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ESIPUHE

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on ollut kaupan ja teollisuuden alan yrityksissa
yleistd jo vuosia. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen lisddntyessa tarve erilaisille lo-
gistiikkapalveluille on kasvanut, ja logistiikkasektorin tarjoama palvelutarjonta onkin
ajan saatossa kehittynyt kahden osapuolen logistisesta palvelutarjonnasta aina neljannen
osapuolen logistiseen palvelutarjontaan saakka.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa logistiikkasektorin asiakastoimialojen, kau-
pan ja teollisuuden alojen yritysten ndkemyksid logistiikka-alan palvelutarjonnan kehit-
tdmistarpeista ja mahdollisista palvelupuutteista Etela-Suomen alueella. Aihepiiriin liit-
tyy kiintednd osana myds yritysten logistiikkatoimintojen ulkoistaminen seka logistiik-
kaosaaminen yrityksissa. Lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan logistiikkasektorin asia-
kastoimialojen nakemyksia logistisen toimintaympariston kehittamistarpeista.

Tam4 tutkimus on osa Eteld-Suomen kuljetuskéytévan kilpailukykyé kehittavad ELLO-
hanketta. ELLO on Euroopan aluekehitysrahaston osittain rahoittama hanke, jossa luo-
daan kansainvalinen markkinointikampanja kuljetuskéytévén tunnettuuden lisddmiseksi,
tuotetaan uutta tietoa logistiikka-alan suorituskyvysté ja tulevaisuuden liiketoimintaym-
paristostd sekd tunnistetaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia logistiikkakeskittymien
ekologisuuden ja turvallisuuden kehittdmiseksi. ELLO-hanketta toteuttavat NELI —
North European Logistics Institute, Turun yliopiston Merenkulkualan koulutus- ja tut-
kimuskeskus (MKK), Lappeenrannan teknillisen yliopiston Pohjoisen ulottuvuuden
tutkimuskeskus (NORDI), Kymenlaakson ammattikorkeakoulu, Hameen ammattikor-
keakoulu sekd Turku Science Park.

Nyt Kkasilld oleva tutkimusraportti on toteutettu ELLO-hankkeen tydpaketissa WPL.
TyOpaketti késittelee logistiikka-alan suorituskykyd, Eteld-Suomen logistista toimin-
taympadristod, yritysten sijoittumistekijoitd sekd logistiikkatoimialan asiakasnakokul-
maa. TyOpaketin toteutuksesta vastaa Turun yliopiston Merenkulkualan koulutus- ja
tutkimuskeskus (MKK). Tutkimuksen tekija kiitt4a kaikkia tatd tutkimusta varten haas-
tateltuja henkil6itd sekd esittdd parhaimmat kiitokset ansiokkaista kommenteista DI Sa-
kari Kajanderille sekd DI Antti Postille.

Turussa 10. tammikuuta 2012

Laura Leppénen
Turun yliopiston Merenkulkualan koulutus- ja tutkimuskeskus



ELLO-HANKKEEN RAHOITTAJAT

Kymenlaakson
ammattikorkeakoulu

University of Applied Sciences

Sala

on enemman

.

Eteléi-KarjaIan liitto -: EH
- PORT OF

HAMINAKOTKA

Leverage from

the E U Varsinais

2007-2013

Sy,

S0 Nordic
#011 golutions
¥t

Logistiikan
tutkimuksen
edistamisen
saatio

SCZENCE
PARK

LAPPEENRANTA KOTKA

MERIKAURUNKI

&

Open your mind. LUT.

Lappeentanta University of Technology

FORSSAN SEUTU
TURUN SEUDUN
o) KEHITTAMISKESKUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

——

Eentliga Fnlands fidbund

| Suomen liitto

Ragicnal Cosneil of Southwass Fintand

PORT|
@ HELSINKI

European Union
European Regional Development Fund

ELLO-HANKKEEN TOTEUTTAJAT

Kymenlaakson
ammattikorkeakoulu
University of Applied Sciences

‘ NORTH EUROPEAN LOGISTICS INSTITUTE

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

MIRESKULRALAN KOULUTUS
A TUTRIMLSKESKLS =
=
=
i R



THVISTELMA

Tassa tutkimuksessa on selvitetty logistiikkasektorin asiakastoimialojen, kaupan ja teol-
lisuuden alojen yritysten nakemyksia logistiikka-alan palvelutarjonnan kehittdmistar-
peista ja mahdollisista palvelupuutteista. Aihepiiriin liittyy tiiviisti yritysten logistiikka-
toimintojen ulkoistaminen sekd yritysten oma logistiikkaosaaminen. Tutkimuksessa
tarkastellaan myos logistiikkasektorin asiakastoimialojen ndkemyksid logistisen toimin-
taymparistonsé kehittamistarpeista.

Tutkimuksessa luodaan aluksi viitekehys logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen; saata-
viin hydtyihin seka logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen liittyviin potentiaalisiin ris-
keihin. Tutkimuksen empiirinen osio on toteutettu haastattelemalla logistiikkasektorin
asiakastoimialojen (teollisuuden ja kaupan alat) edustajia ja analysoimalla keréttyé ai-
neistoa sisallénanalyyttisin menetelmin. Tutkimuksen empiirisessa osiossa on selvitetty
mm. yritysten logististen toimintojen ulkoistamista ja siitd saatavia hyotyja tai koituvia
haittoja seka logistiikkatoimintojen ulkoistamisella saavutettavaa erityistd lisdarvoa.
Tutkimuksessa tarkastellaan myds logistiikka-alan palvelutarjoajan valintaan liittyvia
tekijoita seka logistiikkapalveluiden tarvevaatimusten kehittymistd. Tutkimus selvittaa
vastaajien tyytyvaisyytta logistiikkapalvelutarjonnan eri osa-aloihin sekd havaittuja lo-
gistiikka-alan palvelutarjonnan ongelmakohtia ja kehittamistarpeita.

Tutkimuksen mukaan on ilmeistd, etteivat kustannussaéstot ole ainoa syy logistiikka-
toimintojen ulkoistamiseen. Ulkoistamisella saavutetaan myds palvelutason parantumis-
ta tai levikin laajenemista. Lisaksi ulkoistamisratkaisut mahdollistavat yrityksen keskit-
tymisen omaan ydintoimintaansa.

