia pdivittdin erilaisissa muo-
doissaan. Kehitystéd tapahtuu eri akseleilla ja eri suuntiin. Samalla kun koko
arvokentdn ja liiketoimintapotentiaalin koko kasvaa, yksittdisen jakelutien
merkitys voi jopa pienentya.
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Digilogistiikan aikakaudella ajatusvirhe saattaa syntya siitd, ettd 1dhituot-
taja ajattelee asiakkaikseen esimerkiksi hotellit, ravintolat ja catering-yrityk-
set. Ajatus tuntuu loogiselta — kédyttavathdn ndma tahot runsaasti esimerkiksi
kasviksia. Todellisuudessa horeca-yritykset ovat osa jakeluteitd, joilla kasvik-
set muutetaan asiakkaille suunnatuiksi kokemuksiksi. Kuluttajien valinnat vai-
kuttavat lahes reaaliajassa sithen, mikd ravintola, hotelli tai pitopalveluyritys
menestyy ja saa tehd4 lisdd raaka-ainetilauksia. Kuluttajat myos vertaavat ja
jakavat kokemuksiaan netissé ldhes reaaliajassa: some-kanavissa ja erilaisilla
digitaalisilla foorumeilla. Asiakkaat tilaavat ruokaa ja tekevat poytavarauksia
yhd enemmén. He odottavat, ettd ruoka toimitetaan odotusten mukaisesti ja
luotettavasti, sovittuna aikana sovittuun paikkaan.

Merkittdva muutos aikaisempaan verrattuna on se, ettd kuluttajaa ei voi
endd mitenkddn ohittaa ruoan arvokentéssi tai sijoittaa héntd arvokentdn toi-
seen laitaan kauas raaka-aineista ja valmistuksesta. Kuluttaja on sen sijaan
siirtynyt arvokentin keskelle ja kdyttdd useita eri vaihtoehtoja ja jakelutei-
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Arvolupaukset ja jakelutiet

Kuva 20. Ruoan digilogistinen arvokenttd on monipuolistunut merkittdvdsti.
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td tarpeidensa tyydyttdmiseksi. Valinnoillaan han muodostaa arvokentin ja
-verkoston itsensd, oman arkensa ja elaménsa ymparille.

Kuluttajan kokemukset erilaisista jakeluteistd maarittdvat aiempaa sel-
vemmin arvokentdn menestymisen ja kasvun mahdollisuudet. Esimerkiksi
ruoan arvokentillad digilogistiikka tuo mukanaan olennaisia muutoksia: kaik-
ki jakelutiet ja arvolupaukset, joilla raaka-aineista tuotetaan ratkaisuja kulut-
tajille, ovat alisteisia kuluttajien kokemuksille ja valinnoille. Kuluttajan saama
kokemus maérittdd viime kddessd sen, millaiset mahdollisuudet arvoverkos-
tolla on kasvaa ja kehittya.

Nykypdivana digitaalisten palveluiden ja fyysisten elementtien on olta-
va tasapainossa. Kuluttajakeskeiselld arvokentilld digitaalisten palveluiden
on oltava ensiluokkaisia kéytettivyydeltdan, hyodynnettivyydeltddn ja si-
salloiltaan. Myos fyysisen jakelun, palveluiden ja tuotteiden on vastattava
asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Yksinkertaisesti sanottuna: jos esimerkiksi
fyysinen jakelu ei toimi tehdyn verkkokauppaostoksen jilkeen hyvin, asiakas
todenndkoisesti pettyy, vaikka tuote itsessddn vastaisikin odotuksia.

Kuluttajalla on nykyisin valittavanaan vaihtoehtojen moninaisuus - tilan-
ne, jossa hdn voi saman péivén aikana asioida fyysisesti ja digitaalisesti eri
arvoverkostoissa péivittdiseen ruokaan liittyen.

Yritysten tilaus- ja toimitusketjujen sekd néihin liittyvien ydin- ja tukipro-
sessien johtamisesta on siirryttdvé ajattelemaan, suunnittelemaan ja mittaa-
maan asioita uusista, luovista ndkokulmista. Yritysten on rakennettava vali-
koimansa palvelemaan entistd paremmin kuluttajan muuttuvia tarpeita.

4.4 Asiakaspalvelulla lisaa arvoa

Asiakaspalvelu on tiarked osa kuluttajakokemusta ja erottumista markkinoil-
la. Myytéavian tuotteen korkean laadun lisdksi juuri asiakaspalvelu on keskei-
nen kilpailukykytekija. Voidaan havaita, ettd kuluttajat ovat digitalisaation
myo6td omatoimistuneet merkittdvéasti. Silti on edelleen tirkedd, ettd tuotteita
ja seikkaperdistd informaatiota on kuluttajien saatavilla. Kuluttajat kaipaavat
inhimillistd tai automatisoitua neuvontaa ostoprosessin eri vaiheissa.
Térkedksi menestystekijaksi on muodostunut myos se, ettd kuluttaja voi
ohjata jakeluteitd ja niiden toimintaa. Kilpailuetua yritykset saavat nykyisin
siitd, ettd erilaisia taustoja ja tarpeita edustavat kuluttajat 16ytavit yrityksen
palveluvalikoimasta itselleen sopivan vaihtoehdon. Yh4 harvemmin tdméa on
vain yksi tuote tai palvelu, jolla on jokin hintalappu. Sen sijaan kuluttaja etsii
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Domino’s Pizza on perinteikas 1960-luvulla perustettu
pizzaravintoloiden ketju, joka toimii maailmanlaajui-
sesti lahes 14 000 pisteessa. Yritys on muuttunut kerto-
mansa mukaan 2010-luvulla pizza- ja teknologiayri-
tykseksi. Viime vuosien aikana yhtion pérssikurssi on
moninkertaistunut (180 US-dollaria elokuussa 2017).
Keskeisia nakékulmia ovat pizzan uudelleen kehit-
tdminen vuorovaikutteisesti asiakkaiden kanssa seka
teknologiaan ja pizzan toimittamiseen liittyvat uudet
innovaatiot. Asiakaspalveluun panostetaan aiempaa
enemman, ja asiakkaille annetaan takuut muun muassa
toimitusajasta ja pizzan tuoreudesta.

tietoa eri lahteistd, vertailee vaihtoehtoja ja valitsee itselleen kulloiseenkin tar-
peeseen parhaiten soveltuvan vaihtoehdon koskien muun muassa ostospaik-
kaa, maksutapaa, toimitustapaa ja -aikaa seka liitainnaispalveluja.

Kuluttaja ostaa itselleen valinnan vapautta ja sen mukanaan tuomaa ko-
kemusta. Ostaminen ei kuitenkaan ole yksisuuntaista ja suoraviivaista. Os-
toprosessissa on sen sijaan eri vaiheita, joissa tarvitaan aiempaa enemmaén
vuorovaikutusta eri kanavissa seka koettua arvonlisdystd. Pitkdaikainen asia-
kassuhde syntyy positiivisten kokemusten ja luottamuksen kautta.

Liiketoimintaa ja jakeluteiti ohjaa jatkossa
yhdi enemman yksittiinen kuluttaja.

Yrityksille kdynnissa oleva kehitys avaa huikeita litketoimintamahdolli-
suuksia, joiden syntymistd perinteiset fyysiset jakelutiet ja rakenteet aiemmin
haittasivat. Kuluttaja muodostaa nykyisin yhi selvemmin itse oman kokemuk-
sensa tarjolla olevista vaihtoehdoista. Tuotteen laadun ja hinnan on oltava
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kohdallaan. Toisaalta kuluttajaa eivdt endd tyydytd pienet, kosmeettiset pa-
rannukset tai kampanjat myynnin edistimiseksi. Kuluttajat haluavat ostaa sa-
man tuotteen ja palvelun uudella tavalla. Perinteinen arvoketju ei valttamatta
pysty tarjoamaan tdtd kuluttajan arvokkaana pitdmaa ratkaisua — tai olemas-
sa olevan liiketoimintamallin yleiskustannukset ovat liian suuret kuluttajan
maksuhalukkuuteen nghden.

Esimerkkind suuresta murroksesta on yksityisautoilun vihentyminen
kaupungistumisen ja ympéristtietoisuuden myotd. Jakamistalouden (sha-
ring economy) aikakaudella monetkaan kuluttajat eivit endd arvosta sitd, ettd
merkkiauto seisoo pihalla tyhjdnd odottamassa omistajaansa (aiheuttaen sa-
malla kiinteitd ja muuttuvia kustannuksia). Kuluttajien arvostusten muuttu-
essa myos liiketoimintamallien ja jakeluteiden on vastattava kysyntdd, tai ne
poistuvat tarpeettomina ja kalliina rakenteina markkinoilta.

Autovalmistajille ja autokaupalle kehitys luo haasteita ja mahdollisuuk-
sia. Erilaisten lippulaivamyymail6iden, monimerkkikauppojen ja -huoltojen
jalkeen arvoketjut herddvit nyt uuteen todellisuuteen. Yhd useammat ku-
luttajat pitdvit arvokkaana sitd, ettd auto on kdytossd juuri silloin (ja vain
silloin), kun siihen on tarvetta. Kuluttajilla on siis edelleen autoiluun ja liik-
kumiseen liittyvid tarpeita. Liiketoiminnan peruskysymykseksi muodostuu

Autoihin ja liikenteeseen liittyva liiketoiminta oli aiem-
min kansallisten liikennemuotokohtaisten monopolien
ja kansallisen saatelyn piirissa. Alalle paasya vaikeuttivat
isot investoinnit ja kankea byrokratia, jota nyt ollaan
purkamassa.

Yrityksille ja kuluttajille on jo pitkaan ollut mahdol-
lista ostaa erilaisia asioita palveluina. Liikenneala on
pitkalti pysynyt viime vuosiin asti taman kehityksen
ulkopuolella. Nyt liikenteeseen ja liikkumiseen on tullut
paljon uusia vaihtoehtoja. Liikkuminen palveluna eli
Maas (Mobility as a Service) on saanut paljon tuulta
purjeisiinsa. Vapaan liikkkumisen kannalta auton omista-
minen ei olekaan enaa valttamatonta.
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taméan heterogeenisen ja madraltddn kasvavan asiakasryhmén osalta: millai-
sella mallilla autoja saadaan kuluttaja-asiakkaiden kaytto6n juuri silloin, kun
he niitd tarvitsevat? Toisena osana kysymystd on ratkaistava, kuinka riittdva
kdyttdaste varmistetaan.

Kehitykseen on vaikuttanut moni eri tekijd useasta eri suunnasta. Ensim-
mdinen on kuluttajien halu ja kiinnostus uusia vaihtoehtoja kohtaan. Toisaalta
ja lopulta huono palvelu, kohtaanto-ongelmat, korkeat kustannukset ja kéy-
tettdvyyshaasteet mursivat markkinoille syntyneen padon. Syntyi Uber-ajat-
telu, joka mullisti kutsu- ja taksiliikenteen. Mobiiliteknologia ja sovellukset
(applikaatiot) mahdollistivat uudet palvelukonseptit. Rahoitusyhtiét ja auto-
jen valmistajat seka liikennealan yritykset etsivit uusia liiketoimintamalleja.
My6s julkinen sektori ryhtyi avaamaan markkinoita.

Liikkuvuussovellusten markkinat on arvioitu useamman
tahon toimesta yli tuhannen miljardin euron arvoisiksi
vuoteen 2030 mennessa. Suomessa on syntynyt
useampi MaaS-agendaa edistava aloite, joista Maa$S
Global ja heidan Whim-sovelluksensa on herattanyt
kansainvalistakin kiinnostusta. My6s Toyota on sijoit-
tanut yhtioon, joka kerasi rahoituskierroksella yli

10 miljoonan euron sijoitukset. Ajatuksena on, etta
liikkumista voi ostaa erilaisilla vaihtoehdoilla ja eri
liikennevalineilla palveluna ja palvelupaketteina.

4.5 Kuluttajakokemus yhdistaa palvelut
ja jakelun yhdeksi kokonaisuudeksi

Yritykset ovat nyt uudessa tilanteessa, jossa asiakkaat asioivat entistad enem-
man omatoimisesti verkossa. Toisaalta monen yrityksen strategiset valinnat
koskien markkinointia ja jakeluteitd perustuvat yha hallitsevassa méaarin kiin-
teisiin asiakaskanaviin ja erilaisiin fyysisiin rakenteisiin.
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Digilogistiikka syntyi, kun yksittdinen kuluttaja siirtyi kuluttajakokemuk-
sen korostumisen kautta arvokentdn aktiiviseksi toimijaksi. Kuluttaja alkoi
muodostaa itsensd ympaérille kokemus- ja tarveperusteisia verkostoja, jotka
eivit endd noudattaneet ennalta méaariteltyja rakenteita tai palvelusisaltoja.

Digitaalisen murroksen my6ta arvokentta sirpaloitui arvoverkoiksi, pal-
veluiksi ja kanaviksi, joissa kuluttaja asioi kulloisenkin tarpeensa ja tilanteen-
sa mukaisesti. Uudenlaiset liiketoimintamallit ja -alustat ovat myo6tatuulessa.
Digitaalisessa ymparistossd toimivien yritysten voittokulku 2010-luvulla on
tdstd mainio esimerkki. Jopa hyvin lyhyessd ajassa on tullut mahdolliseksi
synnyttdd miljardien arvoista liiketoimintaa, jossa kuluttajakokemus on kes-
keinen menestystekija.

== € €=

Digitaaliset Fyysinen
palvelut hankinta ja jakelu

KULUTTAJA-
KOKEMUS

KULUTTAJA

Kuva 21. Digilogistiikan maailmassa kuluttajakokemus on keskidssd. Se mddrittid
ja ohjaa digitaalisia palveluja ja hyodykkeiden fyysisti jakelua.

Muutos aiempaan on merkittdva. Aikaisemmin miljardien arvoinen kaup-
pa ja logistinen liiketoiminta ovat perustuneet olemassa oleviin rakenteisiin ja
sopimuksiin, mikd on johtunut muun muassa vaihtoehtojen vihiisyydestd sul-
jetuilla ja paikallisilla markkinoilla. Globaaleilla, avoimilla digitaalisilla mark-
kinoilla fyysisesta logistiikasta ja kuluttajille suunnatusta jakelusta on tullut
logistinen osaamiskysymys ja liiketoimintamahdollisuus. Perinteisten raken-
teiden ja liiketoimintamallien valta arvokentdssa on pienentynyt nopeasti.

Vaikka maailma on muuttunut digitaaliseksi ja kuluttajapalveluihin kes-
kittyvaksi, sen fyysinen olemus ei ole muuttunut juuri mihinkédan. On synty-
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nyt lukuisia verkkopalveluita ja sovelluksia, joissa eriytyneet asiakaskanavat
toimivat. Liike-eldm& oppi nopeasti hyodyntdmain digitaalisuutta myynnin-
edistamisessd ja markkinoinnissa. Samoin tilausten vastaanotto ja maksami-
nen sujuvat nykyisin mallikkaasti, vaikka digitaalisissa perusprosesseissakin
on toki vield kehitettdvaa. Toisaalta tdssd vaihdannan transformaatiossa ja
muodonmuutoksessa fyysiset hankinta- ja jakeluprosessit sekd naihin liitty-
vit ratkaisut, palvelut ja liiketoiminta ovat jadneet viela suurelta osin mennei-
syyden malleihin.

Perinteisesti ajatellen yritysten tilaus-toimitusketjun hallinnassa huomio
kiinnitettiin usein kustannuskeskeisesti tieto-, tavara- ja rahavirtojen opti-
mointiin. Tallainen ajattelu loi logistisia rakenteita, jotka soveltuvat suurien
volyymien ja kappaleméarien kasittelyyn. Néita rakenteita 16ytyy kaikkialta
logistisissa ketjuissa: satamissa, laivoissa, autoissa, junissa, varastoissa ja ter-
minaaleissa. Syntyi valtavia logistitkkakeskuksia, joiden toimintaa optimoitiin
ja automatisoitiin. Suuruuden ekonomia oli se mantra, johon kaikki perustui.

Olemassa olevat suljetut kuljetus- ja jakelujarjestelmét soveltuvat erittdin
huonosti usean volyymiltaan satunnaisen ja pienen tilauspisteen palvele-
miseen. Erityisen vaikeaksi suurten volyymien rakenteille on osoittautunut
fyysisten jakelumaarien ennakoimattomuus. Asiakkaan silmin katsottuna
verkosta voi ostaa ldhes kaikkea talopaketista tulitikkulaatikkoon. Logistiik-
kaketjujen ja fyysisen jakelun ndkokulmista tdmad tilanne luo haasteita mutta
myos uusia mahdollisuuksia. Logististen toimintamallien on oltava radikaa-
listi erilaisia digitaalisten palveluiden yhteydessa.

Digilogistiikka on tapa hahmottaa maailmaa ja arvokenttdd digitaalisten
palveluiden seka fyysisen liikkeen ja rakenteiden kautta. Kyseessd on uuden
maailman ja uudenlaisten arvokenttien haltuunottamisen kannalta valttdma-
ton osaamisalue ja viitekehys. Yrityksen liiketoimintaa tarkastellaan ja johde-
taan kuluttajien ja kuluttajakokemuksen ohjaamina. Samalla kehitetdan digi-
taalisia palveluita sekd hyddynnetddn ja uudistetaan fyysistd jakelua.

4.6 Kuluttajakokemus maarittaa arvoverkoston
mahdollisuudet

Koska kuluttajakokemus on arvokenttdd keskeisesti maarittdva tekijd, on
logistiset rakenteet ja palvelut ajateltava uudesta ndakoékulmasta. Digitaali-
sia palveluita kehitettdessad kiinnitetddn paljon huomiota palvelumuotoilun
(service design) keinoin muun muassa kéyttdjakokemukseen. Kéyttoliittymia
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Kuluttajakokemus syntyy digitaalisten palvelujen
ja fyysisen logistiikan yhtdlond. Arvoverkostot on
rakennettava palvelemaan kuluttajakokemusta.

ja niiden toimintaa suunnitellaan ja hiotaan suurilla resursseilla. Samoin
asiakkaiden kéyttdytymistd digiulottuvuudessa pyritddn ohjaamaan ja si-
muloimaan erilaisia kdyttotapauksia. Keskeisend tavoitteena on parantaa
kdyttokokemusta, saada lisdd kayttdjid ja varmistaa digitaalisten palveluiden
elinkelpoisuus. Fyysistd logistiikkaa pitdisi myos osata katsoa vastaavin me-
netelmin puhtaalta poydaltd ja kuluttajakokemuksesta kasin.