Tutkimusta varten haastatellut vastaajat ovat hyvin tyytyvéisid Eteld-Suomen liiken-
neinfrastruktuuriin; oma sijainti ja kaytettavissé oleva liikenneinfrastruktuuri koetaan
hyvin toimivina. Vastaajat toivat kuitenkin esiin huolensa kuljetuskustannuksista ja nii-
den jatkuvasta noususta seké tie- ettd meriliikenteessa. Tieliikenteessd jatkuva polttoai-
neiden hinnan nousu ja meriliikenteessa rikkidirektiivin voimaantulo n&hdéan yritys-
toiminnan kustannusrakenteeseen negatiivisesti vaikuttavina tekijoina.

Tutkimusta varten haastateltujen toimijoiden on hyvin vaikea I0ytaa suoranaisia palve-
lupuutteita Etela-Suomen logistiikka-alan palvelutarjonnassa. Syyt palvelupuutteiden
vahyyteen ovat toisaalta maantieteellisesta sijainnista johtuvia ja toisaalta markkinateki-
joihin liittyvid. Mahdolliset puutteet logistisessa palvelutarjonnassa korjautuvat yleensa
kun puute logistiikka-alan palvelutarjonnassa ilmenee ja mahdollisuus uudenlaiseen
palvelutoimintaan avautuu. Toisaalta Eteld-Suomen rannikkoa seurailevalla satamien
ketjulla on oma vaikutuksensa logistisen palvelutarjonnan kasaantumiseen tutkimusalu-
eelle. Hyva logistiikka-alan palvelutarjonta tutkimusalueella vaikuttaa myos hintakilpai-
luun; useiden logistiikka-alan yritysten sijainti eteléisen Suomen alueella vaikuttaa hin-
toja alentavasti kun logistiikka-alan palvelutarjontaa on alueella runsaasti.

Joillakin logistiikka-alan erikoispalvelun osa-aloilla palveluiden tarjonta on véhéist,
kapasiteettia on heikosti saatavilla tai aikataulutus saattaa tuottaa ongelmia logistiikka-
palvelun ostajalle. Logistiikkapalvelun ostajan ndkdkulmasta erikoistumisen vaatimaa



osaamista ei aina ole tarjolla. Suhteellisen ohuiden tavaravirtojen vuoksi yhteistyon li-
saé@minen logistiikka-alan eri toimijoiden vélill4 on tarkedd kustannussaéstojen luomi-
seksi ja palvelutason parantamiseksi.

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on jatkunut kaupan ja teollisuuden alan yrityksis-
sé jo vuosia. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisessa piilee riski logistiikkaosaamisen
vahenemiseen kaupan ja teollisuuden alan yrityksissa. Toisaalta logistiikkatoimintojen
ulkoistaminen mahdollistaa kaupan ja teollisuuden alan yrityksille yhteistyékumppanin
logistiikkaosaamisen hyddyntamisen.

Muuttuvien volyymien vuoksi henkildstoresursointi logistiikkatoimintojen osalta koe-
taan yrityksissd paikoin haastavana tehtdvénd. Logistiikkatoiminnon ulkoistamisen si-
jasta tai ohella henkildstévuokraus voidaan nahdé keinona jakaa riskejd, tuoda jousta-
vuutta toimintaan tai suorittaa toimintaa kustannustehokkaasti operatiivisella tasolla.

Suurimpana logistiikka-alan kehittdmistarpeena haastatellut toimijat kokevat logistiik-
ka-alan suuntaamisen innovaatio- ja kehittdmisorientoituneeseen suuntaan. Tarvetta
kehittdmisorientoituneeseen lahestymistapaan ndhddén paitsi arkipaivaisessé operatiivi-
sessa toiminnassa, myods pitkdjanteisessa kehittamistydssa. Logistiikka-alan palveluita
hyddyntavat yritykset toivovat, ettd logistiikka-alan yritykset kehittaisivat aktiivisem-
min ja oma-aloitteisemmin tarjoamiaan logistisia palveluita, teknisid ratkaisuja, palve-
lukonsepteja ja hyvié kaytantdja ja myos tarjoaisivat niitd aktiivisesti logistisia palvelui-
ta ostaville yrityksille.

Eniten ulkoistamismahdollisuuksia vastaajat nakevét sisélogistiikassa. Yleisesti ottaen
varastointi ndhddén potentiaalisena ulkoistamiskohteena. Ulkoistamisen tavoitteena on
varastointiin sidottujen p&ddomien minimointi. Myds kerdily- ja pakkaustoiminnoissa
néhdaén ulkoistamismahdollisuuksia, joskin tuotetuntemuksen tarpeellisuus asettaa
omat vaatimuksensa ndiden logistiikkatoimintojen ulkoistamiselle. Huolinta koetaan
mahdollisena ulkoistamiskohteena erityisesti vientiorientoituneiden yritysten keskuu-
dessa seké sellaisten yritysten keskuudessa, joille ulkomaanvienti ei ole jokapéivéist tai
jokaviikkoista toimintaa. Ulkoistamismahdollisuuksia ndhd&an myds sahkoisissé tilaus-
ja toimitusketjujen hallinta- ja organisointitydkaluissa. Sen sijaan kuljetusten osalta usea
yritys on jo ulkoistanut kaikki sellaiset kuljetustoimintonsa, jotka ovat ulkoistettavissa.



ABSTRACT

This study examines the views of the logistics sector’s customer segments, companies
in the fields of trade and industry, regarding the needs for improvement and possible
shortcomings in the services provided by the logistics industry. The outsourcing of the
logistics operations of enterprises as well as the enterprises’ own logistics skills are
closely associated with the theme. The study also explores the views of the customer
segments in the logistics sector regarding development needs in their logistics operating
environment.

The study will firstly create a framework for the outsourcing of logistics operations; the
benefits that can be achieved as well as the potential risks related to the outsourcing of
logistics operations. The empirical section of the study has been carried out by inter-
viewing representatives of the customer segments (the fields of industry and trade) in
the logistics sector and by analysing the collected data by using content analysis meth-
ods. The empirical section of the study explores, among others, the outsourcing of the
logistics operations of enterprises and the benefits that can be achieved or disadvantages
that can be caused, as well as the special additional value to be gained from outsourcing
logistics operations. Factors related to the selection of a logistics service provider as
well as the development of the requirements for logistics services are also discussed.
The study surveys the respondents’ level of satisfaction concerning the various sub-
segments of the logistics services as well as the perceived problems in the services and
the need for development in the logistics industry.

According to the study, it is apparent that cost savings are not the only reason for out-
sourcing logistics operations. By outsourcing, it is possible to improve the level of ser-
vice or to expand distribution. Additionally, outsourcing solutions enable the business to
focus on its core activities.

The respondents who were interviewed for the study are very happy with the transport
infrastructure in South Finland; they see their own location and the available transport
infrastructure as highly functional. However, the respondents expressed their concerns
regarding transport costs and their continuous rise both in road and sea transport. The
continuous increase in the road transport fuel prices and the entry into force of the EU
Directive regarding the sulphur content of marine fuels are seen as factors that have a
negative impact on the cost structure of business operations.

The actors that were interviewed for this study found it very hard to identify any actual
failings in the services of the logistics industry in South Finland. On the one hand, the
small number of service failings is due the geographical location and, on the other hand,
it is related to the market factors. The possible failings in the logistic services are gener-
ally remedied when a failing is identified and the possibility of a new kind of service
activity arises. At the same time, the chain of ports trailing the coast of South Finland is
contributing to the accumulation of logistics services in the surveyed area. The good
level of logistics services in the surveyed region also affects price competition - the
concentration of many logistics enterprises in Southern Finland pushes the prices down,
as the service offerings in the logistics industry are abundant in the region.



In some subareas of logistics special services, the selection of services is restricted, the
availability of capacity is low or scheduling may cause problems for the buyer of the
logistics service. From the viewpoint of the logistics service buyer, the knowledge re-
quired for specialisation is not always available. Due to fairly low goods flows, it is
important to increase cooperation between the different actors in the logistics industry
in order to create cost savings and improve the service level.

The outsourcing of logistics operations by enterprises in the fields of trade and industry
has continued for years. If logistics operations are outsourced, this underlies the risk that
the logistics skills of the enterprises in the fields of trade and industry will decrease. On
the other hand, the outsourcing of logistics operations enables the enterprises in trade
and industry to utilise the logistics skills of a cooperation partner.

Due to the changing volumes, human resourcing with regard to logistics operations is
considered, in some places, a challenging task by the enterprises. Instead of or in addi-
tion to outsourcing a logistics activity, personnel leasing can be seen as a way to share
risks, bring flexibility to the activities or carry out operations cost-efficiently at the op-
erational level.

According to the interviewees, the most significant development need in the field of
logistics is to turn the focus of the industry to innovation and development. Besides the
everyday operational activities, the need for a development-oriented approach is also
seen in the long-span development work. The enterprises using logistics services are
also hoping for a more active and spontaneous approach by the logistics enterprises in
developing the logistics services, technical solutions, service concepts and good practic-
es that they offer and also in offering them actively to the businesses that buy logistics
services.

According to the respondents, the highest number of outsourcing possibilities can be
found in internal logistics. Generally, storage is seen as a potential outsourcing target.
The aim of outsourcing storage is to minimise the capital employed in storage. Out-
sourcing possibilities are also found in collection and packaging operations, although
the need for product knowledge sets its own requirements for the outsourcing of these
logistics activities. Forwarding is seen as a potential outsourcing target, particularly
among export-oriented enterprises and businesses, of which daily or weekly activities
do not include export. Outsourcing possibilities are also seen in the electronic order and
supply chain management and organisation tools. However, with regard to transport,
many enterprises have already outsourced all transport activities that can be outsourced.
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1 JOHDANTO
1.1 Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad logistiikkasektorin asiakastoimialojen, kaupan ja
teollisuuden alojen yritysten ndkemyksid logistiikka-alan palvelutarjonnan kehittdmis-
tarpeista ja mahdollisista palvelupuutteista. Aihepiiriin liittyy tiiviisti yritysten logistiik-
katoimintojen ulkoistaminen seka yritysten oma logistiikkaosaaminen. Tutkimuksessa
tarkastellaan my®ds logistiikkasektorin asiakastoimialojen nakemyksia logistisen toimin-
taympériston kehittdmistarpeista.

Tutkimuksessa luodaan viitekehys logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen; saataviin hyo-
tyihin seka logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen liittyviin potentiaalisiin riskeihin. Yri-
tysten logistiikkatoimintojen ulkoistamista ja ulkoistamisstrategioita Suomessa on tar-
kastellut erityisesti Jouni Juntunen (2010a) omassa véitdskirjatydssaan. Varsinaista lo-
gistiikkapalveluyritysten palvelutarjontaa on selvitetty useassa tutkimuksessa. Tdémaén-
kaltainen tutkimusprojekti on esimerkiksi VALSSI (Value Added Logistical Support
Service) -hanke, jossa selvitettiin haastattelututkimuksen keinoin Suomessa toimivien
logistiikkapalveluyritysten palvelutarjontaa kuljettamisen, huolinnan, varastoinnin, lisé-
arvopalveluiden sekd I1T-palveluiden osalta (ks. Okkonen & Lukka 2004). Posti, Ruuti-
kainen, Haapakangas ja Tapaninen (2009) ovat puolestaan késitelleet TRALIA —
transitoliikenteen lisdarvopalvelut -tutkimuksessaan logistiikan ulkoistamista ja liséar-
vopalveluita erityisesti logistiikan palveluntarjoajien ndkokulmasta.