Yritysten on tunnistettava, millaisia fyysisen liikkeen, liikkumisen ja jake-
lun mahdollisuuksia arvokenttd tarjoaa nyt ja tulevaisuudessa. Nimd mah-
dollisuudet ovat toisaalta vanhoja toimintamalleja poissulkevia ja rajoittavia.
Toisaalta ne voivat toimia uuden liiketoiminnan kasvualustoina. Kaikkein
olennaisinta on ymmartads, ettd vain sellainen toiminta, joka on kuluttajien
kokemuksen kannalta arvokasta, on yritykselle potentiaalista liiketoimintaa
tulevaisuudessa.

Liian usein ajatellaan virheellisesti, ettd tehokkuus ja tuottavuus ovat sama
asia. Tehokkuudessa kyse on siitd, miten rajoitetuilla resursseilla toimitaan
mahdollisimman sdastdvaisesti. Tuottavuus puolestaan tarkastelee panos-—
tuotossuhdetta sekd sitd, mitd ja miten tuotetaan suhteessa kéytettyyn aikaan.

Jos yritykset osaisivat yhdistdad tehokkuus- ja tuottavuusajattelun kulut-
tajan ohjaaman liiketoiminnan synnyttdmiseksi, nostaisi se monen yrityksen
kannattavuuden ja kasvumahdollisuudet uusille tasoille. Liikkeelle ei t4lloin
lahdettdisikddn siitd, miten toimia mahdollisimman tehokkaasti jossakin lii-
ketoimintatilanteessa, vaan kuinka tuottaa mahdollisimman arvokas kulutta-
jakokemus mahdollisimman tehokkaasti ja pienilld kustannuksilla.

Kuluttajakokemuksen keskeisyys mahdollistaa aivan uudenlaisen logis-
tisen toiminnan. Alla olevaan taulukkoon on koottu joitakin logistisia liike-
toiminta-alueita ja niiden vuotuisia uusia potentiaaleja Suomessa. Tyypillista
néille markkinoille on, ettd olemassa olevat perinteiset yritykset pystyvit vain
heikosti kaupallisesti hydodyntaméaan n4itd potentiaaleja. Arvokentit ovat ku-
luttajan ohjaamassa liiketoiminnassa hyvin erilaiset kuin mihin yritykset ovat
aiemmin tottuneet. Esimerkkitaulukoon on keritty fyysiseen kuluttajajake-
luun liittyvid liiketoimintapotentiaaleja, jotka ovat suurelta osin hyodynta-
mattd uutena liiketoimintana.

Kuluttajan ohjaamassa ja kuluttajakokemuskeskeisessa litketoiminnassa
ei sindnsd ole mitddn valtavan uutta tai mullistavaa, jos asioita tarkastellaan
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yksittdisten tuotannontekijéiden kannalta. Kaikkia tarvittavia kulkuneuvoja,
rakennuksia ja resursseja tietenkin kiytetddn. Sen sijaan tapa yhdistelld logis-
tisia prosesseja, rakenteita ja palveluita on muuttunut.

Nékokulma on muutettava tavaravirtojen osalta yksittdisten pakettien
ja toimitusten vaihtoehtoisiin toimitustapoihin sekd siihen, miten kuluttajan
kokemusta parannetaan ja valinnanvapautta lisdtdan. Samalla koko arvo-
kentdn rakenne tavaravirtojen osalta ohjautuu kuluttajan valintojen kautta.
Tuotesuunnitteluun, tuotekehitykseen, hankintoihin, valmistukseen, kokoon-

Markkina Nykytilanne Business Case Skaalaus
Suomessa n. 3 vuotta
Kuluttajan Yli 80 % Ikkuna jakelu- Palvelu valit-
ohjaama kotitalouksista palveluihin tavissa samoin
jakelu 300 M€ olisi valmis kotitalouksien kuin maksu-
kayttamaan nakékulmasta tapa ostosten
uutta kulut- myds paluu- yhteydessa,
tajaohjattua kanava kotijakelun
jakelupalvelua WeChat
Verkkokauppa Kansainvalisen Cross Border Kauppa-
2500-3000 rajatylittavan verkkokauppa kanava, jossa
M€ verkkokaupan mm. Venaja/ ostaja ja myyja
mahdolli- EU ja IRAN / kohtaavat
suudet hy6- INTIA &hi- sertifioidussa
dyntamatta alueet, Suomi  ymparistossa
pl. Alibaba / Pohjoisena + media-
Rakuten keskuksena taloille
+ elintarvike-
teollisuudelle
Posti ja Perinteinen Uusi yritta- Eurooppa-
paketti kirje Postion  javetoinen ja lainen pien-
lilkkenne kriisissa, joukkoistettu  pakettiliiken-
500-1 000 markkina jakeluratkaisu, teenja mm.
M€ avautumassa  jossa B2B ja varhaisjakelu
B2C kohtaavat Cargo Uber
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Markkina Nykytilanne Business Case Skaalaus
Suomessa n. 3 vuotta
Vertaiskauppa Tori.fija vas- C2C palvelu, Yhdessa

(tavaravaihto

taavat perus-

joka tarjoaa

joukkoistetun

1000 M€) tuvat banneri- nouto- ja jakelun kanssa
kauppaan jakelupalve- Eurooppaan
lun ostajalle /
myyjalle
Palvelu- Rakennus- Logistiikan, Euroopan
keskukset liikkeiden liikenteen ja kasvu-
600-800 M€ P/E:t teknolo- liikkumisen keskukset
gia-yhtididen palvelukes-

tasolla, toimi-
tilakauppa ei
kdy vanhaan

kukset, joissa
ihmiset, pake-
tit ja palvelut

malliin kohtaavat

panoon ja jakeluun liittyvat tavaravirrat ovat alisteisia yksittdisen kuluttajan
valinnoille. Logistiikkaa ja fyysista liikettd on totuttu tarkastelemaan staattisi-
na ja hitaasti muuttuvina virtoina, joissa méara suhteessa aikaan ja paikkaan
on keskidssa. Perinteisesti on optimoitu siis sitd, kuinka paljon tavaraa toi-
mitetaan kussakin vaiheessa kuhunkin pisteeseen. Ohjaavina tekijoina tdssa
ovat olleet tilauspohjainen (imuperiaate) tai tuotantopohjainen (tyontéperi-
aate) nikokulma.

Digilogistiikassa tavaravirtoja ohjaa ensisijaisesti kuluttajakokemuksen
mukainen arvonmuodostus. Yhtddn pakettia ei kannata liikuttaa ja siirtdd
arvokentdlld, mikédli pakettien ja niihin liittyvien palveluiden arvo ei ole
riittava yksittdisen kuluttajan kokemuksen tasolla. Kuluttajan kokemuksen
arvonmuodostus tavaravirrassa liittyy muun muassa saatavuuteen, enna-
koitavuuteen, luotettavuuteen, vaivattomuuteen ja turvallisuuteen. Hyvin
harva perinteinen yritys on tilld uudella arvokentlld kilpailukykyinen. Liian
monella yritykselld on liian suuret yleiskustannukset ja joustamattomat ra-
kenteet. Kuluttajat eivit ole halukkaita asioimaan téllaisten arvoverkostojen
kanssa tai rahoittamaan niita.
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4.7 Kuluttajakokemus jarjestaa
tieto-, tavara- ja rahavirrat uudella tavalla

Tavaravirtojen osalta viimeisestd tai ensimmaisestd kilometristd on muodos-
tunut liiketoiminnan kannalta se kriittisin. Jos asiakas ei ole erittdin tyytyovii-
nen hinelle ndkyvin ja suunnatun palvelun ja fyysisen jakelun toimintaan,
hinen kokonaiskokemuksensa yrityksestd tai arvoverkosta laskee merkitta-
vésti. Tdmd puolestaan voi olla hyvin haitallista liiketoiminnalle tulevaisuu-
dessa. Huonosti toimiva fyysinen jakelu saattaa esimerkiksi verkkokauppo-
jen maailmassa romahduttaa koko palvelun kannattavuuden ylimé&araisten
kustannusten muodossa.

Rahavirtojen osalta arvokenttdd tulisi tarkastella kuluttajakokemuksen
nakokulmasta. Kuluttajajakelu on digilogistiikassa ekosysteemien arvonluoja
ja mahdollistaja — ei ainoastaan kustannustekija. Kuluttajan valta arvoverkos-
tossa on kasvanut. Tdama on merkinnyt samalla sitd, ettd kuluttaja paattaa,
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Arvolupaukset ja jakelutiet

Kuva 22. Digilogistiset tieto-, tavara- ja rahavirrat ovat kuluttajan ohjaamia.
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mikd arvo tuotteella, palveluilla ja kokonaisuudella on. Véddranhintainen tuo-
te tai palvelu vddrissd kanavissa on varma tapa menettéd litkevaihtoa. Vastaa-
vasti: jos kuluttajakokemus on kiitettdva, liiketoiminnan potentiaalilla ei ole
valitonta ylarajaa.

Rahavirrat muodostuvat nykyisin kuluttajien ympérille. Kuluttajan ra-
haan ja maksamiseen liittyvit valinnat, ostohistoria ja kokemukset ovatkin
arvokasta tietoa yrityksille. Néistd voidaan entistd tarkemmin nihdé se, mil-
le tuotteille ja palveluille sekd uusille konsepteille on kysyntdd nyt ja mihin
suuntaan kysyntd on kehittymassa. Yhd useammin kuluttajat haluavat tuot-
taa my0s toisilleen rahallista arvoa muun muassa jakamistaloudessa.

Ensimmadistd kertaa logistiikan historiassa arvokentdn lukuisat yksittdi-
set pisteet ohjaavat tavaravirtoja tieto- ja rahavirtojen kautta. N4it4 yksittdisid
pisteitd on yhtd paljon, kuin on tdhtid taivaalla — tai pikemminkin — ihmisid
maailmassa.

Tietovirtojen osalta kuluttajan ohjaamassa liiketoiminnassa korostuvat
tietojen tarjoaminen ja hyddyntdminen. Logistinen tieto tuotteiden ja palve-
luiden saatavuudesta, vaihtoehdoista, toimituksen vaiheista ja kustannuksista
on reaaliaikaista — ja sitd kertyy koko ajan enemmaén. Asiakkuuksien ja arvo-
lupauksien kehittimiselle lisddntyvin tiedon méérd on valtava mahdollisuus.

Lisédksi tietojenvaihto on kaksisuuntaista ja vuorovaikutteista. Tama tar-
koittaa esimerkiksi sitd, ettd yritys hyodyntad tietoa kuluttajan preferensseistd
ja kayttaytymisestd oman liiketoimintansa suunnittelussa ja toteuttamisessa.
Tiedon médrd on lisddntynyt rdjaghdysmdisesti arvoverkostoissa: erilaiset oh-
jelmistot, applikaatiot, sensorit ja verkkopalvelut tuottavat yhd suuremman
mdédrdn dataa, jota yhdistelemalld yritys voi merkittaviasti lisdtd kyvykkyyt-
tdan toimia fyysisessd maailmassa. Alyks yritys hyddyntia saatavilla olevaa
tietoa muun muassa arvotarjoomien muodostamisessa, valikoimansa hallin-
nassa, hinnoittelussa, myynninedistdmisessd sekd uuden liiketoiminnan ja
palveluiden kehittdmisessa.

Kuluttajalle yritysten jarjestiman ja kuluttajan ohjaaman arvokentén tava-
ra- ja tietovirrat nayttaytyvat arvolupauksina, jotka synnyttavat mielikuvan
ja myohemmin kuluttajakokemuksen. Ndiden perusteella kuluttaja valitsee

Nyt pystytiin entistdi tasmdllisemmin yksiloimddn
asiakkaat ja tarjoamaan heille juuri oikeanlaista
tuotetta ja palvelua oikeaan aikaan, oikeassa paikassa
ja oikeaan hintaan — titd on digilogistiikka.
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hinelle sopivan jakelutien. Digitaalisen ja usein aineettoman mielikuvan
muuttuminen kokemukseksi tapahtuu fyysisessd maailmassa.

Prosessien monimutkaistuessa (ja halutessaan samalla tehostaa toimin-
taansa) moni yritys on paatynyt ulkoistamaan logistiikkansa seki siihen liit-
tyvét tilaustenkasittely- ja asiakaspalveluprosessit. Pddtos on ensisilmayksel-
14 looginen ja perusteltu. On kannattavaa hankkia asioita ja osaamista talon
ulkopuolelta, jos prosessit pystytddn toteuttamaan halvemmalla kuin teke-
malld itse! Téllainen péitos ei kuitenkaan ndytd yhtd loogiselta, jos sité katso-
taan arvokentilld tapahtuneiden muutosten kautta.

Ulkoistetussa logistiikassa on usein saattanut kdyda niin, ettd sellainen
osa arvoketjua tai -verkostoa, joka on yrityksen menestymisen kannalta kes-
keinen, on paatynyt yrityksen ulkopuolelle. Samalla oman osaamisen ja asian-
tuntemuksen taso on laskenut ja tekeminen saattanut etddntya asiakkaista.
Ulkoistamisessa moni yritys on tehnyt itselleen huonon kokonaisdiilin, jonka
hyddyt ovat kyseenalaiset.

Onnistunut ulkoistaminen edellyttdd ymmarrystd ja osaamista ulkoistet-
tavasta kohteesta. Lisédksi se edellyttdd jatkuvaa kehittdmistd ja muutosjohta-
mista litkketoiminnan perusteiden muuttuessa. Yksinkertaistettuna vain sellai-
sen toiminnan voi ulkoistaa, jota osaa itse johtaa, kehittd4 ja mitata. Moni yri-
tys ei ole osannut. Digilogistiikan osaamiseen on olemassa asiantuntija-apua,
ja yrityksen rekrytoinneissa kyseiseen osaamiseen pitdisi my®6s kiinnittad ny-
kyistd enemmén huomiota.

Logistiset palvelut (mm. digitaaliset palvelut, hankinnat, valmistus, ko-
koonpano, tilaustenkaésittely, maksaminen, kuljetukset, varastointi ja kotijake-
lu) voi ja usein my®os kannattaa hankkia yrityksen ulkopuolelta. Olennaista on
ymmaértdd oman arvoverkoston toiminta ja arvo asiakkaiden nakokulmista.
Asiakaspalvelulla ja sithen liittyvélld fyysiselld jakelulla on hyvin keskeinen
merkitys yritysten litkevaihdon ja kannattavuuden kehittymiseen. Liikevaih-
toon vaikuttaa suoraan se, kuinka arvokas on kuluttajakokemus. Vastaavasti
kannattavuus maaraytyy tuottavuuden kautta, eli sen kautta, millaisilla va-
linnoilla kyseinen kuluttajakokemus on onnistuttu rakentamaan.
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STRATEGINEN JOHTAMINEN -
YLLAPIDOSTA UUDISTUMISEEN

5.1 Omistajuus ja vallankaytto

Omistajuuden ja vallankdyton ratkaiseminen on keskeisin strategiatyon lah-
tokohta. Omistajuuteen ja vallankayttoon liittyvilld valinnoilla mééaritellddn
pitkalti ne aikaan, paikkaan ja talouteen liittyvit puitteet, joissa yritys toimii.
Lisédksi omistajuus maarittad myos liikeideaan, yrityskulttuuriin ja toiminta-
kykyyn liittyvit seikat. Kirjan johdannossa viitattiin tehtyyn laajaan luokitte-
lututkimukseen.

Keskeisinti on ratkaista yrityksen arvonluontimalliin ja kategoriaan liittyovit pe-
ruskysymykset. Uudessa maailmassa verkostoa johtavat ja kehittivit yritykset ha-
vaittiin monta kertaa arvokkaammiksi ja kannattavammiksi, kuin pelkdstddn fyysisid
tuotteita ja palveluita valmistavat tai myyvdt yritykset. Edes vahvoihin immateri-
aalioikeuksiin perustuvat yritykset eivit pédsseet arvonluontikyvykkyydessi ndiiden
verkostoja ja alustoja orkestroivien yritysten vauhtiin.

Yrityksen omistajat ovat usein sitoutuneita jatkuvuuden turvaamiseen.
Yritykseen sijoitetut pddomat ovat parhaiten turvassa ja tuottamassa, kun yri-
tykselld ja litketoiminnalla ndhddén jatkuvuutta. Yrityksen arvo my6s kasvaa
jatkuvuuden myota. Kaikkein tirkeintd esimerkiksi perheyrityksille on ollut
toiminnan jatkuvuus sukupolvelta toiselle. Omistajien tahtona on usein pe-
rinteisesti ollut jattad yritys paremmassa kunnossa seuraajilleen, kuin mita se
aiemmin oli.

Viime vuosina on ollut nihtévissd, ettd perheyrityksissd on vahemméan
jatkohalua ja osaamista. Omistajayrittdjyys tuntuukin monesta nuoresta vie-
raalta ja vaikealta asialta. Vastuun liiketoiminnasta nidhdédn rajoittavan va-
pautta. Samalla maailman muutosnopeus on tehnyt turvallisiltakin tuntuvat
litketoiminnot aiempaa riskialttiimmiksi.
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Omistuksen kansainvilinen institutionalisoituminen, ammattimaistumi-
nen ja padomamarkkinoiden vapautuminen ovat myds osaltaan muuttaneet
tilannetta. Yrityskaupoille ja sukupolvenvaihdoksille on tullut uutena vaihto-
ehtona yrityksen ja/tai litketoiminnan myyminen kokonaisuutena. Aiempaa
useammin omistajat rikastuvatkin yrityskaupoilla, joissa omistajaksi tulee jo-
kin toinen yritys tai instituutio.

My6s institutionaalisille omistajille tarkeda on jatkuvuus. Kuitenkin omis-
palvelemiseen ja instituutioilla rahan tekemiseen. Esitetty jako on toki kar-
kea, mutta se selittyy yksinkertaisesti taustatekijoilla: yrittdjan nakokulmasta
hénen yrityksensd menestyy, kun asiakkaat ovat tyytyvéisid ja ostavat lisdd
yrityksen tuotteita. Institutionaalisen sijoittajan motiiveihin kuuluvat tehdyn
sijoituksen arvon kehittyminen ja sijoittuminen salkkukokonaisuuteen tai
muuhun liiketoimintaan. Institutionaaliset sijoittajat ovat yleensd kauempana
kohdeyrityksen liiketoiminnan kidytanndstd kuin varsinaiset yrittajat.