Nyt kasilla oleva tutkimus keskittyy logistiikkayritysten asiakasnédkékulmaan eli siihen,
kuinka logistiikkasektorin asiakkaat mieltavat logistiikka-alan palvelutarjonnan Eteld-
Suomessa. Tutkimuksessa tarkastellaan myds logistiikka-alan palvelutarjoajan valintaan
liittyvia tekijoita seka logistiikkapalveluiden tarvevaatimusten kehittymistd. Tutkimuk-
sen empiirinen o0sio on toteutettu haastattelemalla logistiikkasektorin asiakastoimialojen
(teollisuuden ja kaupan alat) edustajia ja analysoimalla kerattyd aineistoa sisal-
I6nanalyyttisin menetelmin. Empiirisessa osiossa on selvitetty mm. yritysten logististen
toimintojen ulkoistamista ja siitd saatavia hyotyja tai koituvia haittoja sek& logistiikka-
toimintojen ulkoistamisella saavutettavaa erityista lisdarvoa. Tutkimus tarkastelee vas-
taajien tyytyvaisyytta logistiikkapalvelutarjonnan eri osa-aloihin sekd havaittuja logis-
tilkka-alan palvelutarjonnan ongelmakohtia ja kehittdmistarpeita.

Tutkimuksessa luodaan katsaus my6s kaupan ja teollisuuden alojen yritysten késityksiin
logistisen toimintaymparistonsa kehittdmistarpeista. Tdmdn selvityksen tavoitteena ei
kuitenkaan ole yritysten nékodkulmasta tarpeellisten infrastruktuuritarpeiden listaus,
koska sellaisia on jo olemassa useita (mm. Keskuskauppakamari 2009, Keskuskauppa-
kamari 2011). Infrastruktuurikysymyksia kasitelladn luvussa 4. Tutkimuksen paapaino
on sen sijaan kaupan ja teollisuuden alan yritysten logististen palveluiden ja palvelutar-
peiden selvittdmisessd. Téssa tutkimuksessa luodaan aluksi kirjallisuuskatsaus aihepii-
ristd tehtyyn tutkimukseen. Kirjallisuuskatsauksen jélkeen esitell&dn haastattelujen tu-
lokset ja tehdadn yhteenveto logistiikka-alan palvelutarjonnan kehittamisehdotuksista.
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1.2 Tutkimuskysymykset

Tassa raportissa selvitetddn logistiikkasektorin asiakastoimialojen logistisia palvelutar-
peita. Logistiikka-alan asiakastoimialoiksi tdhan tutkimukseen on valittu teollisuuden ja
kaupan toimialat. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitkd ovat haastateltujen kaupan ja teollisuuden alojen yritysten logistiikka-
osaamisen vahvuudet ja kehittdmistarpeet?

2. Miten logistiikkatoiminnot on jérjestetty haastatelluissa kaupan ja teollisuuden
toimialojen yrityksissé (ml. ulkoistetut logistiikkatoiminnot, logistiikkatoiminto-
jen ulkoistamisen vaikutukset, toimivuus ja seuranta)?

3. Millaisia kehittdmistarpeita logistiikkasektorin asiakastoimialat ndkevét alueensa
logistiikkapalveluissa ja logistisessa toimintaymparistossaan?

Selvityksen maantieteellinen tutkimusalue sijoittuu ELLO-hankkeen mukaisesti (kuva
1.1) Etela-Suomen alueelle kasittden Eteld-Karjalan, Uudenmaan, Kanta-Hameen, Ky-
menlaakson, Pdijat-Hameen ja Varsinais-Suomen maakunnat. Haastateltavaksi valitut
yritykset sijaitsevat em. maantieteelliselld alueella.

Kuva 1.1 Etela-Suomen maakunnat ja logistiset yhteydet (kuva: Paijat-Hameen liitto 2012).
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1.3 Aineisto ja menetelmét
1.3.1 Kirjallisuuskatsaus ja haastatteluaineisto

Tutkimuksen aluksi tehddén kirjallisuuskatsaus, jonka tavoitteena on esitelld tutkimuk-
sen aihepiiri. Kirjallisuuskatsaukseen on valittu sekd selvitystyyppisia teoksia ettd logis-
tilkka-alan tieteellisia julkaisuja. Kirjallisuuskatsauksessa perehdytdén logistiikkatoi-
mintojen ulkoistamiseen, logistiikka-alan palvelutarjontaan ja palvelutarjoajan valin-
taan. Liséksi tarkastellaan logistiikkaosaamista. Kirjallisuuskatsauksen jélkeen esitel-
l4&n haastattelujen tulokset.

Tutkimuksen empiiristd osiota varten on haastateltu logistiikkasektorin asiakastoimialo-
jen edustajia. Logistiikka-alan asiakastoimialoista tdhén tutkimukseen on valittu kaupan
ja teollisuuden toimialat. Haastateltavat on valittu sekd maantieteellisesti laajasti ettd
Tilastokeskuksen toimialaluokitusta (TOL 2008) hyddyntden (taulukko 1.1). Vastaa-
jayritykset valittiin heterogeenisesti, ja haastateltujen yritysten joukossa on edustajia
sekd pk-yrityksista ettd suuremmista yrityksisti. Haastateltavien valintakriteereina oli-
vat siis haastateltavien maantieteellinen sijainti seké eri kaupan ja teollisuuden toimialo-
jen edustavuus. Yritysten koosta ja volyymieroista johtuen logistiikkajarjestelyt haasta-
telluissa yrityksisséd olivat kesken&an varsin erilaiset. Tdmén katsottiin antavan parem-
min tietoa yleisesti logistiikkaratkaisuista suomalaisissa yrityksissé. Asiantuntijanake-
mysté haastatteluteemoihin ja -tuloksiin liittyen antoivat myods Turun Kauppakamarin
asiamies Jarkko Heinonen sekd Nurminen Logistics Oyj:n osastopaéllikkoé Seija Hum-
melin-Uusilehto.

Logistiikkasektorin asiakastoimialojen edustajiksi valittiin yksittéisid kaupan ja teolli-
suuden alan toimijoita. Haastateltaviksi on valittu péivittaistavarakaupan, erikoistavara-
kaupan, verkkokaupan seké tukkukauppojen edustajia. Teollisuuden alalta haastatelta-
viksi on valittu metsateollisuuden, metalliteollisuuden ja elintarviketeollisuuden edusta-
jia. Haastattelut on suoritettu henkil6kohtaisina haastatteluina. Henkil6kohtaisten haas-
tatteluiden katsottiin antavan parhaiten tietoa haastateltujen kokemuksista, mielipiteist,
tavoitteista ja ajattelusta (vrt. Kitchin & Tate 2000: 213). Tutkimusta varten haastateltu-
ja henkildit4 oli yhteensa 15. Kaikki tutkimusta varten haastatellut henkil6t on listattu
liitteessd 1.