Jatkuvuutta mitataan ennakoitavuudella. Tdméa on puolestaan muodostu-
nut erittdin haastavaksi viimeisen vuosikymmenen aikana. Suomessa kiydyn
kaupan liikevaihto oli vuonna 2016 samalla tasolla kuin kymmenen vuotta aikaisem-
min. Vuosittaisia eroja ja vaihteluita on paljon. Samalla ajanjaksolla kaupan

Suomen Lidlin markkinaosuus on noin 10 prosenttia
paivittaistavarakaupasta. Taman osuuden Lidl on
saavuttanut 150 myymalan verkostolla (15 myymalaa
per 1 %). Samaan aikaan muilla Suomen paivittais-
tavarakaupan toimijoilla on yli 3500 myymalaa (lahes
40 myymalaa per 1 %). Omistajan nakdkulmasta Lidlin
tuottavuus on siis kertaluokkaa toinen. Lisaksi liiketoi-
minnan kehittyminen on ollut huomattavan ennakoi-
tavaa verrattuna niihin, jotka ovat menettaneet mark-
kinaosuuksiaan. Voidaan myos nahda, etta verkko-
kaupan voimakas kasvu lisaa arvoketjujen muutoksia
tuonti- ja vientikaupassa.
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rakenne on muuttunut suuresti. Yksittdisten yritysten ndkokulmista tima on
tarkoittanut epdjatkuvuutta ja kaiken aikaa tapahtuvia muutoksia.

Epéjatkuvuus on aina riski riippumatta omistajan taustoista. Pahimmil-
laan epdjatkuvuus tarkoittaa toiminnan pysahtymisté tai loppumista koko-
naisuudessaan. Epdjatkuvuus voi syntyd useista tekijoistd tai ndiden yhteis-
vaikutuksesta. Syyt voivat olla yrityksen osalta endogeenisid (sisdsyntyisid)
tai eksogeenisid (ulkoapdin tulevia). Keskeisin eksogeenistd epédjatkuvuutta
aiheuttava tekija on kuluttajan kdyttiytymisen muutos. Tdmén ilmién on
aiheuttanut teknologian kehitys ja talouden avautuminen, mutta myds yk-
silolliset ja sosiaaliset muutokset kuluttajien tietoisuudessa, arvostuksissa ja
toiminnassa.

Yritysten omistajien nakokulmasta epdjatkuvuus héiritsee olemassa olevaa
ja vakiintunutta liiketoimintaa. Tatd kutsutaan nykyisin usein disruptioksi. Se
tarkoittaa haasteita paitsi hinnoittelulle ja arvotarjoomien muodostamiselle
myo6s laajemmin koko liiketoimintamallin olemassaololle. Yrityksen liiketoi-
mintaympéristdssd esiintyvd disruptio muuttuu uhkaksi yritykselle endogee-
nisistd eli yrityksen sisdisistd tekijoistd johtuen. Epdjatkuvuuteen ei osata tai
haluta sopeutua. Paras tapa sopeutua epdjatkuvuuteen olisi uudistua.

Luonnossa uudistuminen tapahtuu evoluution ja syklien kautta. Syklit
ovat jaksoittaisia muutoksia esimerkiksi vuodenajoissa tai ilmasto-olosuh-
teisssa. Evoluutio tarkoittaa periytyvien ominaisuuksien kehittymistd ja
muuttumista sukupolvien vaihtuessa. Syklit ja evoluutio muokkaavat ympé-
ristod ja ekosysteemid vaihtelullaan ja muutoksillaan. Omistajuuden osalta
sykli voisi olla vaikka sukupolven tai vetovastuun vaihdos. Evoluutio puoles-
taan tarkoittaa omistajuudessa sopeutumista epdjatkuvuuteen.

Téssd voi kuitenkin tapahtua suuri tuhlaus olemassa olevaan historiaan ja
liiketoimintaan nahden. Moni menestyvin ja perinteikkadn yrityksen omista-
ja on havainnoissaan oikeassa. Kilpailu kiristyy, ja katteet pienenevit — samal-
la kun toimintaympaériston monimutkaisuus ja riskit lisddntyvat. Moni ajatte-
lee, ettd menestyminen jatkossa on aiempaa vaikeampaa. Tamaé johtopéétos ei
kuitenkaan ole koko totuus. Koska yritykselld on osaamista ja historiaa, sill4
voi olla my®s tulevaisuutta. Omistajien suhteen tulevaisuuksien luominen it-
selle, yritykselle ja asiakkaille edellyttda kuitenkin merkittavad sitoutumista
uudistumiseen.

Uudistuminen tarkoittaa monilla toimialoilla nykyisin jatkuvaa uuden
oppimista ja muutoksen johtamista. Ymmarrettdvasti yrityskauppa on hel-
pommalta vaikuttava tie. T4ll6in myyjd saa korvauksen siihenastisesta tyosta
ja samalla omistajien valinnan vapaus lisdantyy. Monimutkaisuus vaihtuu
yksinkertaisuudeksi ja jatkuvuus ndyttdd ainakin rahallisesti hyvalta.
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Nykypéivand omistajien on haluttava aktiivisesti ymmadrtad asiakkaita ja
heidédn tulevia tarpeitaan sekéd sitouduttava kuluttajakokemuksen jatkuvaan
kehittamiseen. Téssi tilanteessa ei sindnsd ole mitddn uutta verrattuna tilan-
teeseen, joka vallitsi sata vuotta sitten. Nykyisin asiakkailla vain on paljon
enemmaén ja useammin tarjolla vaihtoehtoja valinnoilleen. Omistajatahdon ja
-tavoitteiden tulisikin olla nykyisin ensisijaisesti aineettomia paamaaris, joilla
kuitenkin saa ja pitddkin olla taloudellinen ja rahallinen vasteensa.

Omistajatahdon ja -tavoitteiden osalta ensimmdinen
kysymys ei ole se, sitoudutaanko yritykseen.
Avainkysymys on se, sitoudutaanko tuottamaan
ylivertaisia kuluttajakokemuksia.

Arvokasta on tarpeen tayttyminen, ja arvokkaissa yrityksissa on aina ym-
marretty arvon merkitys. Yritystoiminnan perusajatus on tuottaa kasvavaa
arvonlisdystd, jotta yrityksen osakkeenomistajille jdd enemmain jaettavaa.
Kuluttajan ohjaamassa liiketoiminnassa vallitsee aiemmista aikakausista poi-
keten uudenlainen yrityksen arvonmaéarityslogiikka. Usealle kasvavalle ja ar-
vostetulle yhtiélle liiketulosta tirkedmpéd on kasvattaa asiakkaiden madraa
ja parantaa heiddn kokemustaan.

5.2 Osaaminen

Osaaminen tarkoittaa kyvykkyyttd muodostaa tiedoista, taidoista ja koke-
muksista seka verkostoista tavoitteiden suuntaista toimintaa. Strategiatyssa
osaaminen tarkoittaa ensisijaisesti arvokentdn ja toimintaympéariston hahmot-
tamista sellaisella tavalla, ettd nykyhetkestd on selked suunta tulevaisuuteen.
Liséksi ja aiemmista aikakausista poiketen nykypdivéana strategiatyon osaksi
on tullut vahvasti jatkuvuuteen tdhtddvén strategian toteuttamisen rinnalle
uudistumisen mahdollistaminen.

Aiemmin yritykset saattoivat perustaa strategiatyonsa inkrementaaleihin,
asteittaisiin muutoksiin. Esimerkiksi suurten yritysten kansainvalistymisstra-
tegiat noudattavat yleensd kaavaa, jossa véhitellen (usean vuoden tai vuo-
sikymmenen aikana) laajennutaan uusille markkina-alueille. Nama uudet
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Amazonin porssiarvo on kesalla 2017 yli 470 miljardia
US-dollaria. Yhtidon P/E-luku (osakekurssi/osakekoh-
tainen tulos) on lahes 250, mika tarkoittaa, etta yritys
tarvitsee nykyisella tuloksentekotasolla 250 vuotta
ansaitakseen siihen sijoitetut rahat. Jokainen sijoitta-
ja ymmartaa, etta 250 vuotta tulevaisuuteen on pitka
kvartaali tuhannesta vuodesta.

Digilogistiikan aikana Amazon toteuttaa tyypillisen
kasvuyrityksen strategiaa. Se ei jaa osinkoja, vaan omis-
taja-arvo muodostuu yhtidn arvon moninkertaistumi-
sesta. Kahdessa vuodessa vuosien 2015-17 valilla yhtié
on yli kaksinkertaistanut arvonsa. Perusajatuksena ei
siis olekaan maksimoida tulosta tai osinkoa, vaan
rakentaa verkostoa, konseptia ja laajentaa liiketoimin-
taa. Siis toisin sanoen tuottaa yha parempia kuluttaja-
kokemuksia, yha useammalle kuluttajalle. Kasvu nou-
dattaa massan lakia: mitd enemman asiakkaita, sita
paremmat edellytykset tehda jatkossa viela parempaa
tulosta. Nain markkinat ainakin yhtién hinnoittelevat.
Niin kauan kuin Amazonin myynti kasvaa, on toden-
nakoista etta myos sen arvo nousee.

markkina-alueet ovat kulttuurisesti tai maantieteellisesti 1dhell4 niitd markki-
noita, joilla jo nyt toimitaan. Yritysten etabloituminen uusille markkinoille on
perinteisesti ollut myds asteittaista, jolloin ensin harjoitetaan suoraa vientid
itse tai valikédsien kautta.

Vihitellen myyntikonttoreiden ja kokoonpanon kautta on saatettu perustaa
uusille markkinoille my®s tuotannollista toimintaa oman uuden tehtaan tai yri-
tyskaupalla hankitun kapasiteetin kautta. T4llaisessa maailmassa strategiatyon
keskitssd on ollut analysoida menestymista nykyisilla markkinoilla ja samalla
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Useimmat yritykset haluavat olla edellikdvijoiti
digitaalisuudessa, mutta vain harvoilla on asiaan
liittyen selkedt visiot, tavoitteet ja pddmdirit.
Vield harvemmalla on ymmdrrys siitd fyysisesti
muutoksesta, jonka muuttunut kuluttajakdyttiytyminen
aiheuttaa yrityksen arvoverkostoille.

etsid uusia maantieteellisid markkinoita, joilla on potentiaalista kysyntaa. Yksit-
tiiset kuluttajat ovat tissi ajattelussa vain numeerisia massoja eri markkina-alueilla.

Inkrementaalisuus koskee perinteisesti my6s kaikkea muuta yrityksen
toimintaa. Yrityksen tuotteita, palveluita ja arvoketjun toimintaa kehitetddn
perinteisesti asteittain. Ajatuksena on, ettd pienet muutokset prosesseissa ja
ominaisuuksissa parantavat kokonaisuutta ja lisidvit menestymisen mah-
dollisuuksia. Inhimillisesti t4td logiikkaa voi ymmaértdd muun muassa siitd
ndkokulmasta, ettd ihminen kokee rakenteet ja pysyvyyden turvallisina, vaik-
ka pitadkin jossain médrin vaihtelusta. On my6s usein helpompi kiinnittdd
huomio yksityiskohtiin ja ongelmiin kuin katsoa laajasti ja ndkemyksellisesti
kokonaisuutta. Lisdksi useat tuotannon ja laadun kehittdmisen periaatteet
perustuvat ajatukseen jatkuvasta parantamisesta ja yksityiskohtien kehitta-
misestd. Asteittainen parantaminen parantaa usein ensisijaisesti valikoiman ominai-
suuksia — ei valttimittd yrityksen menestymisen edellytyksid tai kuluttajakokemusta.

Téllainen asteittaisten muutosten maailma on edelleen olemassa, mutta
sen rinnalle on tullut epdjatkuvuuksien maailma, joka noudattaa toisenlais-
ta logiikkaa. Edelleen on totta, ettd huominen rakentuu historian ja nykyi-
syyden kautta. Strategiatytssd kuitenkin ndkékulma on jakautunut kahteen
osa-alueeseen, joilla on hyvin erilaiset tavoitteet ja ominaispiirteet.

Yritys tekee tuloksensa pitkalti kilpailukykyisilla palveluilla, joita myy-
dddn nykyisille ja uusille asiakkaille. Ylldpitoon ja tehostamiseen liittyva
osaaminen kohdentuu pédosin yrityksen sisdiseen toimintaan ja prosesseihin
asteittaisen logiikan mukaisesti.

Liiketoiminnan ylldpitoon keskittyvassd johtamisessa yrityksen toimintaa
katsotaan kokonaisuutena, mutta erillisten osastojen, toimintojen, prosessien,
palveluiden ja tuotteiden kautta. Tallin erittdin tyypillistd on, ettd ndkyma
muuttuvaan ymparistoén on rajallinen. Huomio kiinnitetaan myyntilukui-
hin, kustannuksiin ja katteisiin, jolloin tuloksen tekemisen kulttuuri on val-
litseva ndakokulma yrityksen toimintaan. Jos ympaéristo olisi muuttumaton,
tdma riittdisikin mainiosti.
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YRITYKSEN SISAINEN

LEAN STARTUP

KASVU

TULOS

Kuva 23. Osaamisen painopisteet liittyvit nykyisin sekd uudistumiseen ettd yllipitoon.

Yllipitojohtamisessa yrityksen toiminta muistuttaa pa4teasemalle saapu-
vaa junaa, joka ei hidasta vauhtiaan — se jatkaa tdyttd vauhtia, vaikka raiteet
loppuvat hyvin pian. Ennemmin tai my6hemmin nopeasti muuttuvassa maa-
ilmassa ylldpitojohtamiseen keskittynyt yritys ajaa seinddn asiakkaidensa,
kulttuurinsa, omistajiensa ja ymparistonsa kanssa. Olisi pitdnyt rakentaa uut-
ta rataa samalla, kun pidetddn ylld kovaa vauhtia.

Kasvu syntyy hyvin usein uusista liikeideoista, joita luodaan uudistumiseen tih-
tadvdlld kokeilukulttuurilla. Keskeistd on luoda ymmdrrys sellaisesta uusien ideoiden
ja ansaintamallien vipuvarresta, jonka avulla yrityksen tulos saadaan kehittyville ja
kasvavalle radalle myos tulevaisuudessa.

Uudistumiselle tirkeda ja tyypillistd on tunnistaa toimintaymparistos-
sd teknologian kehittymisen, muuttuneiden tarpeiden tai esimerkiksi lain-
sdddannon muutosten kautta syntyneitd mahdollisuuksia ja trendejd, joihin
voidaan rakentaa uutta litketoimintaa. Uudistumiseen tdhtddvad osaaminen
kohdistuu uuden idean kanssa tapahtuvaan toimintaan yrityksen ylldpito-
prosessien ulkopuolella.

Strateginen johtaminen 115



Yrityksissd ymmarretddn nykyisin hyvin, ettd esimerkiksi markkinointi-
ja sidosryhmésuhdeosaamiseen ja toimintaan on panostettava ja ettd niihin
kéytetyt rahat tulevat takaisin kasvaneena myyntini ja jatkuvuuden edelly-
tyksind. Silti on ylldttdvan yleistd, ettd vaikka ldhes kaikki yritykset ymmar-
tavit kasvun ja uudistumisen merkityksen, néihin aktiviteetteihin suhtaudu-
taan pintapuolisesti, eikd niihin panosteta merkittavéasti.

Digilogistiikan maailmassa yhdistetddn olemassa olevaa, ja uudistumis-
ajattelun mukanaan tuomaa. Digitaalisten palveluiden osalta luodaan uutta
vuorovaikutusta kuluttaja-asiakkaiden kanssa. Samanaikaisesti kytketdan
muu fyysinen arvoverkosto ja jakelutie mukaan kehitystychon.

Verkkokaupan kehittimisprojekti ei ole digilogistiikassa ainoastaan uusien palve-
luiden kayttoliittymdihanke tai kohdistu pelkdstiin myynninedistimiseen, ICT-arkki-
tehtuuriin ja prosesseihin.

Yhdessii digitaalisten palveluiden kanssa ratkaistaan kuluttajalihtoisesti tuottei-
den hankintaan, valmistamiseen, varastointiin, rddtalointiin, kerdilyyn ja jakeluun
sekd palauttamiseen liittyvit nakokohdat ja uudet mahdollisuudet.

Uudistumisessa ja digilogistisessa ajattelussa pddpaino on uusien mah-
dollisuuksien ja ideoiden kehittimisen lisédksi niiden toteuttamisessa ja or-
ganisaation jatkuvassa oppimisessa. Miten yrityksen verkostoja, resursseja ja
kompetensseja voidaan hyodyntid uuden asiakasarvon luomiseksi? Asiakkaiden
tarpeisiin ja kadyttaytymiseen liittyva osaaminen lisdantyy vuorovaikutuksen
kautta. Keskeistd on tdmd: mitd nopeammin tiedetdan se, mika ei toimi, sitd
nopeammin voidaan kehittdd ratkaisu, joka toimii. Samalla yrityksen ymmar-
rys tulevaisuuden suunnasta paranee, ja ylldpitojohtaminen helpottuu seka
saa uutta sisaltoad kontrolloitavakseen.

5.3 Muutosjohtajuus

Lahestykddamme seuraavaksi strategisen johtajuuden muutoksia kansallises-
ta ndkokulmasta. Poliittisessa pédatdksenteossa strategisista tavoitteista on
kadonnut viimeisen vuosikymmenen aikana jatkuvuus ja pitkdjanteisyys.
Politiikasta on tullut erilaisten sekavien ja ristiriitaisten muutosprojektien
ndyttimo, jossa kovaan ddneen kohistaan kaavailluista muutoksista ja niiden
tarkeydestd. Sitten kuluu aikaa ja lopputuloksena asetetut tavoitteet usein
pyorretddn tai syntyy jonkinlainen kompromissi. Tatd pidetddn usein myos
demokratian tunnuspiirteena.
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Osaamisen YUWapito Uudistuminen Digilogistiikka
painopisteet/
osatekijat
Tietosisalto Yrityksen Idean Kuluttajako-
sisainen, ominaisuuk- kemuksen ja
numeerinen siin liittyva, liiketoiminnan
raportointi potentiaalia ja arvoon liittyva
toteutustapaa
tutkiva
Taidot Controllerit, Visionaarisyys, Strateginen
tuotepaalli- yrittajamai- muutosjohta-
két, sisainen syys, luovuus  juus, ideasta
valvonta liiketoimintaa
Kokemus Historia Tulevaisuus Nykyisyys—
tulevaisuus
Verkostot Yhteistyo- Julkisuus ja Kuluttajat ja
kumppanit yrittajatiimi yhteistyo-
kumppanit
Oppiminen Virheiden Yrityksen ja Kuluttajan
valttaminen erehdyksen ohjaama uusi
kautta liiketoiminta

Kansallisesta strategiatydstd on myos kadonnut kyvykkyys ja osaami-
nen aikaansaada muutos. Eri tahot ovat litkuttavan yksimielisid muutosten
tarpeista koskien talouden kestdvyysvajetta, kansainvilistd kilpailukykyd,
kestdviad kehitystd, tyollisyyden kehittdmistd ja vaikkapa lasten ja nuorten
hyvinvoinnin parantamista.