Haastatteluiden kesto oli noin tunti haastateltavaa kohden. Tehdyt haastattelut nauhoi-
tettiin ja ne litteroitiin eli kirjoitettiin tekstimuotoon. Haastattelujen nauhoittamiseen
pyydettiin lupa haastateltavalta. Haastattelut nauhoitettiin, jotta haastattelija kykeni kes-
kittymaén paremmin haastatteluiden asiasisaltoén muistiinpanojen tekemisen sijasta
(vrt. Kitchin & Tate 2000: 218). Haastateltavien kanssa sovittiin etukateen, ettei haastat-
telunauhoista poimita suoria lainauksia tai ettd suoria viittauksia yritykseen ei tehda.
Tama asettaa joitakin rajoituksia aineiston hyodyntdmiselle, mutta sallii samalla haasta-
teltavan tuoda vapaammin mielipiteitdn esiin.

Haastatteluissa hyddynnettiin puolistrukturoitua haastattelurunkoa ja teemahaastattelun
periaatteita. Haastattelukysymykset valittiin etukateen. Haastattelukysymykset jaettiin
kolmeen péaateemaan, logistiikkasektorin asiakastoimialojen palvelutarvekysymyksiin
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(ulkoistaminen ja palvelutarpeet), logistiikan osaamiskysymyksiin sek& logistista
toimintaymparistéa koskeviin kysymyksiin. Haastateltaville sallittiin joustavuutta aihei-
den késittelyssa, eli haastatteluissa keskityttiin tarkemmin niihin kysymyksiin, joita
haastateltava piti kaikkein olennaisimpina keskustelunaiheina.

Taulukko 1.1 Kaupan ja teollisuuden toimialat Tilastokeskuksen toimialaluokitus TOL 2008:n mukaisesti.
Haastateltavat henkil6t valittiin tdman toimialarajauksen puitteissa.

Koodi | Alatoimialan kuvaus

Teollisuus 10 | Elintarvikkeiden valmistus

11 | Juomien valmistus

12 | Tupakkatuotteiden valmistus

13 | Tekstiilien valmistus

14 | Vaatteiden valmistus

15 | Nahan ja nahkatuotteiden valmistus

Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotteiden valmistus
(pl. huonekalut; olki- ja punontatuotteiden valmistus)
17 | Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus

18 |Painaminen ja tallenteiden jéljentdminen

19 | Koksin ja jalostettujen dljytuotteiden valmistus

20 | Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus

21 | L&aakeaineiden ja ladkkeiden valmistus

22 | Kumi- ja muovituotteiden valmistus

23 | Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus
24 | Metallien jalostus

25 | Metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet)

2 Tietokoneiden seké elektronisten ja optisten tuotteiden
valmistus

27 | Sahkolaitteiden valmistus

28 | Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

29 !\/Ioottori_ajoneuvojen, perévaunujen ja puoliperdvaunu-
jen valmistus

30 | Muiden kulkuneuvojen valmistus

31 | Huonekalujen valmistus

32 | Muu valmistus

33 | Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus

16

Tukku- ja véhittaiskauppa;
moottoriajoneuvojen ja 45
moottoripyorien korjaus

Moottoriajoneuvojen ja moottoripy6rien
tukku- ja vahittdiskauppa seké korjaus

Tukkukauppa (pl. moottoriajoneuvojen ja moottoripyd-
rien kauppa)

Véhittéiskauppa (pl. moottoriajoneuvojen ja
moottoripydrien kauppa)

46

47
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1.3.2 Sisallénanalyysi menetelméana

Yritysten logistisia palvelutarpeita ja osaamisen teema-aluetta tarkasteltiin sisal-
I6nanalyyttisin keinoin luokittelemalla ja lajittelemalla vastauksia aihepiirien ja teemo-
jen mukaisesti. Sisallénanalyysi voidaan toteuttaa teoriachjautuvasti, teoriaan perustuen
tai aineistopohjaisesti. Teoriaohjautuvassa analyysissa teoriaa hyddynnetédén, mutta ana-
lyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan. Teoriapohjainen analyysi perustuu tiettyyn teoriaan,
malliin tai ajatteluun. Aineistopohjainen analyysi pyrkii rakentamaan teoreettisen koko-
naisuuden aineistoon pohjautuen. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95-112.) Téssa tutkimuk-
sessa hyddynnettiin olemassa olevaa teoreettista ja tutkimuksellista pohjaa, eli valittu
menetelma oli teoriaohjautuva.

Sisallénanalyysid voidaan ajatella etenevéaksi erilaisten vaiheiden kautta empiirisesta
ymmarryksesta kohti kasitteellisempaa ajattelua (kuva 1.2). Sisallénanalyysi alkaa taus-
tateorioiden ja oleellisten késitteiden tutkimisella, ja tatd seuraa kerédtyn aineiston sys-
temaattinen lukeminen. Siséllénanalyysin toisessa vaiheessa on aineiston pelkistdminen,
miké tarkoittaa epdolennaisen tiedon poistamista aineistosta. Sisallénanalyysin kolman-
nessa vaiheessa tietoa ryhmitell&én etsien aineistosta samankaltaisuuksia ja eroavai-
suuksia, ja samankaltaiset asiat ryhmitelld&dn omiin luokkiinsa. Neljanneksi, muodostet-
tuja alaluokkia yhdistellddn suuremmiksi kokonaisuuksiksi perustuen luokkien sisél-
toon, eli alakategorioista muodostetaan laajempia, yleisid kategorioita. T&mén jalkeen
jokainen luokka voidaan nimetd luokan sisaltéd kuvaavasti. Siséllénanalyysin viides
vaihe on tulosten tulkinta, jolloin luodaan kuvaus tutkimuskohteesta yleisten kasitteiden
kautta ja verrataan teoriaa ja johtopaatoksia keskenaan. Tuloksena saadaan malli tai
késitteellinen jarjestelmd. (cf. Tuomi & Sarajarvi 2009: 91-113.) Téssé tutkimuksessa
sisdllénanalyysia hyddynnettiin erityisesti aineiston luokittelussa ja keskeisten teemojen
esiin nostamisessa.