Julkishallinnon ja yritysten muutosjohtamisessa vain 10-20 prosenttia muu-
toshankkeista onnistuu asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Vield harvempi
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Stockmannin porssikurssi oli kymmenen vuotta sitten
noin 40 €. Vuonna 2017 se on alle neljasosa aiem-
masta. Stockmann on yllapitojohtamisen turvin myy-
nyt vahitellen kannattamattomia osiaan Suomesta ja
ulkomailta. Samalla sen edellytykset tehda sellaisia
muutoksia, joilla olisi kasvua generoiva vaikutus liike-
vaihtoon ja kassavirtaan, ovat heikentyneet. Yritys on
varsin velkainen ja ainoastaan institutionaalisten sijoit-
tajien karsivallisyys on pelastanut yhtién suuremmalta
nakyvalta katastrofilta. Stockmann on ollut vuosien
saneerauskierteessa, ja loppua ei ndy matkalla kiinteis-
toyhtioksi.

Kymmenessa vuodessa verkkokauppa on muuttanut

merkittavasti kaupan rakenteita ja asiakaskayttayty-
mista. Sellaiseen muutosmatkaan, jonka esimerkiksi
Zalando on tehnyt alle kymmenessa vuodessa,
Stockmannilla oli vuosikymmenten etumatka lojaalin
asiakaskunnan kautta. Silla oli myds selkea fyysinen
lasnaolo Suomessa, Venajalla ja Baltiassa. Lisaksi
Stockmannilla oli kaytettavissaan vakiintunut paa-
mies- ja kumppaniverkosto tuotteiden hankkimiseen
ja jakeluun.

Yrityksen osaamisesta on kiinni se, millainen osa
arvokentasta saadaan omaan hallintaan kannattavasti
asiakkaita palvelemaan. Mikali perustavaa laatua
olevaan uudistumisosaamiseen ei panosteta, tulevai-
suuden menestymismahdollisuudet ovat muuttuvassa
maailmassa usein heikot.

Digilogistiikka

ylittdd asetetut tavoitteet. Kun samaan aikaan maailma kuitenkin muuttuu, on
hammaéstyttivid tiedostaa, miten vaikeaa muuttuminen tuntuu olevan. Voisi
ajatella, ettd strategiaty® olisi helppoa, kun muutos on késilléd ja nghtévilla.

Tahén asiantilaan sekd strategisten tavoitteiden ja muutosten heikkoon
toteutumiseen vaikuttaa kolme keskeista seikkaa, jotka liittyvat toteutuksen
osalta aikaan, fokukseen ja dynamiikkaan.

Aika. Elamme ikuisuuden ympé&réimini ja siksi hallituskausi tai ihmis-
eldmd saattavat tuntua lyhyiltd. Erittdin harmillista on, jos politiikassa tai yri-
tyksissd luodaan illuusio siitd, ettd aikaa on toistaiseksi tddltd tulevaisuuteen
muutosten ja strategisten tavoitteiden toteuttamiseen.

Kaksi ulkomaiden esimerkkid, joissa maailma ja muutos on tullut menes-
tyksen tielle: Argentiina kuului 1900-luvun alussa maailman vauraimpiin ja
tiarkeimpiin valtioihin, mutta viimeiset vuosikymmenet kriisi on seurannut
toistaan. Lahempéad, Euroopasta 16ytyy Kreikka, jossa my6s johtajuuden ja
integriteetin puute on ajanut maan vuosien saatossa kuilun partaalle.

Talouseldmd on tdynnd eilisen menestystarinoita. Ei ole siis tdysin rehellis-
td ajatella, ettd strategisiin muutoksiin on aikaa vuodesta toiseen - tai voihan
niin ajatella, mutta markkinat voivat p4attad toisin. Muutoksen onkin tapah-
duttava pédivéd kerrallaan, tdsséd ja nyt. Suomessa on vallalla aikaharha, joka
ulottuu vuosittaisista kesdlomista joululomiin ja talvilomiin. Sitd, miki olisi
vilttimatontd tehdd tindin, siirretdin usein huomiseen.

Fokus. Se, mihin keskitymme, laajenee. Prosessi tapahtuu siten, ettd aja-
tuksillamme ja toiminnallamme annamme voimaa omalle luomisty6llemme.
Suomessa kansakunnalla ja yrityksilld on merkittdva fokushaaste. Keskitym-
me liian usein sellaisiin asioihin, jotka ovat kylla tirkeitd, mutta eivdt muuta
tai ratkaise kokonaisuutta. Napertelemme liian usein liian pienten yksityis-
kohtien kanssa, ja ajattelemme, ettd kokonaisuus muodostuu ehedmmaéksi
nama asiat korjaamalla.

Maailmassa, jossa on samanaikaisesti kdaynnissd voimakas rakenteiden ja
talouden disruptio (epédjatkuvuuden aikakausi) sekd transformaatio (muoto-
jen muutos), meidan fokuksemme tulisi olla aivan toisaalla, kuin missé se nyt
on. Fokushaasteen vuoksi yritimme rakentaa historiallista tulevaisuutta. N&in
toimien ja keskittymalld ongelmiin saamme lisd4 ongelmia ja yksityiskohtia
ratkottaviksi — muutos ja tulevaisuus karkaavat kasistimme. Elinkelpoiset
kansallisvaltiot ja sellaiset yritykset, jotka palvelevat maailmantaloutta ja asi-
akkaitaan, ovat elinkelpoisia myd&s tulevaisuudessa. Nykyisen sdilyttdminen
tai asteittainen muuttaminen ei riitd ratkaisuksi ongelmiin ja haasteisiin.

On ajattelun koyhyyttd, jos esimerkiksi SOTE-uudistus ajatellaan kysy-
myksend valinnan vapaudesta ja rakenteista. Toisenlaista esimerkkié voi hakea

Strateginen johtaminen 119



muun muassa siitd, mitd joukkoistaminen ja digitalisaatio ovat saaneet ai-
kaan kaupan ja palveluiden alalla. A-kirjaimen alta 16ytyy kolme muutosta
(Amazon, Alibaba ja Airbnb). Miksi suomalainen SOTE ei voisi olla toistuvan
itkuvirren sijaan kansainvilinen menestystarina vailla vertaa? Suomalainen
Onnellinen Terve Elama.

Tavoitteet on my6s resursoitava oikein: nyt kaytetdan valtava maara jul-
kista rahaa ja ihmisten aikaa kosmeettisiin muutoshankkeisiin. Kannetaan
vettd toiseen kaivoon, kun se ei ensimmadisessd pysynytkdan. My6s useassa
yrityksessd on vallalla sdilyttdmisen kulttuuri, kun huomion pitiisi olla muu-
toksessa ja sen mahdollistamisessa. Olisi rohkeasti kysyttivd: missi ja miten
voimme palvella parhaiten? Mihin olemassaolomme perustuu tulevaisuudessa? Miki
on se muutos, jonka asiakkaamme haluavat meissi nihda?

Dynamiikka. Liikevoimassa yhdistyvit aika ja fokus. Sellaiset strategiset
tavoitteet ja padmdadrat, joita kohti liike ei suuntaudu syysti tai toisesta tdssa
ja nyt, jaavit usein mielikuvituksen tuotteiksi my6s tulevaisuudessa. Vierivd
kivi ei sammaloidu, mutta sammaloitunut kivi pysyy paikallaan my®os huo-
menna — ellei sitd siirretd paikaltaan kauhakuormaajalla.

Monet ihmiset pelkddvit organisaatioissa oman asemansa tai kansansuo-
sionsa menettdmistd. N&in he hyvéssé uskossa toimivat usein oman ja yhtei-
son edun, sekd Suomen edun vastaisesti. Puhetta ja ajatuksia riitt44; toiminta
ja tulokset puuttuvat. Inertian eli liilkkeen pysayttdvan paikallaan pysymi-
sen kitkan sijaan suomalaisessa keskustelussa ja tekemisessd olisi siirrytta-
véd inspiraation ja perspiraation muodostamaan onnellisuutta rakentavaan
yhtdloon, jossa uskalletaan ajatella laatikon ja pallon ulkopuolelta sekd unoh-
taa asemavalta ja perinteiset valtapoliittiset agendat. Toimitaan mieluummin
yhdessé, kuin taistellaan toisenlaisia ndkemyksid vastaan.

Strategisten tavoitteiden on oltava konkreettisia ja tunnuttava 1hes mah-
dottomilta saavuttaa. Silloin niissd on riittdva momentti muutoksen aikaan-
saamiseksi. Positiivista lilkevoimaa on rakennettava tédssa ja nyt niin paljon,
ettd saavutettujen etujen sekd asemavallan houreet ja pelot poistuvat. Johta-
jien on kyettivd maalaamaan ja esittimaan sellaiset tulevaisuudet, joihin ih-
miset kokevat mielekkadksi sitoutua. Yksittdiset ihmiset on otettava mukaan
muutosta toteuttamaan. Sitten vain liikkeelle yhdessi toinen toistaan kannus-
taen. Muutoksen kulttuuri on hyvinvoinnin ja kehittyvin elaméan kulttuuri.
Tanddn on historian paras péiva lahted liikkeelle kohti vield parempaa huo-
mista. Vision muutoksesta tulisi olla kirkkaana ja toteutua pdivittiin pddmddrien
ohjaamina valintoina ja toimintana.

Digitaalisten palveluiden ja arvokentédn fyysisen jakelun kannalta koko-
naisuus on yritysten nikokulmasta hyvin erilainen kuin 2010-luvun alussa.

120 Digilogistiikka

Digitaaliset
palvelut

Olemmeko olemassa

5 vuoden paasta?
Ku_Iuttajan Ja Missa liiketoiminnassa N_ykyls_et_
asiakkaan liiketoiminta-

e . olemme? "

kayttaytymisen . . ) mallit ja
muutos Kuinka hyédynndmme uudet organisaatiot

mahdollisuudet?

Fyysinen
liikkuminen
JENELCI

Kuva 24. Muutoksen kiihtyessi monille yrityksille olemassaolo muodostuu haasteeksi
viiden vuoden aikaikkunassa.

Keskeiseksi kysymykseksi ovat muodostuneet kithtyvan muutoksen aikana
olemassaoloon liittyvit ndkokulmat. Kdytannossa yrityksilta ei kysytd, halua-
vatko ne muuttua — se on suoranainen pakko. Vaihtoehtona ei useinkaan ole
nykyiselld liiketoimintamallilla jatkaminen. Toisaalta olemassa olevat liiketoi-
mintamallit ja organisaatiot muuttuvat vapaaehtoisesti hitaasti.

Suomalaisten yritysten kuluttajille tarjoamien tuotteiden seka toisille yri-
tyksille tuottamien ratkaisujen markkinat kasvavat, kehittyvit ja muuttuvat
nopeasti. Pystyykdo yritys hyédyntdméddn tdmén mahdollisuuden - toisin sa-
noen voiko tuotteita ostaa verkosta, ja toimiiko jakelu tehokkaasti ja Iuotettavasti?
Vastaus tdhin digitaalisen ja fyysisen maailman yhdistivddn kysymykseen
on monille yrityksille se kaikkein tarkein.

Digilogistiikassa ja -palveluissa on asiakkaita, arvoketjuja, arvoverkostoja
ja jakeluteitd moninkertaisesti perinteiseen maailmaan verrattuna. Arvotar-
joomat on rakennettava palvelemaan kuluttajakokemusta. Strategiatydssd
nidkemyksen, organisaation tietimyksen ja osaamisen johtaminen korostuvat.

Yritysten onkin nykyisin oltava asiakkaidensa eldman, arjen ja kokemus-
ten muutosjohtajia. On aivan keskeistd, ettd yritykset osaavat ja kykenevit
muodostamaan menestyksensa perustuen asiakkaiden muuttuviin kokemuk-
siin ja tarpeisiin. Yrityksen on oltava siis aiempaa kiinnostuneempi vuorovai-
kutteisen suhteen rakentamisesta asiakkaan kanssa. Samalla tuohon suhtee-
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seen perustuen on tarjottava ylivertaisia kokemuksia. Asiakasta ei voi pitaa
itsestddn selvédnd ja pysyvéand tulonldhteend.

Digilogistiikka on yrityksen strateginen menestystekija,
joka edellyttid uutta omistajatahtoa, osaamista,
johtamista ja yrityskulttuuria.

5.4 Paatoksenteon uudistaminen ja yrityskulttuuri

Huomattava osa yrityksistd menettdd asemansa viiden vuoden aikana kilpai-
lijoiden tullessa markkinoille uudella disruptiivisella mallilla, joka muuttaa ar-
vokenttdd ja ekosysteemejd. Johtamista ei tillaisessa maailmassa voi perustaa
historian perusteella tehtyihin pitkin aikavélin ennusteisiin, vaan jatkuvaan
oppimiseen ja nopeaan uudistumiseen. Olennaista on hyédyntda tietoa uu-
della tavalla.

Strategisen johtamisen viitekehys on perinteisesti noudattanut oheisen
kuvan mukaista prosessia, jonka aikana arvioidaan toisaalta yrityksen sisdi-
sid tekijoitd (kuten taloutta, vahvuuksia, heikkouksia ja aukkoja suoritusky-
vyssd tai osaamisessa) sekd menestystekijoitd. Ulkoiseen analyysiin kuuluvat

Palaute ja Strateginen
oppiminen analyysi
Missio
Visio
Tavoitteet
NYT TULEVAISUUS
_ Pelisuunnitelma  syunnittelu,
_Valinnat ennustaminen
ja toteutus ja riskit
Muotoilu,
johtajuus
Ja hallinta

Kuva 25. Perinteinen strategisen johtamisen viitekehys.
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kilpailutilanne ja sithen liittyvit osatekijit sekd ympériston vakaus, mah-
dollisuudet, uhat ja muutosvoimat. Naistd muodostetaan uusi strategia, jota
lahdetddn toteuttamaan. Hyvéssd tapauksessa strategiaprosessi pdivitetddn
kerran vuodessa. Tavallisesti toteutus ja seuranta tapahtuvat kuitenkin usean
vuoden aikana.

Strategisen johtamisen viitekehys on nykyisen muutosvauhdin ja uudis-
tumisen nidkokulmista ketterimmilldankin hyvin hidas véline muutosjohta-
miseen ja kulttuurin muuttamiseen. Tédstd huolimatta monessa yrityksessa
strategisen johtamisen viitekehystd kaytetddn edelleen keskeisend mallina
johtoryhmaitydskentelyssd sekd hallituksen ja omistajien kanssa kaytdvassa
dialogissa.

Samalla uudistuminen nykyisen organisaation toimesta on monilla toimi-
aloilla liian hidasta tai sitd ei tapahdu ollenkaan. Syita tdhdn on useita, mutta
keskeisid tekijoitd ovat johtamisen kidytannot ja yrityskulttuuri, jotka eivét tue
luovuutta, kokeiluja, oppimista ja ketteryyttd. Vaikka maailma on edelleen
hyvin fyysinen palveluiden ja liikkumisen osalta, digitaaliset kanavat ja alus-
tat muodostavat yhd suuremman osan vuorovaikutuksesta, arvosta ja vaih-
dannasta. Teollisuuden, kaupan ja logistiikan alan toimijoiden on vélttama-
tontd olla osana tata muutosta.

Muutostekijat ovat vaikuttaneet ja jatkavat vaikuttamista my6s moniin
suomalaisiin yrityksiin, joista muutamat ovat murroksessa ja haasteellisessa
tilanteessa — vélilld jopa monopolistisesta tai 1dhes monopolistisesta asemas-
taan huolimatta. Esimerkkejd ovat Posti, VR, Finnair ja taksiliikenne, jotka
kohtaavat aivan uudenlaisen kilpailutilanteen suhteessa kansallisiin ja kan-
sainvilisiin, usein vain muutaman vuoden ikaisiin yrityksiin.

Muuttuvan maailman keskelld liilan moni suomalainen yritys on toistai-
seksi selviytymismoodissa, jolloin uudistuminen ja uusien mahdollisuuksien
hyédyntdminen nédyttédvit kaukaiselta vaihtoehdoilta ja tuntuvat vaikeilta to-
teuttaa. Samaan aikaan muutos tarkoittaa yksittdisille valmistaville yrityksil-
le aivan uutta haastetta globaalissa kilpailussa. Avainkysymyksid ovat muun
muassa seuraavat:

* Milla liiketoimintakentélld olemme jatkossa mukana?

* Kuinka tavoittaa ne tarkeimmat jakelutiet ja kumppanuudet, joilla
saavutetaan yksittdinen kuluttaja?

» Miké on se potentiaali, joka voidaan saavuttaa?

» Mikéd on kustannus siitd, ettd kuluttaja saavutetaan?

* Onko tédssd hetkessd ja pelitilanteessa olemassa jarkeva litketoimin-
tamahdollisuus?
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Suhteet Sopimukseen Perhemaiset
perustuvat ja ja yhteisolliset

maaramuotoiset

Yhdessa tekeminen Yksilotyon korosta-  Toisten tukeminen,
minen ja neuvotte-  yhteis6fokus ja
lut yrityksen sisaisil- tiimityo
la markkinapaikoilla

Yhteis66n Hyvin vahaista, Voimakas samas-

samastuminen “toissa taalla” tuminen yhteisd6n,
asiakkaisiin, kolle-
goihin ja missioon

Johdon Passiivista Aktiivista
osallistuminen
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On olemassa sekd kasvun, muutoksen ja uusien
mahdollisuuksien tie, ettd nikdalaton pienentyvien
volyymien ja heikon kannattavuuden tie.

Osaamisen kohdalla késiteltiin jo ylldpitoon keskittyvan johtamisen ja
uudistumiseen tahtddvin johtamisen eroja. Ylldpitojohtamisessa keskity-
tddn toistamaan ja tehostamaan tekemistd ja transaktioita, liiketapahtumia.
Muuttuvaan maailmaan transformatiivinen, muotoa muuttava johtaminen
soveltuu paremmin, koska sen perustana on luoda tulevaisuutta omalla toi-
minnalla. Oheinen taulukko tuo esiin transaktionaalisen ja transformatiivisen
johtamisen ja johtajuuden erilaiset profiilit ja fokusalueet.

Molempia osa-alueita tarvitaan, mutta transformatiivinen johtajuus on oi-
kea tyokalu muutosta ja transformaatiota edellyttdvaan tilanteeseen, jossa pe-
rinteinen palkkioihin, prosesseihin ja mittareihin perustuva johtajuus ei yksin
riitd. Suomalaisissa yrityksissd 80-90 % strategisesta johtamisesta tapahtuu
kokemusten mukaan transaktionaalisiin periaatteisiin tukeutuen. Tama
selittdd osaltaan sitd kankeutta ja hitautta sekd vieroksuntaa, joka kohdistuu
uudistumiseen.

Markkinatutkimus
Asiakastutkimus

Megatrendit
& Tarpeet

1. Discover 2. Define 3.Develop 4. Deliver

Yksiloidaan Analysoi Kehitd ja Julkaise palvelu
ongelma, jakoosta muotoile palvelu Hyddynna palaute
mahdollisuus Discover Testaa ja opit
jatarve -vaihe
Priorisoidut ideat ~ Palvelukonsepti Liiketoimintamalli

D N

Kuva 26. Palvelumuotoilun menetelmilld yritys voi hyvin nopeasti etsid parasta
mahdollista toteutustapaa validoituun kuluttajatarpeeseen.
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Transformatiivinen johtajuus soveltuu hyvin tutkimus- ja tuotekehitystoi-
minnan johtamiseen, uuden tiedon ja osaamisen luomiseen sekd yksiloissa
olevan kyvykkyyden nopeaan hyddyntidmiseen yritysverkostossa. Lisdksi
transformatiivinen johtajuus tukee tehokkaasti yhteisen vision ja tavoittei-
den muodostamista, niihin sitoutumista seké verkostoitumista ja oppimista.
Erityisen hyvin transformatiivisen johtajuuden laatu ja menetelmét paasevét
esiin palvelumuotoiluprosessissa, jossa nopeasti ja systemaattisella tavalla
tuotetaan uusi ratkaisu, joka perustuu aitoon ja validoituun asiakastarpeeseen
Prosessin havainnot ja kokemukset siirretdan osaksi organisaation toimintaa.

Transformatiivisella johtamisella muutetaan yrityksen ja sen valikoiman
muotoa vastaamaan paremmin uusia, muuttuneita tarpeita. Téarkein trans-
formatiivisen johtamisen anti liittyy jatkuvuuden turvaamiseen muutoksen
avulla. Transformatiivinen johtaminen luo yritykseen itseddn uudistavan ja
toimintaedellytyksid ylldpitdvan vastuullisen kulttuurin, jossa jokainen ih-
minen ymmartda toimintansa vaikutuksen kuluttajakokemukseen. Téallainen
kulttuuri muuttaa tietimyksen ja tiedon viisaudeksi ja pdaméérid kohti suun-

Google on maailman halutuimpia tydnantajia. Google-
laiset kutsuvat tydskentelya yhteiséssa transformatii-
viseksi kokemukseksi. Googlella yrityskulttuuria lei-
maavat innovatiivisuus, kokeilut ja hauskuus. Naiden
tekemisen laatujen ansiosta on onnistuttu luomaan
itsedan vahvistava organisaatio, joka on luova, hauska,
tehokas ja erittain tuottava.

Googlella osa tiimeista tyoskentelee startup-
muotoising, ja niilla on ldhes mahdottomilta tuntuvia
haasteita ja tavoitteita ratkaistavinaan. Vapaus toimia
luovasti ja kannustava kulttuuri saavat ihmiset ajatte-
lemaan laatikon ulkopuolelta ja toimimaan luovasti.
Tiimien luovuus ja tulokset ovat verrannollisia tavoit-
teiden haastavuuteen. Jatkuvaa oppimista tuetaan
ja korostetaan arjessa paivittain.
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tautuvaksi liikkeeksi. Se vapauttaa ihmisissd piilevid voimavaroja ja luo yhtei-
s66n korkeampaa tietoisuutta niistd mahdollisuuksista, joita arvokentdssi on.

5.5 Lean Startup — kokeile ja skaalaa

Edellisessd luvussa kasiteltiin yrityksen strategisten taustatekijéiden ja valin-
tojen vaikutuksia. Tassad luvussa on tarkoitus syventdd sitd ajatusta ja liiket-
td, jolla yrityksen uudistuminen on mahdollista aiempaa nopeammin. Né&in
uudistumisen mukanaan tuomat hyodyt ovat my6s nopeammin organisaation
kéytettavissd. Disruptio lyhentdd tuotteiden ja teknologian elinkaaria, mutta
samalla se luo uusia rinnakkaisia elinkaaria. Disruptio laskee systemaattisesti
hintatasoa, lisdd volyymejd ja parantaa kuluttajakokemusta. Muuten vaihto-
ehtoiset tavat eivit 16ytdisi asiakkaita.

Epéjatkuvuuden mukanaan tuoma haaste on oikeastaan epéreilu perintei-
sille organisaatioille. Ylldpitojohtaminen ja menestyvéa yrityskulttuuri pyrki-
vat kaikin keinoin vastustamaan muutosta ja minimoimaan epajatkuvuudet.
Téllainen organisaatio ei ole resilientti eli palautumiskykyinen muuttuvassa
maailmassa. Liiketoimissa menestyminen perustuu t4lloin mahdollisimman
tehokkaan suorituksen toistamiseen ja toiminta-alueen laajentamiseen. Me-
nestyva etabloitunut yritys toimii kuin levét — ne lisddntyvat niin kauan kuin
ympdristdssd on ravinteita ja kasvumahdollisuuksia. Levit itsessddn eivét
muuta muotoaan - ne katoavat, kun ravinteet loppuvat tai kasvuolosuhteet
muuttuvat epasuotuisiksi.

Pdidtoksentekijit usein yliarvioivat kehityksen
nopeuden, mutta samalla he aliarvioivat disruption
pitkdaikaiset vaikutukset arvokentdlld.
Yrityksissd ei ndhdd, milloin ja miten disruptio
vaikuttaa omaan toimintaan.

Uutta liiketoimintaa ja siihen liittyvad kokonaisuutta ei useinkaan voida
kehittdd toimintaymparistossd vallitsevan disruption vuoksi yrityksen sisalld
osana nykyistd organisaatiota ja prosesseja. Ndissa on liikaa vuorovaikutus-
suhteita ja muutosvastarintaa, joka sy luovuutta ja kaventaa ratkaisuava-
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ruutta. Lisdksi uusia ideoita arvioidaan télléin olemassa olevan organisaation
— ei tulevan liiketoiminnan tai asiakkaiden ndkokulmista.

Disruption pitkdaikaiset vaikutukset ovat syntyneet jo kauan sitten. Ei siis
ole todellakaan niin, ettd jokin perinteisid arvoketjuja ravisteleva malli olisi
syntynyt yhden yon aikana. Muutosta on edeltinyt joukko asioita ja tilanteita,
jotka ovat mahdollistaneet epdjatkuvuuden syntymisen ja myttavaikuttaneet
sithen, jolloin olemassa olevia rakenteita ja toimintamalleja kohtaa disruptio.
Uudistumisprosessien avulla vallalla olevat, disruptiivisen kehityksen muka-
na tulevat hinnoittelu- ja kannattavuushaasteet ohitetaan tuomalla yritykseen
uutta kyvykkyyttd, uutta tietoa ja uutta liiketoimintaa. Kaiken keskiossa on
yksittdinen kuluttaja ja hdnen liiketoimintaa ohjaavat tarpeensa.

“Lean Startup” on Eric Riesin (2011) kirjassaan esittelemd menetelmd, joka
tarjoaa kdytantojd uuden liiketoiminnan, tuotteen tai palvelun luomiseen da-
rimmaéisen epéjatkuvuuden ja —varmuuden vallitessa. Lean Startup yhdistda
lean-periaatteella toimivan valmistuksen ja ketterdn kehityksen periaatteet
kayttdja- ja asiakasldhtoisen innovointiprosessin kanssa.

Lean Startup -ajattelu ja toiminta yksinkertaistavat monta asiaa, jotka eivat
ole mahdollisia olemassa olevissa rakenteissa. N4ill4 rakenteilla on olemassa
jo tietty historia ja kulttuuri. Esimerkiksi péivittdistavarakauppa on raken-
tunut pitkdn ajan kuluessa sellaiseksi, kuin se nykyisin on. Kaupan toimin-
tamalleja ylldpitavit hyvin pitkille fyysisiin rakenteisiin tehdyt investoinnit.

Olemassa olevat yritykset voivat kayttdd Lean Startup -menetelmaa uu-
den osaamisen, uusien palveluiden ja oppimisen lisddmiseksi. Verrattain pie-
nilld investoinneilla voidaan testata nopeasti seuraavia asioita:

» Mik& on jonkin uuden idean olemassaolon oikeutus (missio)?
» Mit4 arvoa silld tuotetaan ja kenelle (pdamaédrit ja tavoitteet)?
» Miten tdmai toteutetaan (strateginen pelisuunnitelma)?

Menetelmaéssa keskeistd on asioiden kokeileminen ja validointi oikeassa
ymparistdssa asiakkaiden kanssa. Ensin rakennetaan uudesta ideasta, liiketoi-
minnasta tai palvelusta sellainen malli, jota voidaan testata kdytannossa. Sen
jalkeen keratdan tietoa kokeilusta ja mitataan onnistumista. Kokemukset analy-
soidaan ja niistd tuotetaan johtopaitoksid jatkokehityksen ja oppimisen tueksi.

Kéaytannossa téllaisten kehittdmissprinttien kestot voivat vaihdella paivis-
té viikkoihin tai kuukausiin. Kaikkiaan uudistumisen ndkékulmasta palvelu-
muotoilun (valikoima ja yksittdiset palvelut) rinnalla Lean Startup -menetel-
md on nopein ja kdytinnonldheisin menetelmapakki uuteen litketoimintaan
ja kulttuurimuutokseen liittyen.
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Learn Build

Measure

Kuva 27. Lean Startupissa rakennetaan, testataan ja toteutetaan malli, jonka avulla
yrityksen liiketoimintaa opitaan kehittdmddn oikeaan suuntaan.

Digilogistiikassa Lean Startup -kulttuuria voidaan hyddyntdd erittdin
hyvin palvelu- tai liiketoimintakonseptin kehittdmisessd arvokentilld. Rat-
kaistava ongelma voidaan hahmottaa hyvin nopeasti ja kehitt4a sille vaih-
toehtoisia ratkaisumalleja toteutettaviksi. Jokaisen yrityksen arvokentilld ja
asiakaskanavissa on kymmenii téllaisia kehityskohteita. Erittdin arvokasta
yritykselle on, ettd Lean Startup -mallilla saadaan lisattyd ymmarrysta siité,
miten kuluttajakokemus muuttuu jonkin toimenpiteen tai uuden toiminta-
mallin my6ta.

Usein kokeilut etenevit yrityksen ja erehdyksen kautta. Kokeilukulttuu-
riin kuuluukin se, ettd testataan erilaisia olettamia, joiden kaikkien ei ole tar-
koituskaan toimia optimaalisella tavalla. Yhdessd asiakasmarkkinoiden ja ku-
luttajien kanssa etsitdan sellaista ratkaisua, joka on optimaalinen ja riittavan
hyvé vallitsevaan tilanteeseen. Taméan 16ytdmiseksi on poistettava kokeilujen
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Kokeilukulttuuri on hyddyllista: Amazonin markkina-
paikka nousi menestykseen kolmannella yrittamalla
erilaisten versioiden ja kokeilujen jalkeen. Youtube
puolestaan oli alunperin alusta videotreffeille.
Groupon oli aluksi joukkorahoituspalvelu.

avulla suuri m4&rd toimimattomia olettamia. J4ljelle jadvastd yhdestd tai use-
ammasta toimivasta olettamasta (jonka siis asiakkaat hyvéksyvat) voidaan
kehittédd ja skaalata uutta liiketoimintaa.

Lean Startup -toiminnan avulla olemassa olevaa liiketoimintaa voidaan
kehittdd ja uudistaa merkittavilld tavalla. Asiakkaiden nakokulmista toimivat
ja onnistuneet kokemukset toimivat lahtokohtina uusille tuotteille, palveluil-
le sekd toimintamalleille asiakaskanavissa. Uudistumalla yritys ja sen liike-
toiminta eivit ainoastaan sopeudu muutokseen, vaan muuttavat muotoaan
tavalla, joka turvaa liiketoiminnan jatkumisen ja kasvun. Ep&jatkuvuudesta
muodostuukin muodonmuutoksen mahdollistaja.

5.6 Kuluttaja johtaa myyntia

Perinteisesti myynnin johtamisessa korostetaan myyntiprosessia, joka on jaet-
tu useaan eri vaiheeseen. Ensimmaiseksi on selvitettdvé, keitd ovat yrityksen
asiakkaat. Tatd kutsutaan prospektoinniksi, sopivien ehdokkaiden etsimi-
seksi. Ajatuksena on, ettd vaikka kaikki maailman yritykset ja ihmiset voivat
olla jossakin vaiheessa mahdollisia asiakkaita, tdlld hetkelld potentiaalisia asi-
akkaita on rajallinen mééra. Tai vaihtoehtoisesti omien resurssien kannalta on
jarkevaa keskittya todella potentiaalisen asiakkaiden tunnistamiseen.
Toisessa vaiheessa ndille prospekteille eli asiakasehdokkaille pyritdan
esittelemddn yrityksen valikoimaa. T4td vaihetta kutsutaan presentoinniksi:
yrityksestd ja sen valikoimasta pyritddn antamaan mahdollisimman hy6dyl-
linen ja positiivinen kuva. Erityisesti keskitytddn kertomaan niistd kaikista
eduista, joita yrityksen tuotteet ja palvelut sekd niihin liittyvad asiakkuus
mahdollistavat. Esittelyvaiheessa tdrkedd on yrityksen kannalta my6s kuun-
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Facebook hydédyntaa startup-mallista toimintaa
monella tavoin. Yhtena esimerkkina on FbStart -ohjel-
ma, jonka avulla etsitaan uusia applikaatioita tuhansien
kehittajatiimien joukosta. Parhaimmille ja valituille
viidelle startupille jaetaan vuosittain palkintoina
160 000 US-dollaria. Talla rahasummalla Facebook saa
kuitenkin itselleen valtavan maaran uusia ideoita seka
kayttdédnsa yrityksen ulkopuolisia kehittajaresursseja.
Startupit puolestaan saavat arvokasta kokemusta ja
onnistuessaan erittdin suuren kasvumahdollisuuden
liiketoimintansa kasvattamiseen ja skaalaamiseen.
Vuosien kuluessa Facebook on hankkinut verkos-
toonsa startupeja myos yrityskaupoilla: kaikkiaan
Facebook on ostanut yli 60 eri kehitysvaiheissa olevaan
yritysta. Osassa kaupoista on maksettu todella suuri
preemio lilkketoiminnan vallitsevaan arvoon nahden.
Esimerkiksi WhatsApp-kaupassa Facebook maksoi
19 miljardia US-dollaria. Kauppahinnan nakékulmasta
tama tarkoitti sita, etta kayttajilleen ilmaiseksi tarjotta-
van alustan yksittaisen kayttajan arvoksi muodostui
yli 40 dollaria.

nella asiakkaan kysymyksid ja vastata niihin sekd mahdolliseen kritiikkiin ja
epdilyihin koskien valikoimaa, jota ollaan esitteleméssa.

Kolmannessa vaiheessa ollaan hieromassa kauppaa ja padtetddn ostota-
pahtuma — toisin sanoen clousataan se. Asiakkaalla voi olla vaikeuksia tehd4
lopullista péddtostd asiakkuuden tai yksittdisen ostoksen suhteen. Tdssd vai-
heessa yrityksen kannalta on tdrkedd saattaa vuorovaikutus maaliin siten,
ettd asiakas tekee yrityksen kannalta positiivisen ostopditoksen. Ja toisaalta: jos
asiakas ei ole yritykselle mahdollinen ja toivottu asiakas, sekin on hyddyllistd
tiedostaa viimeistddn tdssd vaiheessa.
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Ennen tdmé kolmivaiheinen myyntityd tapahtui usein palavereissa ja
neuvotteluissa sekd muissa fyysisissd kohtaamisissa, joissa myyntimiehet
ja -naiset vakuuttivat nykyisia ja tulevia asiakkaitaan valikoiman eduista ja
mahdollisuuksista. Onnistuneen myyntityén seurauksena oli asiakassuhde
tai asiakkuus, jota alettiin kehittdd eri tavoin. Ajatuksena myyntity6ssa ja asi-
akkuuksissa oli, ettd kaikkein edullisinta on myyda lisdd olemassa oleville
asiakkaille. Asiakkaiden menettdmista pidettiin suurena tappiona.

Kaikki myyntiprosessin kolme pddvaihetta ovat olemassa myods digilogistii-
kan aikakaudella. Kuluttajat etsivdt omatoimisesti erilaisia ratkaisuja omiin
tarpeisiinsa. Tarvehierarkia on kuitenkin monipuolistunut digitalisaation
my6td merkittavasti. Nykyisin kuluttaja tekee usein yrityksen puolesta va-
likoiman prospektoinnin, presentoinnin ja clousauksen. Myyntityén suunta
on muuttunut. Samalla myyntityosta on tullut entistd enemman raataloitya
asiakaspalvelua, jossa kuluttajille tarjotaan sellaista tietoa, jota he kulloinkin
tarvitsevat. Lasndolo, vuorovaikutus, inspiraatio ja informaatio johtavat usein
myonteiseen ostopdatokseen.

Kuluttaja voi toimia arvokentilld yrityksen “myyntiedustajana”. Ensim-
maisid esimerkkeja tasta ovat bloginpitdjat eli bloggarit, jotka kertovat muille
kayttamistddn tuotteista. digitaalisuuden aikakaudella tiedon hankkiminen
on aikaisempaa yksinkertaisempaa. Toiseksi kuluttajat ovat verkostoituneita
ja vaihtavat tietoa kokemuksistaan keskenddn. Kolmanneksi monet eri vaih-
toehdot ovat yksittdisen kuluttajan ulottuvilla samanaikaisesti.

Kuluttajat odottavat my6s saavansa yksilollistd palvelua ostoprosessin
sekd sen jdlkeisen toimitus- ja kdyttoprosessin eri vaiheissa. Kuluttajat vaati-
vat my0s aiempaa useammin uutuuksia ja sesonkituotteita. Samoin valikoi-
maan ja laatuun liittyvit ndkokohdat ovat korostuneita kokemuksellisuuden
nikokulmasta. Vaatimustaso kohdistuu myés siihen, miten informaatiota,
inspiraatiota ja kokemuksia on tarjolla pdivasta toiseen. Ei riitd, ettd kauppa
on niin sanotusti auki — monella muullakin on, ja kuluttajat etsivét aktiivisesti
uusia vaihtoehtoja. Yrityksille tdstd kasvaneesta vaatimustasosta — tai pikem-
minkin kasvaneista yksilollisista vaatimustasoista — on tullut liiketoimintaa ja
strategista ajattelua ohjaava tekija.