Aineiston huolellinen luku
v
Pelkistettyjen ilmaisujen etsiminen ja luettelointi

v

Samankaltaisuuksien ja erojen etsiminen ilmaisuista

v
Alakategorioiden luominen

v

Paédkategorioiden luominen

v

Kasitteellistdminen ja tulkinta

Kuva 1.2 Sisallénanalyysin vaiheet (muokattu: Tuomi & Sarajarvi 2009: 109; Leppéanen 2011: 13).
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2 LOGISTHKKATOIMINTOJEN ULKOISTAMINEN JA LOGISTISET
PALVELUHANKINNAT YRITYKSISSA — KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Logistiikan rooli muuttuvassa toimintaymparistdssa

Logistiikalla tarkoitetaan laajasti ymmarrettynéd koko tilaus-toimitusketjun hallintaa ja
siihen liittyvia operatiivisia toimintoja. Okkonen ja Lukka (2004: 16) ovat méadritelleet
peruslogistiikan osaelementeiksi kuljetuksen, materiaalinkésittelyn, tilausten kasittelyn,
varaston hallinnan, varastoinnin ja pakkaamisen. Ritvanen (2011: 20) méérittelee logis-
tilkkan tuotteen tai palvelun ja siihen liittyvan tiedon ja rahan hallinnaksi organisaatiossa
asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi. Logistiikan arvo muodostuu asiakaspalveluvaatimus-
ten tayttdmisestd, toimitusketjun kustannusten minimoimisesta ja voittojen maksimoin-
nista (Posti et al. 2009: 103).

Logistiikan lisdarvo rakentuu logistiikan perustoimintojen toimitusketjulle tuottaman
arvon paélle. Logistiikan lisdarvon muodostumiseen vaikuttaa asetettujen odotusten
ylittyminen, lisdarvopalvelut sekd saavutettu kilpailuetu (Posti et al. 2009: 103). Tarjo-
takseen Kilpailukykyiset olosuhteet asiakasyrityksilleen teollisuuden ja kaupan aloilla,
logistiikkapalveluyritysten on kehitettava peruslogistiikan liséksi asiakkailleen lisdarvoa
tuottavia palveluita (Okkonen & Lukka 2004: 16). Rutnerin ja Langleyn (2000: 79) mu-
kaan logistiikan lisdarvopalvelut tarjoavat joko logistiikan peruspalvelut ylittavia palve-
luita tai ne ylittdvét asiakkaan palveluvaatimukset. Logistiikan lisdarvopalvelut saattavat
alentaa toimitusketjun kustannuksia tai lisdtd kumppanin voittoja seké tuottaa kilpailue-
tua markkinoilla. Taméankaltaisia lisdarvopalveluita voivat olla mm. asennus, pakkaami-
nen, laadunvalvonta, kokoonpano ja hintamerkintd (Okkonen & Lukka 2004: 16). Lo-
gistiikan ydintoimintojen ja lisdarvopalvelujen valinen raja on osittain yrityksesta ja sen
toiminnoista riippuvainen eikd aina kovinkaan selvérajainen (Posti et al. 2009: 105).
Yhdessa yrityksessa ydintoimintona koettu logistinen toiminto saatetaan toisessa yrityk-
sessd kokea liséarvoa tuottavana toimintona tai palveluna.

Logistiikan rooli yrityksissd muodostuu materiaalivirtaan liittyvista toiminnoista. Mate-
riaalivirroilla on sek& ndkyvé, konkreettinen fyysinen rooli tavaran kasittelyn toiminto-
jen sek& varastoinnin, pakkaamisen ja kuljetusten saralla. Fyysisten materiaalivirtojen
ohjaamiseen tarvitaan kuitenkin myds nakyméattdmampien virtojen, kuten tietojarjes-
telmien ja rahavirtojen hallintaa. Materiaali- ja tietovirtojen ohjaamisen tavoitteena on
toimittaa tuotantoprosessissa tarvittavat raaka-aineet, komponentit, puolivalmisteet,
valmiit tuotteet sekd palvelut oikeaan paikkaan oikeaan aikaan ja oikean laatuisina. T&-
ma prosessi pyritdén yrityksissa suorittamaan laadukkaasti ja mahdollisimman edullisil-
la kokonaiskustannuksilla (esim. Holma & Kajander 2010: 16).

Logistiikkaa pidetddn hyvin monissa yrityksissa toimintona, joka ei kuulu yrityksen
varsinaiseen ydintoimintaan (Posti et al. 2009: 105). Logistiikkakustannusten osuus
yritysten liikevaihdosta on kuitenkin keskimé&arin jopa 11,9 % (Solakivi et al. 2010: 14).
Tasta syysta yrityksen tilaus-toimitusketjun organisointi, hallinta ja tehokkuus tulisi
nédhda mahdollisuutena saavuttaa kustannussééstdjd, luoda lisdarvoa, lisatd yrityksen
tuottavuutta ja tuottaa Kilpailuetua yritykselle. Logistiikkaratkaisujen integroiminen
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yrityksen strategiaan on térkeéé néiden tavoitteiden saavuttamiseksi (vrt. Persson 1991:
10).

Kustannusten pienentdminen on yksi keskeinen tavoite yritystoiminnassa. Tdama on joh-
tanut siihen, ettd tuottamattomasta toiminnasta ollaan yrityksissa enenevésti pyrkiméssa
eroon — erikoistuminen ja keskittyminen yrityksen ydintoimintaan on jatkuva trendi,
joka johtaa eri osa-alojen ulkoistamiseen (Ritvanen 2011: 25). Ulkoistamisen tavoite on
logistiikkatoiminnoissa selked kehityssuunta. Muita logistiikkaratkaisujen perustrendeja
ovat olleet tuotantosyklien lyheneminen seka logistiikkatoimintojen lisaantyva integraa-
tio yrityksen kaikkiin toimintoihin pyrkimyksenéd véhentdd esimerkiksi pddomakustan-
nuksia ja logistiikkavirtojen kasittelykustannuksia (Hakansson ja Persson 2004: 11).
Néistd kehityssuunnista logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on ollut trendind jo pit-
kaan; asiakkaat keskittyvat yha enemmén omaan ydinliiketoimintaansa, ulkoistavat lo-
gistiikkaprosessejaan ja edellyttavat palveluja tarjoavilta yrityksilta entistd laajempien
kokonaisuuksien hallintaa. Logistiikan merkitys globaalissa verkostotaloudessa onkin
siten kasvanut.