Liiketoimintaa voidaan kasvattaa, jos osataan muodostaa kuluttajien oh-
jaamalla arvokentalla sellaisia taloudellisesti kannattavia ratkaisuja, joista ku-
luttajat ovat kiinnostuneita ja joita he suosittelevat myos muille. Valikoimaa
voidaan kehittdd, jos samalla ymmarretddn, miksi asiakkaat ostavat tai eivit
osta yrityksen tuotteita. Myyntid voidaan lisitd, jos tavoitetaan potentiaali-
set asiakkaat oikeissa kanavissa. Asiakaspalvelua voidaan parantaa, jos osa-
taan auttaa asiakkaita heille soveltuvalla, oikealla tavalla ja oikeaan aikaan.
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Kuluttajien
vaatimukset

Uudistuva
liiketoiminta

Yrityksen
osaaminen

Kuva 28. Yrityksen uudistuvan liiketoiminnan menestymisen mddrittivit kuluttajien
vaatimusten ja yrityksen osaamisen kohtaaminen.

Asiakassuhteita voidaan kehittdd ja johtaa, jos osataan muodostaa eldvi ja
uudistuva suhde yksittdisten kuluttajien kanssa. Usein tuoteominaisuuksia
tarkedmpad suhteen onnistumiselle on kokemuksellisuus.

Yritys, joka osaa suunnitella valikoiman kuluttajia kiinnostavaksi ja
joka toimittaa sen lupaustensa ja kuluttajien odotusten mukaisesti, osaa
mydos kehittid valikoimaansa siten, etti kuluttajat ovat kiinnostuneita sii-
td myos jatkossa.

Kuluttajan ohjaama liiketoiminta tarkoittaa yrityksen kannalta lisdd 14s-
ndoloa seka digitaalisissa kanavissa ettd fyysisen jakelutien ratkaisuissa. Kes-
keisend muutoksena aiempaan on jatkuva vaatimustason nousu. Yrityksen
menestyksekds ldsndolo arvokentilld vaativien asiakkaiden kanssa vaatii yri-
tystd muuttumaan lihes paivittdin.
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5.7 Joukkoistettu tuote- ja palvelukehitys

Wikipedia on esimerkki verkkosivustosta, joka on
rakennettu joukkoistamalla. Se hankkii sisalténsa lisaksi
palvelun yllapitémiseen vaaditun rahoituksen joukko-
rahoituksen avulla.

Historian kuluessa yritykset ja yhteisot ovat pyrkineet ratkaisemaan erilaisia
ongelmia ja haasteita jarjestimailla kilpailuja ja tarjoamalla parhaista ratkai-
suista palkinnoksi jotakin. Tyypillistd on, ettd tehtdva on jotenkin rajattu ja
siind hyédynnetddn suurta joukkoa ihmisid. Englanniksi joukkoistamista kut-
sutaan termilld crowdsourcing, joka on johdettu sanoista crowd ja outsourcing
— siis joukko ja ulkoistaa.

Uber-taksipalvelu ja ruoan toimituspalvelu UberEATS
seka pakettien kuriiripalvelu UberRUSH hyodyntavat
joukkoistamista toiminnassaan. Uber on rakentanut
palvelualustan, johon asiakkaat ja toimittajat rekisteroi-
tyvat. Kuka tahansa voi ryhtya palvelun kuriiriksi lyhyen
koulutuksen jalkeen, kunhan omistaa auton ja ajokortin.
Kuljettajat ja asiakkaat lOytavat toisensa sovelluksen
avulla, mutta varsinainen fyysinen palvelutapahtuma
toteutuu asiakkaiden ja kuljettajien valilla. Tassa suuri
maara asiakkaita hyédyntaa pienempaa maaraa kulje-
tuspalveluiden tarjoajia. Uber on laajentunut nopeasti
maailmanlaajuisesti ja luonut Suomessakin paineita
taksiliikenteen lainsaadanndn ja toimintatapojen
uudistamiselle.
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Joukkoistamiseen laheisesti liittyva termi on avoin innovaatio (open innova-
tion). Henry Chesbroughn lanseeraamissa avoimen innovaation periaatteissa
ja toimintakulttuurissa keskeisend ajatuksena on hyddyntdd myos yrityksen
ulkopuolista osaamista ja resursseja. Ndiden avulla yksittdistd teknologiaa,
tuotetta ja/tai palvelua jatkokehitetddn tai kaupallistetaan. Avoimen innovaa-
tion ajatuksena on luoda suppilo, jossa voidaan yhdistdd niakemyksid oman
yrityksen teknologiasta ja toiminnasta nykyisillda markkinoilla sekéd toimin-
nasta uusilla mahdollisilla markkinoilla. Nitd tekijoitd arvioidaan suhteessa
sithen miten muut yritykset toimivat omilla markkinoillaan ja omilla tekno-
logioillaan.

Yhdistettynd avoin innovaatio ja joukkoistaminen tarjoavat selkedn mal-
lin uusien tuotteiden ja palveluiden jatkokehittimiseen. Keskeinen ldhto-
kohta on, ettd tuotteiden ja palveluiden kehityskaaria voidaan lyhentdd ja
kustannuksia pienentdd — samalla kun varmistutaan siitd, ettd asiakkaat ovat
tyytyvéisid kehitettyyn ratkaisuun. Digilogistiikassa voidaan hyodyntai pal-
jon olemassa olevaa.

Digilogistiikan alueella kehitettédvid kohteita ja ratkaistavia haasteita on
niin paljon, ettd yksittdisen yrityksen on hyvin vaikeaa ratkaista nditd kaik-
kia sisdisesti asiakkaiden ja kilpailijoiden edellyttamailld tavalla. Sen sijaan
uudistuva yritys voi hyddyntdéd ulkoisia ekosysteemejd uusien ideoiden ja
palautteen saamiseksi. Namé uudet kehitysideat ja nakokulmat parantavat
innovaatioprosessin laatua erityisesti tutkimusvaiheessa. Edelleen yritys voi
hyédyntad ulkoisia ekosysteemejd innovaatiotoimintansa parantamiseksi ke-
hitystyon ja kaupallistamisprosessien eri vaiheissa.

Teknologiat ja uudet palvelumallit yleistyvit vauhdilla, joten uusien
ideoiden kerddminen ja analysointi on aiempaa helpompaa. Yrityksille di-
gilogistiikka ja kuluttajan ohjaama liiketoiminta tarjoavat paljon uusia mah-
dollisuuksia tuotteiden ja palveluiden kehittimiseksi. Asiaa auttaa se, ettd
nykypdivana on valtavasti tietoa yksittdisten kuluttajien tarpeista, kayttayty-
misestd, arvoista ja motiiveista.

Liséksi asiakkaiden ja markkinoiden kannalta relevanttia tietoa kertyy jat-
kuvasti lis§d muun muassa sijainnin, ostohistorian, kiinnostuksen kohteiden,
viitepiirien ja verkostojen osalta. Tietoa on aiempaa helpompi keritd, analy-
soida ja paivittdd. Digitaalisuus onkin avannut taysin uusia tasoja vuorovai-
kutukseen ja asiakkaiden ymmartamiseen. Samalla fyysinen jakelutie tarjoaa
merkittdvdn médrdn tapahtumia ja tietoa, joita voidaan mitata ja analysoida
sekd hyodyntdd johtamisessa ja palveluiden kehittdmisessd. Tietoa kertyy
sekd tavara-, tieto- ja rahavirroista ettd yhteistydkumppaneiden ja asiakkai-
den toiminnasta jakelutiella.
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Kuva 29. Avoimella innovaatioprosessilla ja lisddntyvilld kuluttajatiedolla voidaan
kehittdd ja kaupallistaa uutta liiketoimintaa.

Téssd uudessa ajassa innovaatioissa ei ole kiinnostavaa niinkdan niiden
tekniset ominaisuudet kuin kuluttajakokemuksen positiivinen muutos innovaa-
tion myota. Joukkoistettu liiketoiminnan kehittdminen tarjoaa tien oppivaan
organisaatioon, jossa osaaminen lisddntyy jokaisen kehittdmisprojektin ja in-
novaatioprosessin myo6td. Tutkimus-, kehitys-, ja kaupallistamisvaiheita on
mahdollisuus lyhentéi ja lomittaa tuottavuuden ja tehokkuuden parantami-
seksi. Joukkoistaminen ja avoimen innovaation hyédyntdminen tekevit or-
ganisaatiosta toiminnaltaan myds asiakasldhtoisen. Fokus kirkastuu. Samalla
vihentyy sellainen tekeminen, joka ei lisdd kuluttajakokemuksen arvoa.

5.8 Avoimet ekosysteemit mahdollistavat kasvun

Téssd kirjassa on monin paikoin késitelty arvoketjujen sekd arvoverkkojen
ja -verkostojen ominaispiirteitd. Samalla on heritetty kysymys, olisiko eko-
systeemi sittenkin parempi tapa hahmottaa toimintaympérist6d ja yrityksen
toimintaa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yritys toimii aina suljetussa ar-
voketjussa tai -verkossa, jos padsy kyseiseen verkkoon on jotenkin rajattu tai
jollakin yritykselld on ylivertainen asema kyseisessa rakenteessa.
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Tunnetuin avoin ekosysteemi on Linux-kayttdjarjes-
telmd, joka perustuu avoimeen ldhdekoodiin ja jouk-
koistettuun ohjelmiston kehittamiseen. Linus Torvalds
kehitti kayttojarjestelman, josta muodostui yleisesti
kaytetty vaihtoehto suljetuille Unix-kayttojarjestelmille.
Avoimen ekosysteemin ominaispiirteet ilmentyvat ite-
ratiivisena kehittamisprosessina (johon kaikki kehittajat
osallistuvat) ja vastaavasti suurempana sovellusavaruu-
tena, joka syntyy useista mukana olevista yrityksista ja
heidan asiakkaistaan.

Linuxia edistdmaan, standardoimaan, kehittdamaan
ja suojelemaan on perustettu Linux Foundation, johon
kuuluu yli 500 yritysjasenta. Linux-saatié on yritys- ja
myyjariippumaton yhteisd, joka rahoittaa ja turvaa
yksittaisten kehittajien tyon kayttojarjestelman ytimen
parissa. Lisaksi saatid tarjoaa kehittajille standardoidun
tietokannan kayttojarjestelmasta seka kehittdjien yhtei-
sen verkoston. Saatiolla on myos teknista julkaisutoi-
mintaa, ja se jarjestaa erilaisia tilaisuuksia ja tapahtumia
seka fasilitoi sovellus- ja toimialakohtaisia kehittdmis-
projekteja. Esimerkiksi autoteollisuudelle kehitetaan
kattavaa ja koko autoteollisuuden ekosysteemia palve-
levaa kayttojarjestelmakokonaisuutta.

Nykyisin Linux ei ole vain tietokoneiden tai puhe-
limien kayttojarjestelma. Se on paremminkin ekosys-
teemi ja lilketoiminta-alusta, jonka varaan moni yritys
on kehittanyt omia palveluitaan ja tuotteitaan. Linuxin
sovellusalueet monipuolistuvat edelleen.

Digilogistiikka

Arvoketju-ajattelussa on hyvin vihin tilaa arvoketjun ulkopuoliselle ja
kokonaisuutta runsauttavalle ideoinnille ja pohdiskelulle. Lhinna tehd&din
se, mistd on sovittu, ja 1dhetetddn tehdysta tyostd lasku.

Arvoverkostoissa yritysten vélistd toimintaa ja arvon tuottamista tarkas-
tellaan kokonaisuuden nadkokulmasta. Edelleen kokonaisuus ja verkoston
rakenne on rajattu yhden tai useamman toimijan taholta. Suuret maailman-
laajuisesti toimivat yritykset ovat rakentaneet ymparilleen arvoverkostoja ja
suljettuja tuotekehitysyhteisja.

Avoimessa ekosysteemissa liiketoiminnan alusta on kaikille samanlainen.
Yhteiset standardit ja pelisidnnot ovat maarittdmassd sitd, miten palvelun
kayttdjat, tarjoajat ja kehittdjat toimivat yhdessd. Avoimessa ekosysteemissa
paddsyd alustan hyédyntdmiseen (toki yhteisten pelisddntéjen puitteissa) ei ole
suljettu tai rajoitettu. Liiketoimintamallit ovatkin usein hyvin erilaisia kuin
suljetuissa rakenteissa. Menestyédkseen avoimessa ekosysteemissa yrityksen
on tarjottava sellaista merkittdvadd arvoa ja laatua lisddvaa ratkaisua, jonka
asiakkaat kokevat parantavan nykytilaa.

Kaytto-
Tietokoneet ja littymat
kayttolaitteet

Kaytto-
llittymét

Kaytto-
liittymat

Kaytto-
liittymit

Kuva 30. Linux toimii avoimen ekosysteemin periaatteilla, ja sen kiyttoalueita tulee

jatkuvasti lisdd.

Avoin ekosysteemi on elinvoimainen varsinkin silloin, kun on jokin tren-
di, ongelma, haaste tai pullonkaula, joka on liian suuri tai monimutkainen
yhden yrityksen ratkaistavaksi ja hallittavaksi. Usein erilaiset toimintaympé-
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Bitcoin on avoin ekosysteemi, jossa ei ole keskitettya
hallintoa tai keskusorganisaatiota. Bitcoin toimii ylei-
sesti ja kayttajien hyvaksyman vertaisverkkoprotokollan
avulla. Kayttaja- ja kehittajayhteison lisaksi Bitcoinin
toimintaa standardoi, turvaa ja kehittaa sita varten
perustettu USA:ssa sijaitseva saatio Bitcoin Foundation.
Bitcoinin ymparilld on myds muita non-profit-organi-
saatioita, joiden tavoitteena on edistaa kryptovaluutan
kayttoa ja levinneisyytta. Saatio keraa rahoituksen toi-
mintaansa lahjoituksina, joita tekevat paaosin voittoa
tavoittelevat, bitcoin-teknologiaa kayttavat yritykset.

Bitcoinin edut perinteiseen maksamiseen ovat suora
yhteys maksajan ja maksun vastaanottajan valilla,
matalat maksamiseen liittyvat kustannukset ja hajau-
tetun rakenteen mukanaan tuoma luotettavuus.
Bitcoin-ekosysteemissa yksikaan mukana oleva tai
ulkopuolinen taho ei pysty manipuloimaan rahan arvoa
tai maaraa muita kayttajia syrjivilla tavoilla.

Bitcoinin arvo on kehittynyt erittain nopeasti vii-
meisten kuukausien ja vuosien aikana. Sen markkina-
arvo on kesalla 2017 noin 45 miljardia US-dollaria.
Yksittaisen bitcoinin arvo on ollut jopa 4 000 US-dolla-
ria. Valuutta on arvoltaan melko volatiili eli vaihteleva.
Bitcoin on saanut useita kilpailijoita (mm. Ethereum),
jotka ovat toistaiseksi kokoluokaltaan merkittavasti
pienempia. Yhteenlaskettu kryptovaluuttojen markki-
na-arvo on kuitenkin yli huikeat 100 miljardia US-dol-
laria. Markkina-arvon suuruutta hyvin harva on osannut
ennustaa.

Digilogistiikka

Vaihtaminen

Ylidpito Sijoitukset
ja tuki

Louhinta Bitcoin Tutkimus

Protokolla ja kehitys

Maksut

Rahoitus-
palvelut

Kuva 31. Bitcoin-protokolla mahdollistaa valuutan luotettavan vaihdannan
ja toiminnan.

ristén ja asiakaskdyttdytymisen epédjatkuvuudessa ilmentyvit muutostilan-
teet ovat téllaisia. Tarvitaan uusi vaihtoehto, joka toteutetaan uudella tavalla.

Parhaimmillaan avointen ekosysteemien toiminnassa on ratkaistu monet
itsestddnselvyydet ja yksinkertaiset asiat jokaista ekosysteemin osapuolta
hyoédyttavilld tavalla. Samalla prosessien ja toimintatapojen uudistamiseen
on kéytettdvissd enemmadn resursseja kuin yksittédiselld yritykselld tai yhtei-
solld olisi. Avoimia ekosysteemejd johdetaan automaattisesti tiedolla, koska
kaikkien osapuolten intresseissd on tiedon avoin kulku ja levidminen. Tés-
td periaatteesta koituvat valtavan suuret synergiat kaikille mukana olijoille:
oman tuotekehityksen lisdksi voidaan hyédyntdd muiden tahojen (ihmiset,
tiimit, organisaatiot) kehittdmistyén tuloksia. Kehittdmisen kustannukset
ovat pienemmit yhdessd toimien, ja samalla kuluttajaldhtoisyys lisdéantyy.
Avointen ekosysteemien avulla liiketoiminnan skaalautuvuus on moninker-
tainen suljettuihin rakenteisiin nghden.
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Suomessa on monia huonosti kannattavia ja paal-
lekkaisia kaupan ja kotijakelun jarjestelmia. Naita on
muun muassa Postin, huolintaliikkeiden, mediatalojen,
elintarviketeollisuuden seka vahittaiskaupan ja tukku-
kaupan omistuksessa ja ohjauksessa. Syyt suljetuille

ja eriytyneille jakelujarjestelmille loytyvat historiasta,
jolloin ei ollut vaihtoehtoja ja jokaisen yrityksen oli
rakennettava itse oma jakelutiensa.

Nykypaivana suljetuille jakelujarjestelmille ei ole
useinkaan muita perusteita kuin niiden vakiintunut ja
historiallinen olemassaolo. Fyysista jakelua on totuttu
pitdmaan tukitoimintona, joka aiheuttaa kustannuksia.
Tilanne voisi olla myés toisenlainen: mita jos valmis-
tajille, kaupoille ja kuluttaja-asiakkaille olisi tarjolla
aidosti avoin ja kuluttajalahtéinen jakelupalvelualusta?
Millaisen markkinaosuuden palvelualusta saisi fyysises-
ta kotijakelusta? Mita asioita toteutettaisiin yhdessa ja
kuinka paljon arvoa alustalla voitaisiin tuottaa?

Mitka olisivat palvelualustan kansainvaliset markkinat
ja miten kokonaisuus organisoitaisiin?