Kilpailuetujen yllapitdminen on tullut vaikeaksi yrityksille nykyisessd, erittdin vahvasti
Kilpaillussa ja monimutkaisessa globaalissa ymparistossa — yksittdiset yritykset ja toimi-
tusketjut pyrkivatkin loytdmaén uusia ja innovatiivisia tapoja saavuttaa kilpailuetuja
(Yazdanparast et al. 2010: 375). Logistiikka ja tehokkaat logistiikkaratkaisut nahd&an
yha enenevésti mahdollisuutena saavuttaa kilpailuetua ja pienentdd kustannuksia. Yri-
tyksen logistiikkaprosessin strategisella, taloudellisella ja pitkajanteisella suunnittelulla
on mahdollista saavuttaa kustannussaastoja ja kasvattaa yrityksen kilpailukykya. Myods
yrityseldmélle tarjolla olevien logistiikkapalveluiden saatavuus sekd niiden riittavyys,
monipuolisuus, laatu ja kustannustekijit ovat keskeisia tekijoita yrityksen toiminnan ja
logistisen kilpailukyvyn kannalta. Logistiikkapalveluiden riittdvyytt4, monipuolisuutta
ja laatua keskeisempénd tekijana on kuitenkin yrityksen strategia ja ymmarrys logistii-
kan merkityksesté yritystoiminnalle kilpailuetua tuottavana ja kustannussaastéja mah-
dollistavana tekijana.

Suomi on logistiikan kannalta haastava maa erityisesti pienten kotimaanmarkkinoiden ja
pitkien kuljetusetdisyyksien wvuoksi. Suomen maantieteellinen sijainti Pohjois-
Euroopassa ja pitkat etaisyydet eurooppalaisille markkinoille vaikeuttavat logistiikka-
palveluiden tarjoamista laajemmalle asiakaskunnalle. Myds logistiikkapalveluiden
markkinat Suomessa ovat kohtalaisen pienet. Toimintaan sitoutunut padoma puolestaan
on suurta johtuen suuremmista kuljetus- ja varastointikustannuksista seka varastoituihin
tuotteisiin sitoutuneesta pddomasta. Lisédksi Suomen maantieteellinen sijainti ei ole pa-
ras mahdollinen kansainvélisten yritysten keskuslogistiikkavarastojen sijoittamiselle
(Okkonen & Lukka 2004: 16). Logistiikkatoimintojen aiheuttamat kustannukset yrityk-
selle ovatkin erityisesti Suomessa merkittdvé osa kaupan ja teollisuuden alan yritysten
kokonaiskustannuksista.

Suomen tilannetta ké&sittelevén Logistiikkaselvitys 2010 -raportin (Solakivi et al. 2010)
mukaan vuonna 2009 logistiikkakustannusten taso oli 2,3 prosenttiyksikkda alhaisempi
kuin vuonna 2008 ja 1,2 prosenttiyksikkéa alhaisempi kuin vuonna 2005. Kuljetuskus-
tannukset ovat edelleen suurin yksittdinen logistiikkakustannusten erd, vaikkakin kulje-
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tuskustannusten osuus yritysten liikevaihdosta on laskenut 5,5 prosentista 3,8 prosent-
tiin vuodesta 2008 vuoteen 2009. Kustannusten alenemiseen on vaikuttanut vuoden
2008 lopussa alkanut talouden taantumajakso.

Suomessa kuljetuskustannusten jalkeen seuraavaksi suurimmat kustannuserét ovat va-
rastoon sitoutuneen p&ddoman kustannus ja varastointikustannukset. Varastoon sitoutu-
neen padoman kustannukset kohosivat 3,4 prosenttiin liikevaihdosta vuonna 20009.
Vuonna 2008 vastaava luku oli 3,2 prosenttia. Logistiikkaselvitys 2010 -raportin kes-
keinen havainto on, etté logistiikan vaikutus yrityksen kustannuksiin on merkittava eri-
tyisesti keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. (Solakivi et al. 2010: 71-77.) Nama yrityk-
set ndyttavat sisdistdneen ajatuksen, ettd logistiset toiminnot vaikuttavat yrityksen koko
liiketoimintaan. Logistiikkakustannusten merkitys yrityksille vaihtelee myds yrityksen
toimialan mukaan; valmistavalla teollisuudella materiaalivirrat ja siten myos logistiik-
kakustannukset ovat suuret, sen sijaan esimerkiksi informaatioteknologian alan yrityk-
sissé kuljetussuoritteet ovat merkittavasti pienemmat ja siten myds kokonaislogistiikka-
kustannukset ovat alemmat (Holma & Kajander 2010: 16). Yrityksen mahdollisuudet
vaikuttaa omiin logistiikkakustannuksiinsa ovat osin rajalliset. Esimerkiksi rahtihinnat
ja korkotaso ovat suurelta osin yrityksen paaténtdvallan ulkopuolella (Solakivi et al.
2010: 72). Yritystoiminnassa on kuitenkin mahdollista saavuttaa huomattavia kustan-
nusséastoja tai parantaa palvelutasoa kehittdmalla yrityksen logistiikkajérjestelmia tai
ulkoistamalla yrityksen logistiikkatoimintoja.