Digilogistiikan aikakaudella avoimen ekosysteemin edut ovat kiistatto-
mat suljettuihin arvoketjuihin tai -verkkoihin ndhden. Unix-kéyttojdrjestel-
mén laajamittaista yleistymistd hidastivat ja haittasivat kalliit lisenssimaksut
ja riippuvuus tietyista yrityksistd. Linux ratkaisi ndma ongelmat tarjoamalla
uudenlaisen ilmaisen alustan, jota kaikki saattoivat hyédyntdd. Itse asiassa
ilmaisuus lisdsi Unix-kayttojarjestelmdd lisensoivien yritysten uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia. Samanlainen tilanne voidaan nihd4 fyysisessi logis-
tiikassa ja jakelussa. Nykyisin vanhat toimintamallit kilpailevat tehottomina
ja tuottamattomina keskendan, ja samalla loppuasiakkaat eivit ole tyytyvaisid
esimerkiksi verkkokaupan kotijakelun prosesseihin.
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Tutkijat ja asiantuntijat ovat kirjoittaneet niistd muutoksista, joita arvo-
kentdn rakenteissa ja vuorovaikutuksessa tapahtuu, kun on siirrytty avoi-
miin ekosysteemeihin. Mikali tuotteen kehittdjid ja hallinnoijia on yksi (esim.
Apple), tilanne on erilainen kuin yhden hallinnoijan ja usean kehitt4jén eko-
systeemissa. Esimerkiksi Yleisradion ja kaupallisten radioiden kattojarjestén
RadioMedian toteuttamassa palvelussa (Radiot.fi) voi kuunnella suomalaisia
radiokanavia ilmaiseksi verkossa. Mikéli ekosysteemin hallinnointi ja kehit-
tdminen on hajautettu usealle toimijalle, tarvitaan standardeja maarittimaan
yhteisen toiminnan pelisddnt6jd, standardeja ja rajapintoja (esim. Single Euro
Payments Area (SEPA), Linux ja Bitcoin).

Kuluttajan ohjaaman jakelupalvelualustan rakenne tai teknologinen to-
teutus ei ole monimutkainen asia. Oikeastaan on himmaéstyttavas, miksi tal-
laista alustaa ei ole vield kehitetty. Lisddntyvén verkkokaupan ja kiertotalou-
den aikana kuluttajan ohjaaman jakelun liiketoimintapotentiaali on Suomessa
ja kansainvilisesti satojen miljardien eurojen arvoinen. Ohessa on esimerkki
siitd, mitd asiakokonaisuuksia tulisi olla yhteisesti yritysten ja viranomaisten

Yllapito Tuotteet
jatuki

Kuluttaja Kuluttajan

Ohjaama Palvelut
jakelu

Jakelu- Maksut
yritykset

Valmistajat

Kuva 32. Kuluttajan ohjaama jakelu noudattaa avoimen ekosysteemin periaatteita.
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vililld sovittuna, jotta kuluttajan ohjaama jakeluliiketoiminta voisi alkaa ja
laajentua.

Kuluttaja ohjaa digilogistiikkaa ja jakelua tuotteiden (tavaravirrat), mak-
sujen (rahavirrat) ja tiedon (tietovirrat) avulla tietyssd ajassa ja paikassa. Yri-
tyksille kuluttajan ohjaama jakelutie mahdollistaa ldpindkyvélld tavalla tay-
sin uuden liiketoiminnan, uudet asiakkaat ja uudet markkinat.

Keskeisimmdt hyodyt kuluttajan nikokulmasta ovat
valinnan vapauden ja joustavuuden lisddntyminen
sekd mahdollisuus osallistua monipuolisesti
valikoimahallintaan, arvokentdn rakentamiseen
ja hyodyntimiseen.
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SUOSITUKSIA DIGILOGISTIIKAN
RAKENTAMISEEN — KOHTI
KULUTTAJA-AREENOJA

Yrityksen digilogistiikkaan liittyvissd kysymyksissd tarked strateginen va-
linta liittyy tavoitteiden ja pddmaédrien asettamiseen. On tarkedd pohtia, mitd
ollaan tekeméssi ja mihin suuntaan yritystd halutaan kehittda. Yritys voi suh-
tautua digilogistiikkaan viidelld erilaisella tavoitetasolla:

1. Markkinoinnin ja myynninedistimisen kehittdminen, jossa tavoit-
teena on suuremman nakyvyyden saaminen.

2. Vuorovaikutteisuuden lisddminen, jossa pyritddn tarjoamaan pa-
rempaa asiakaspalvelua ja -kokemusta digitaalisten palveluiden ja
fyysisen jakelun avulla.

3. Transaktioiden digitalisointi, jossa ydinprosesseja digitalisoidaan ja
kertyvaa tietoa hyddynnetddn liiketoiminnan kehittdmisessa.

Kolme ensimmaista liittyvat kaikki nykyisen liiketoiminnan digitalisoin-
tiin ja fyysisen jakelun kehittdmistoimenpiteisiin. Kehittdmisen aikajdnne on
enintddn yhden vuoden pééssi. Nidissd ryhmisséd voidaan etsid nopeita ja var-
moja toimenpiteitd, joissa onnistumista mitataan esimerkiksi kassavirran ja
myynnin kasvun kautta.

Kaksi seuraavaa litttyvit uusien liiketoimintamallien kehittdmiseen:

4. Uuden yritystoiminnan synnyttaminen, jossa kaupallistetaan uusi
arvotarjooma tai toimintamalli nykyisen rinnalle.

5. Disruptiivisten mahdollisuuksien etsiminen, jossa luodaan uutta lii-
ketoimintaa ja otetaan riski olemassa olevan liiketoiminnan kanni-
balisoinnista uuden kasvun ja arvonmuodostuksen johdosta.
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Ryhmissé 4 ja 5 on kokeilun alkaessa epdselvyyksid valikoimasta, asiak-
kaista ja ansaintamallista. Aikajanne uusien mahdollisuuksien kehittimiseen
on 3-5 vuotta. Kuten kirjan alussa todettiin, verkoston johtamisessa mahdol-
lisuudet kasvuun ja uuteen arvoon ovat kaikkein suurimmat. Kyseisissd ryh-
missd arvokentilld on vield paljon tilaa, koska alustaliiketoiminta hakee vasta
muotoaan Suomessa ja maailmalla. Rohkaisevia esimerkkejd on kuitenkin jo
lukuisia. Digilogistiikassa prosessien ja toimitusketjujen johtamisen ja hallin-
nan rinnalle on syntynyt tarve verkostojen, palveluiden ja kuluttaja-arvon
johtamiselle, sekd pelinrakentamiselle osana kuluttajan ohjaamia ekosystee-
meja eli kuluttaja-areenoja.

Nykyisin ei siis riitd, ettd mitataan liiketoimintaa tai johdetaan strategian
toteuttamista arvoverkon, yksittdisten prosessien tai naita yksiléivien numee-
risten tavoitteiden avulla. Talloin suurella todenndkéisyydelld keskitytdan
kokonaisuutta pienempien osatekijéiden optimointiin tavalla, joka vie orga-
nisaation huomiota, resursseja ja osaamista vddrdan suuntaan. Aiempaa oleel-
lisempaa on johtaa kuluttajan ohjaaman liiketoiminnan kehittdmista sekd siitd
saatujen oivallusten skaalaamista uudeksi liiketoiminnaksi ja toimintakult-
tuuriksi.

Yrityksen ja digilogistiikan johtaminen on ensisijaisesti
kuluttajakokemuksen johtamista liiketoiminnan
padmddrien kautta.

1. Analytiikka
2. Arvotarjooman suunnittelu,

DIGITAALINEN toimittaminen ja kehittiminen FYYSINEN

Valikoimahallinta 3. Asiakaspalvelu Jakelutien rakenne

Kayttajakok Palvelupisteet
kowetuspiseet '« DIGILOGISTHKKA = sacelupanvela

= Kuluttajan ohjaama
liiketoimita

Kuva 33. Digilogistiikan johtamisen ytimen muodostavat analytiikka, asiakaspalvelu
ja arvotarjooman toteuttaminen.
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6.1 Kehita digitaaliset palvelut ja toimintamallit

Nykyisin yrityksen on oltava verkossa yhdelld tai useammalla tavalla. Kes-
keisimmait tekijdt yrityksen digitaaliseen lasnédoloon liittyvit (1) valikoima-
hallintaan, (2) kéyttdjakokemukseen ja (3) kosketuspisteisiin. Naméa kolme
tekijad muodostavat digitaalisessa maailmassa yrityksen palvelun ja toimin-
tamallin ytimen. Néiden tekijéiden lisdksi on joukko teknisid kysymyksid,
jotka taytyy ratkaista.

Valikoimahallinta on laaja kokonaisuus, jossa yrityksen tarjoamat tuotteet
ja palvelut tulevat ndkyviksi kuluttajille. Huonoimmillaan valikoimahallinta
antaa yrityksestd luotaantyontdvan ja vaikeasti ldhestyttivan sekd mahdol-
lisesti my6s epéselvan vaikutelman. Heikko valikoimahallinta voi tarkoittaa
asiakkaan ndkckulmasta my®ds liian suppeaa tuotemerkki- ja nimikemaaraa tai
lilan rajallisia maksuvaihtoehtoja seki toimitusaikoja ja -tapoja. Huonosti to-
teutettu valikoimahallinta on itsessddn ostamisen hidaste tai suoranainen este.

Hyvin toteutettu valikoimahallinta on digitaalisessa maailmassa puo-
lestaan houkutteleva vetovoimatekijé. Valikoiman runsaus, saatavuus ja
valinnanmahdollisuudet ovat nykyisin ldhtékohtia kuluttajan kannalta on-
nistuneesti tapahtuvalle valikoimahallinnalle. Kuluttajan on koettava, ettd
valikoima on tuore, relevantti ja kiinnostava. Perusedellytys valikoimahallin-
nalle on, ettd kuluttaja 16ytda yrityksen digitaalisista palveluista etsiménsa.

Kiyttijikokemus tarkoittaa sitd emotionaalista kokemusta, joka yrityk-
sen digitaalisten palveluiden kdyttdmisestd syntyy ja jda elamdan kulutta-
jassa. Huonoimmillaan kayttdjakokemus tarkoittaa kirpputorimaista ympéa-
ristdd, jossa tuotteet ja tuoteryhmdt ovat kylld esilld, mutta asiakas ei 16yd4
etsimdidnsd helposti ja intuitiivisesti. Toisin kuin fyysisessd ymparistossd, di-
gitaalisissa palveluissa asiakkaat eivit useinkaan jaksa viettdd kauan aikaa
etsimiseen ja ikkuna-ostosten tekemiseen. Asiakkaat kylld vertailevat vaih-
toehtoja aiempaa enemmén, mutta varsinaisen asioinnin toivotaan sujuvan
luontevasti ja helposti. Kéyttdjakokemukseen vaikuttaa palvelun toiminta
kokonaisuutena. Asioinnin helppous, selkeys ja nopeus ovat tarkeita tekijoita
kéayttdjakokemuksessa. Samoin palvelun visuaaliset tekijdt vaikuttavat koke-
muksen syntymiseen ja arvostukseen.

Kosketuspisteet ovat niita virtuaalisia pisteitd ja paikkoja, joissa yrityksen
digitaaliset palvelut tulevat nakyviksi arvokentill4 tai -verkossa. Kyse on sii-
td, missd osoitteissa, yhteisoissé, alustoissa, verkostoissa ja kanavissa yritys
on lasnd kuluttajille ja yhteistyokumppaneilleen. Ja vield tarkedmpé&d: mitd
tuo lasndolo eri pisteissd konkreettisesti tarkoittaa? Mita kuluttajille tarjotaan
missakin kosketuspisteessa?
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Esimerkki fyysisestd maailmasta valaisee asiaa. Jos joku tulisi kaupittele-
maan sinulle raakoja juureksia ja maitoa, kun olet lasten kanssa huvipuistos-
sa, et ehkd olisi kovin kiinnostunut ostamaan niité juuri silloin ja téllaisessa
muodossa. Toisaalta jos lapsilla ja sinulla on nilkd, on hyodyllista tietdd, mista
saatte valmista ruokaa retkenne aikana.

Kosketuspistekysymykset ovat kuluttajien ohjaamassa maailmassa val-
tavan tarkeitd: vaikka yritykselld olisi huipputuotteet ja palvelut, ne jadvét
varaston hyllylle, jos kuluttajat eivit 16ydd haluamaansa tarveperusteisesti,
tai jos asioita tarjotaan vaardssa paikassa vaaraan aikaan. Digitaaliset palvelut
ovat muuttaneet suuresti mainostamisen ja myynninedistamisen tapoja.

6.2 Luo fyysiset rakenteet ja jakeluverkostot

Fyysiset rakenteet ja jakeluverkostot ovat niitd materiaalisen maailman rat-
kaisuja, joissa yrityksen liiketoiminta tapahtuu. Usein tilanne on yrityksissa
edelleen moniaikainen: ennen digitaalisia palveluita luoduilla rakenteilla yri-
tetdan selvitd maailmassa, jossa asiakkaat ja litketoiminta kytkeytyvét kasva-
vassa madrin digitaalisiin prosesseihin.

Jakelutien rakenne késittdd ne reitit ja vaihtoehdot, jotka palveluilla ja
tuotteilla on matkalla raaka-aineesta tai puolivalmisteesta loppukayttajalle.
Jakelutien rakenne md&drittdd jakelukanava-, hankinta- ja varastointistrate-
giat sekd kdytettdvit yhteistydkumppanit. Nykyisin yrityksilld on valtava
mddrd vaihtoehtoisia jakeluteiden rakenteita valittavinaan. Todellisuudessa
litan harva yritys hyodyntaa tietoisesti tdtd mahdollisuutta omaksi edukseen.
Nayttad siltd, ettd jakelutien rakenteen kehittimiseen liittyvdad osaamista ja
sitd uudistavaa ajattelua on yrityksissd liian vhan.

Yritykselld voi olla omat ja keskitetyt hankinta- ja varastointitoimintaan
liittyvéat yksikot ja prosessit, tai kyseiset toiminnot voidaan hoitaa hajaute-
tusti ja ulkoistaa toiminta palveluntarjoajille. Valttamatta jakelutie ei tarvitse
lainkaan erillistd varastointia, vaan voidaan toimia niin kutsutun verkosto-
varastoinnin periaatteilla. Nykyisin on my6s mahdollista valita tuotteille ja
palveluille useita erilaisia olemassa olevia jakelukanavia tai kehittdd uusia
fyysisid kanavia.

Palvelupisteet ovat fyysisen maailman kosketuspisteitd kuluttajien ja
yrityksen valikoiman valilla. Kuluttajien ndkokulmista arvokkaita ja muo-
dikkaita ovat niin sanotut omnichannel -ratkaisut, joissa yrityksen tuotteet
ja palvelut on saatavissa useasta eri jakelukanavasta ja palvelupisteestd vaih-
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toehtoisilla kokoonpanoilla ja hinnoittelumalleilla. Palvelupisteissi kohtaavat
kolme P:td: Palvelut, Paketit ja Persoonat. Menestyvén liiketoiminnan nakékul-
masta fyysiset palvelupisteet ovat jatkossa yhd useammin jotain muuta kuin
perinteisid kauppakeskuksia, myymaléitd, palveluvarastoja, terminaaleja tai
nédiden yhdistelmid. Yritysten palvelupisteiden maantieteellinen sijainti voi
muuttua ja elda kuluttajien tarpeiden mukaan. Samoin palvelupisteissa tar-
jottavat palvelut voivat olla hyvinkin erilaisia aiempiin olemassa oleviin rat-
kaisuihin verrattuna.

Jakelupalveluilla yrityksen tuotteet ja palvelut toimitetaan perille sovit-
tuun aikaan, sovittuun paikkaan ja sovitulla tavalla. Kuljetus- ja jakelupalve-
luita tarvitaan useassa eri vaiheessa, mutta erityisesti kuluttajajakelun viimei-
sestd vaiheesta on tullut monen yrityksen pullonkaula. Samalla ensimmaéinen
tai viimeinen kilometri suhteessa kuluttajaan sisiltdd paljon uusia mahdolli-
suuksia. Jakelupalveluiden huonon laatutason selittdd pitkilti ulkoistettujen
palvelujen johtamisen ja kehittdmisen heikko kulttuuri: yrityksissd kuljetuk-
set ja jakelupalvelut on usein ulkoistettu ja ketjutettu alihankinnoiksi ymmér-
tamatta niiden merkitystd kokonaisuudelle. Liséksi ei ole ndkemysta tai osaa-
mista siitd, kuinka niitd voitaisiin kehittdd paremmin asiakkaita palveleviksi
ja enemman arvoa tuottaviksi.

6.3 Anna kuluttajan ohjata liiketoimintaa

Digilogistiikassa yhdistyvit digitaaliset palvelut sekd fyysisen maailman ra-
kenteet ja verkostot. Yksittdinen kuluttaja toimii digilogistiikan maailmassa
aktiivisessa roolissa. Jotta yrityksen on mahdollista yhdistdd arvokentilld
ndmé kaksi “maailmaa” toisiinsa, johtamiseen tarvitaan uudenlainen, yksit-
téisid kuluttajia palveleva viitekehys.

Analytiikka on liiketoiminnan kannalta oleellisten tieto, tavara- ja raha-
virtojen seurantaa, yhdistdmistd ja analysointia johtopddtosten tekemiseksi.
Analytiikassa oleellista on seurata seka digitaalisten palveluiden etta fyysis-
ten rakenteiden ja verkostojen toimintaa, suorituskykyd ja mahdollisuuksia.
Kuluttajan ohjaamassa liiketoiminnassa analytiikka ja tiedolla johtaminen
muodostavat tirkedn lihtokohdan liiketoiminnalle. Arvokentélld tapahtuu
jatkuvasti asioita, joilla on vaikutusta yrityksen nykyiseen toimintaan ja tu-
leviin toimintamahdollisuuksiin. Sielld tapahtuu my®s paljon asioita, joilla ei
ole suoranaista vaikutusta liiketoimintaan tai litketoimintamahdollisuuksiin.
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Fyysiset rakenteet ja verkostot

Kuva 34. Digilogistiikan johtamisen viitekehyksessd yhdistetddn digitaalinen
ja fyysinen maailma yhdeksi kuluttajan ohjaamaksi
asiakaspalvelukokemukseksi.

Analytiikan ndkokulmasta on tdrkedd seurata yrityksen ulkoisessa toi-
mintaympéristdssd tapahtuvia asioita. N&itd ovat muun muassa megatrendit,
teknologiassa tapahtuva kehitys, makrotalouden muutokset (mukaanlukien
valuutat), kysynnén ja tarjonnan muutokset seki kilpailutilanne ja hinnoittelu.

Analytiikan prosesseissa on myos tarkedd seurata yrityksen liiketoimin-
nan kehitysta ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen nédkokulmista. Niitd ovat
muun muassa asiakas-, tuote- ja palvelukohtainen toimintolaskenta sek4 kus-
tannukset ja kannattavuus. Digilogistiikan johtamisen kannalta hyvin tarkeda
on seurata myos asiakkaiden kayttaytymisen, nimikkeiston, osto- ja myynti-
tilausten, materiaalivirtojen ja varastotasojen sekd maksuliikenteen kehitysta.

Arvokkaalla analytiikalla luodaan ymmidrrys siitd,
mitd on kehitettdvd ja miten.

Johdon on pohdittava, mitkd tunnusluvut tarjoavat oleellisen informaa-
tion ja mikéd informaatio on turhaa. Kaikkea ei kannata seurata. Oleellista on
luoda sellainen digitaalista ja fyysistd ymparistod sekd toimintaa kuvaava
kiteytetty mittaristo, joka kertoo, ovatko kuluttajien kayttaytyminen ja yri-
tyksen oma suorituskyky painamassa kaasua vai jarrua yrityksen liiketoimin-
nan kannalta. Avainkysymyksid ovat: misséd piilevit uudet mahdollisuudet,
ja kuinka niitd voidaan hyodyntdd? Analytiikalla pitdd pystyd tunnistamaan
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Arvotarjooman suunnittelu, toimittaminen
ja kehittdminen on dynaaminen prosessi, jossa
valikoimanhallinta, kiyttdjikokemus ja kosketus-

pisteet yhdistetdidn asiakkaille tarjottavaksi

digitaaliseksi palveluksi. Samalla on mietittivd
tuotteen ja palvelun fyysiseen toimittamiseen liittyvit
seikat kuten jakelutien rakenne, palvelupisteet
ja jakelupalvelut.

paitsi liiketoiminnan kehitysta ja uusia mahdollisuuksia myos ongelmakohtia
ja pullonkauloja.

Arvotarjooman suunnitteluvaiheen on perustuttava paitsi liikeideaan ja
pddmddriin myos analytiikkaan koskien sitd, mihin kuluttajakdyttdytyminen
on muuttumassa, ja mitd tarpeita asiakkailla on. Samalla on arvioitava omia
mahdollisuuksia ja suorituskykyd luoda arvoa nyt ja tulevaisuudessa.

Arvotarjooman toimittaminen tarkoittaa sitd, ettd arvokentdn eri osateki-
joistd kootaan ja annetaan kuluttajalle tai yritysasiakkaille sellainen arvolupa-
us, joka on sekd mielenkiintoinen ja hyddyllinen ettd myds uskottava — toisin
sanoen arvokas asiakkaalle. Hyva arvolupaus tekee asiakkaalle nakyvaksi
tarpeen, ratkaisun, erilaisuuden ja uskottavuuden verrattuna muihin vaih-
toehtoihin. Tdimén perusteella syntyy ostopditds. Asiakkaan odotuksiin vas-
taamisen lisdksi arvotarjooman suunnittelun ja toteutuksen on tarkasteltava
myos valikoiman muodostamiseen liittyvid tehokkuus- ja tuottavuusniko-
kulmia resurssien kdyton, osaamisen ja kustannusten suhteen.

Arvotarjooman kehittiminen tarkoittaa puolestaan sitd, ettd muuttuvassa
maailmassa valikoimaa uudistetaan ja muutetaan kuluttajan kayttaytymisen
osoittamaan suuntaan. Vastaavasti yrityksen kasvun ja kannattavuuden ni-
kokulmista arvotarjooman kehittdiminen tarkoittaa uutta ja parempaa liike-
toimintaa sekd lisdd nopeutta, joustavuutta ja arvoa.
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Case ja visio 2020: Serwizard — tuotekaupasta kuluttajapalveluihin
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Vuonna 2020 Suomessa ja kansainvalisesti toimii kulut-
tajapalveluiden areena Serwizard, jossa kuluttajilla on
mahdollisuus maaritella tarpeensa, resurssinsa ja kiin-
nostuksensa kohteet, seka valita naihin haluamiaan
ratkaisuja. Oheisessa kuvassa on esitetty palvelun peri-
aate. Kuluttaja voi ryhmitella kayttoliittyman omien miel-
tymystensa mukaiseksi tai kayttaa valmiita endotuksia ja
raataloida niista itselleen sopivan kokonaisuuden.

Palveluiden torin rakennetta ja sisaltda voi paivittaa
milloin vain ja kuinka usein tahansa. Yksinkertaisim-
millaan palveluiden torin toiminta voisi olla kuluttajan
nakékulmasta vaikkapa tallaista: “Tarvitsen 3 paivan ku-
luessa uuden kulmasohvan ja péydan terassille. Tilaa on
kaytossa 3 * 3,5 metria, rahaa kaytan max 800 euroa”.
Taman perusteella kuluttaja saa haluamansa maaran
vaihtoehtoja, joista voi valita hanelle sopivimman koko-
naisuuden kotiin toimitettuna tai noudettuna.

Tarvittaessa yksityiskohtia viilataan ja tarkennetaan
joustavan ja henkildkohtaisen vuorovaikutuksen avulla
ennen ostotapahtumaa. Kuluttajalla on halutessaan
nakyma myés muiden kuluttajien tarpeisiin ja intres-
seihin, joihin liittyen han voi myds tarjota ratkaisuja ja
tydsuoritteita. Kuluttaja paattaa itse, milla tavalla han
haluaa palveluiden toria hyddyntaa ja haluaako osallis-
tua muiden kuluttajien arkeen. Parhaassa tapauksessa
palveluiden tori muuttaa merkittavalla ja arvokkaalla
tavalla ihmisten arkea ja elamaa. Se tarjoaa asiakkaalle/
kuluttajalle juuri hanelle raataldidyt, parhaiten soveltu-
vat palvelut.

Digilogistiikka
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Koti

¢ Liikkuminen
¢ Liikunta

* Ravinto * Projektit
* Juhlat * Raha

Vapaa-aika

* Kéyttotavara * Vertaiskauppa * Matkustaminen
* Sisustaminen * Verkostot * Media
* Kodin palvelut * Viranomaiset * Viihde

PALVELUIDEN JA VAIHTOEHTOJEN AREENA
SERWIZARD

Kuva 35. Serwizard on kuluttaja-areena, jonka sisillon kuluttaja mddrittdd itse.

Kuluttajapalveluiden areena nostaa kuluttajan
hdnelle kuuluvaan asemaan: arvokentdan kuninkaaksi
tai kuningattareksi.

Maailmaa olisi vaikea kuvitella ilman esimerkiksi WeChatin, Facebookin,
Googlen ja YouTuben palveluja tai vertais- ja verkkokaupan palveluja kuten
Amazon, Zalando ja Tori.fi. Pidamme néita luonnollisina ilmi6ina, ja yksittai-
set kuluttajat ovat ndhneet mainituissa palveluissa valtavasti arvoa. Merkil-
le pantavaa on, ettd kuluttajat ovat myds itse tuottaneet useisiin palveluihin
sisdltod ja jakaneet muiden tuottamaa siséltod edelleen. Kuluttaja on my6s
aktiivinen toimija verkko- ja vertaiskaupoissa. Onkin yllattavaa, ettd yksikaan
nykyinen kauppa tai palveluyritys ei ole digilogistiikkaa hyddyntden vienyt
arvotarjooman evoluutiota eteenpdin kohti aitoja kuluttajapalveluja, kuten
ylld olevassa Serwizard-esimerkissa tehdaén.
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Matka tuotteiden ja palveluiden verkkokaupasta kulut-
tajapalveluiden torille ei ole suinkaan niin pitka, kuin
milta aluksi saattaa vaikuttaa. Tassa kirjassa on johdon-
mukaisesti esitelty se talouden, teknologian ja kulutta-
jakayttaytymisen muutos, joka vie kehitysta eteenpain.
Lahes kaikki case-esimerkin luomiseen tarvittavat digi-
taaliset palvelut ja fyysiset ratkaisut ovat jo olemassa.
Nykyisin ne palvelevat kuluttajaa kuitenkin omina sii-
loutuneina kokonaisuuksinaan. Verkkokauppa tarjoaa
erilaisia tuotteita, kun kuluttajat osaavat niita etsia.
Palveluiden tori tuo vaihdantaan uuden alustan: tarpei-
den tayttamiseen liittyvan palvelun, joka on kuluttajalle
vaivaton kayttaa. Hyodykkeita tarjoavia yrityksia se aut-
taa kohdentamaan valikoimaansa aiempaa paremmin
kiinnostuneille ja ostaville asiakkaille.

Asiakaspalvelu on se rajapinta, jonka avulla asiakkaat ja kuluttajat ovat
suhteessa ja vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Asiakaspalvelu tarkoittaa
asiakkaan palvelemista, mutta digilogistiikan viitekehyksessd asiakaspalve-
lusta saadaan erittdin tarkedd tietoa ja osaamista yrityksen toimintaan liit-
tyen. Yksinkertaistaen sanottuna tuotteiden verkkokaupassa asiakaspalvelu
voi olla pitkélti suoraviivaisesti standardoidusti automatisoitua, kun taas
moniulotteisemmissa tuotteiden ja palveluiden yhdistelmissd radatdloidyn
henkilskohtaisen asiakaspalvelun rooli korostuu.

Asiakaspalvelussa yrityksen liiketoiminnan paamaarat tulevat nakyvik-
si arvokentilld. Asiakaspalvelu kertoo kuluttajalle kddntden sen, mita yritys
haluaa liiketoiminnallaan erityisesti saavuttaa. Mihin yritys pyrkii liiketoi-
minnassaan? Yrityksen visio ja pitkdn tdhtdimen tavoitetila ndkyvat asiakas-
palvelun sisdllgsséd ja toiminnassa. Kaikkein heikointa asiakaspalvelua on
sellainen, jota kuluttajat eivit vaivattomasti tavoita, tai jonka sisalto ei pal-
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Digilogistiikassa riskienhallinta on ennakoinnin
ja ennustettavuuden lisddmistd asiakaspalvelun avulla.
Periaatteena on, ettd yritys tavoittelee ainoastaan
erinomaisia kuluttajakokemuksia, ja samalla
varmistaa, ettd litketoiminta on kuluttajien ohjaamaa.

vele asiakkaiden ja yrityksen tarpeita. Parasta asiakaspalvelu on silloin, kun
kuluttajakokemus on erinomainen ja yritys osaa hyédynté titd tietoa omassa
toiminnassaan.

Asiakaspalvelurajapinnassa fyysinen logistiikka ja digitaaliset palvelut
muuttavat arvolupauksen konkreettiseksi kuluttajakokemukseksi. Nykyisin
asiakaspalvelun perusteella syntyvd kuluttajakokemus joko myy lisda tai
vihentdd myyntid. Tuote on vain osa kyseistd kokonaisuutta. Onkin erittdin
tirkedd, ettd arvokentdlld tapahtuva asiakaspalvelu on sellaista, jota asiakkaat
osaavat ja haluavat eri tilanteissa kiyttad. Asiakaspalvelun perustehtivid ovat
myynninedistdiminen sekd kuluttajakokemuksen yllapito ja parantaminen.
Samalla oikein jdrjestetty asiakaspalvelu auttaa yritystd parantamaan sisdista
toimintaansa seka lisddamaan kasvua ja kannattavuutta.
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JOHTOPAATOKSET

Maailma on nykypéivdnd Yhdysvaltojen armeijan kielenkdytostd yleisty-
neelld lyhenteelld todettuna yhé kasvavassa médrin VUCA (= Volatility, Un-
certainty, Complexity, Ambiguity). Ei ole ndkopiirissd, ettd muutosvauhti,
kompleksisuus ja epdvarmuus hidastuisivat tulevaisuudessa. Myoskédan var-
muus ja ennakoitavuus (muusta kuin jatkuvasta muutoksesta) eivit ole li-
saantymassa. Monimutkaisuus kasvaa edelleen, ja kytkeytyneen kokonaisuu-
den yksityiskohdat ovat entistd epdselvemmin hahmotettavissa. Staattisesta
maailmasta on siirrytty dynaamiseen mahdollisuuksien kenttdidn.

Kasvun ja kannattavuuden ndkékulmista milloinkaan aiemmin niin pal-
jon ei ole ollut mahdollista niin lyhyessd ajassa. Yritysten kannalta tdm4 tar-
koittaa monia ja monenlaisia uusia mahdollisuuksia. Olennaista on jatkuvasti
péivittyva tilannekuva nykyisen liiketoiminnan jatkuvuudesta ja riskeista
sekd uusista mahdollisuuksista.

Suurin yrityksiin kohdistuva muutostekiji on kuluttajan kiyttiytymisen
muutos. Tama edellyttad sellaista uutta ajattelua, jossa arvokenttd rakentuu
kuluttajan tarpeiden, valintojen ja kuluttajakokemuksen ymparille — kuluttajan
ohjatessa liiketoimintaa aiempaa selkeammin. Digilogistiikan avulla on mahdol-
lista yhdistdd digitaaliset palvelut ja fyysinen logistitkka kuluttajalle arvoa tuottavaksi
kokonaisuudeksi. Kyseessa ei ole ainoastaan kustannustekija.

Kuluttajan ohjaama arvokenttéd on jarkevinté rakentaa avoimeksi ekosys-
teemiksi. Yrityksen kannalta timd mahdollistaa uuden liiketoiminnan, uudet
palvelut ja uusien asiakkaiden tavoittamisen ja saavuttamisen. Keskeisimmat
hy6édyt kuluttajan ndkékulmasta ovat valinnanvapauden ja joustavuuden li-
sddntyminen, sekd mahdollisuus osallistua monipuolisesti valikoimahallin-
taan, arvokentin rakentamiseen ja hyédyntdmiseen.
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Yrityksille uudet tilanteet tarkoittavat uudistumisen merkityksen koros-
tumista. Epdjatkuvassa maailmassa jatkuvuus mahdollistuu vain uudella
johtamisella ja tekemisen kulttuurilla. Tdh4n tyohon tarvitaan omistajien, hal-
lituksen, johdon ja henkiloston sitoutuminen. Yksinkertaisesti uudistuminen
ja jatkuvuuden mahdollistaminen VUCA-maailmassa tarkoittaa muutosvas-
tarinnan vaihtamista luovuuteen, oppimiseen ja yhdessd tekemiseen seuraa-
vien periaatteiden avulla:

1. Tiedosta muutos kuluttajakdyttaytymisessa.
= Tunnista ja muotoile uudet mahdollisuudet kasvuun.

2. Johda osaamista tiedolla.
= Hyodynnad tietoa dlykkaasti strategisessa paatoksenteossa.

3. Enemmain yhdessi ja vihemmain yksin.
= Yhdistd uudet ideat, kehittdmissuunnitelma ja toteutus.

4. Uudistu ketterasti.
= Panosta omistajaosaamiseen. Rakenna kulttuuri kokeilemalla ja op-
pimalla.

5. Ajattele liiketoiminta digitaalisena. Palvele ja toimi fyysisesti.
= Korosta vahvuuksiasi verkostoitumalla osaajien ja edelldkévijoiden
kanssa.

6. Hyodynna kuluttajaldhtdista startupia uudistamisessa.
= Uudista paatoksenteko. Vilta nykyorganisaation inertia, vastustus
ja hitaus.

Nopeasti muuttuvassa VUCA-maailmassa tarvitaan jatkuvaa ja entistd
nopeampaa uudistumista. Nykyiset organisaatiot eivét ole tarpeeksi nopeita
ja ketterid kehittim4dn uusia ratkaisuja. Huomattava osa yrityksistd menettaa
asemiaan viiden vuoden aikana kilpailijoiden saapuessa markkinoille uusilla
disruptiivisilla malleilla. Uudet liiketoimintamallit ja palvelut on yksinkertai-
sinta kehittdd vapaana nykyorganisaation vastustuksesta kuluttajaldhtéisen
palvelumuotoilun ja Lean Startup -oppien mukaan.

Suurin osa yrityksistd keskittyy edelleen tehokkuuden nostamiseen tai
nykyisen toiminnan ylldpitimiseen. Digilogistiikan aikakaudella yll4pitojoh-
tamisen (transaktionaalinen johtaminen) rinnalle on omaksuttava yrityksen
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liiketoiminnan ja kulttuurin muotoa muuttava johtajuus (transformatiivinen
johtaminen). Nykyisten liiketoimintojen johtajista yksi kymmenestd toimii ko-
kemusten mukaan transformatiivisen johtajuuden periaatteiden mukaisesti.

Transformatiivinen johtajuus soveltuu hyvin tutkimus- ja tuotekehitystoi-
minnan johtamiseen, uuden tiedon ja osaamisen luomiseen sekd yksiloissa
olevan kyvykkyyden nopeaan hyodyntidmiseen yritysverkostossa. Lisdksi
transformatiivinen johtajuus tukee tehokkaasti yhteisen vision ja tavoitteiden
muodostamista, padmaariin sitoutumista sekd verkostoitumista ja oppimista.
Erityisen hyvin transformatiivisen johtajuuden laatu ja menetelmét paasevét
esiin palvelumuotoiluprosesseissa.

Digilogistiikan ydinsanoma on:
VERKOSTOIDU kuluttajien ja osaajien kanssa.
KEHITA uutta kokeilemalla.
UUDISTA yrityskulttuuri ja liiketoiminta.
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Digilogistiikka on terdva analyysi ja ajankuva siitd,
miten digitaalinen ja fyysinen maailma kohtaavat juuri nyt.
Taman kohtaamisen keskiossd on kuluttaja.

Liian moni yritys seuraa kuluttajakokemuksen ympérille
muodostuvaa liittoa sivusta.

Digilogistiikka kertoo kiihtyvastd kulttuurimuutoksesta,

joka kohtaa valtaosaa yrityksistd. Kuluttajasta on tullut

markkinoiden ja arvokentdn kuninkaallinen, joka ohjaa
liiketoimintaa tarpeidensa mukaisesti. Vanhat arvoketjut
ja -verkostot murtuvat. Liiketoimintamallit muuttuvat.

Digilogistiikka antaa ndkdkulman niihin uusiin mahdollisuuksiin,
jotka ovat jo tadlld ja tindén yritysten hyodynnettavissa.
Kuluttaja-areenoilla nopeimmin muotoaan muuttavat yritykset
palkitaan ruhtinaallisesti. Arvonmuodostus on moninkertainen
perinteisiin yrityksiin verrattuna.

Digilogistiikka on vélttimaton ja strateginen lukupaketti
yritysten omistajille, hallituksille, johtajille ja tiimeille,
jotka haluavat luoda uudistumisen avulla kasvua
sekd jatkuvaa ja kannattavaa liiketoimintaa.
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