Muuttuvassa toimintaymparistossa on tarkedd kartoittaa logistiikan haasteet ja maarittaa
ne toimenpiteet, joilla voidaan vahvistaa Suomen talouskasvua ja tyéllisyytta. Seka lo-
gistiikkakustannusten ettd palvelukyvyn merkitys korostuu erityisesti toimintaymparis-
ton muuttuessa. Onkin siis tarpeen tunnistaa liikenteen kysyntdin seka logistiikka-alan
toimintaymparistdon vaikuttavia muutostekijoitd, jotta niit4 voidaan ennakoida. Logisti-
seen toimintaympéristéon ja liikennevirtoihin vaikuttavia muutostekijoita ovat ensinné-
kin elinkeinoelaman rakenteellinen muutos ja maailmantalouteen liittyvat seikat kuten
maailmankaupan vapautuminen ja globalisaatio. Suomen nakdkulmasta erityisesti Ve-
ngjan talouden kehitys vaikuttaa henkilé- ja tavaraliikenteeseen, varsinkin transitolii-
kenteeseen. Suomen logistinen asema onkin muuttunut merkittdvésti EU:n laajentumi-
sen sekd Vendjan ja Aasian nopean talouskasvun myota. Yleisen taloustilanteen kehitys
vaikuttaa Suomen tuotantorakenteeseen ja aiheuttaa muutoksia teollisuudessa seka kul-
jetussektorilla. Muutos tuotantorakenteessa, erityisesti palveluiden merkityksen kasvu
sekd séhkadisen asioinnin ja kaupankdynnin lisdéantyminen (erityisesti tietoliikenneyhte-
yksien merkityksen kasvu), aiheuttavat liikennesektoriin ja logistiseen toimintaymparis-
to6n muutospaineita. Teollisuuden rakennemuutoksen kautta syntyy mydés uusia teolli-
suuden aloja. Esimerkiksi kaivostoiminnan on arveltu lisdantyvén ja vaikuttavan osal-
taan Suomen logistiseen jarjestelmaéan ja sen kehitykseen. Myos raskaan teollisuuden
kuljetukset muuttuvat maailmantalouden muutosten myétda. Teknologiset ratkaisut ja
tekniset sovellukset kehittyvét ja uusia innovaatioita syntyy logistiikkatoimialan kéyt-
toon. (vrt. Sala et al. 2008; Liikennevirasto 2011.)

Toisekseen demografiset tekijat, kuten vaeston keskittyminen eteldisen Suomen kasvu-
keskuksiin ja véestdn ik&antyminen, aiheuttavat liikenne- ja logistiikkasektoriin muu-
tospaineita. Tuotanto keskittyy suurille kaupunkiseuduille, joissa on hyva logistinen
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saavutettavuus sekd osaavaa tydvoimaa saatavilla. Kolmas osatekijé, ympéristonako-
kohtien korostaminen ja energiapoliittiset ratkaisut kuten energian hinnan nousu, bio-
energian kayton lisadntyminen seka teknologinen kehitys polttoaineteknologian saralla
aiheuttavat muutospaineita liikennesektoriin ja logistiikkaratkaisuihin; ilmastonmuutok-
sen torjunnan merkitys on kaiken aikaa kasvamassa. Ilmastonmuutos ja ympaéristovaa-
timukset saattavat aiheuttaa paineita esimerkiksi kulkumuotojakauman muutoksille.
Kuljetuskustannusten nousu ja ymparistdvaatimukset painostavat yrityksia tehokkuu-
teen myos logistiikkaratkaisuissa. Neljas toimintaympéristén muutostekija on taloudel-
linen, verotuksellinen ja poliittinen séantely, jolla on merkittdva vaikutus logistiseen
toimintaymparistdon ja logistiikkakustannusten maardytymiseen esimerkiksi polttoaine-
verotuksen muodossa. (vrt. Sala et al. 2008; Liikennevirasto 2011.)

2.2 Logistiikkapalveluiden hankinta yrityksissa
2.2.1 Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen yrityksissa

Yritystoiminnan kehitystrendind on jo pitkdan ollut keskittyminen omaan ydintoimin-
taan. Yh& useammat yritykset keskittyvat ydinosaamiseensa ja ulkoistavat logistisia
toimintojaan. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisella tarkoitetaan logistisen palvelun
ostamista oman organisaation ulkopuoliselta palvelun tuottamiseen erikoistuneelta pal-
veluntuottajalta sen sijaan, ettd toiminto tehtdisiin itse. Juntunen (2010a: 57) on méari-
tellyt ulkoistamisen yhteistydsuhteen jarjestelyind kumppaniorganisaatioiden valilla
tavoitteena parantaa suorituskykyé yritysten vélisissé liiketoimissa ja se perustuu pitka-
aikaiseen perehdyttdmiseen, suunnitteluun ja toimintaan organisaatioiden intressien yh-
teensovittamiseksi. Ulkoistamisen aste vaihtelee yksittdisen palvelun ostamisesta aina
syvdlliseen kumppanuuteen saakka. Ulkoistaminen perustuu pitk&aikaiseen sopimuk-
seen ja luottamuksen rakentamiseen sekd yhteisten intressien jakamiseen organisaatioi-
den vililld (Juga & Juntunen 2011: 179). Esimerkiksi teollisuuden ja kaupan alan yri-
tyksissa logistiikkatoiminnot on yleensé ulkoistettu joko osittain tai kokonaan hoidetta-
viksi pitkdaikaisin yhteistydsopimuksin (Holma & Kajander 2010: 20).

Vaikka ulkoistaminen on ollut kéytdssa logistiikassa jo vuosia, se méaaritelladn yha
usein yksittaiseksi logistiseksi toiminnoksi kuten kuljetukseksi tai varastoinniksi
(Jharkharia & Shankar 2007: 276). Suomessa yritysten eniten ulkoistettu logistiikkatoi-
minto on koti- ja ulkomaankuljetukset. Laajimmillaan ulkoistettuun kuljetukseen voi
liittyd koko laht6logistiikan hoito eli esimerkiksi varastointi, tilausten késittely, lahetys-
ten seuranta, laskutus seké& toiminnan ohjaus (Jalanka et al. 2003: 9). Suomessa kuljetus-
ten ohella eniten ulkoistettuja logistiikkatoimintoja ovat paluulogistiikka ja huolinta
sekd logistiikan tietojarjestelmét (Solakivi et al. 2010: 110). Logistiikkapalvelun tuottaja
tarjoaa usein erilaisia logistisia lisdarvopalveluita kuten kevytta valmistusta ja kokoon-
panoa, esikerdilyd, tuotteiden viimeistelya tilauksen perusteella, pakkausta, merkintaa ja
kuljetusvirtojen yhdistelyd (Jalanka et al. 2003: 10). Lisaarvopalveluiden kayttdon ja
hyddyntdmiseen vaikuttaa logistiikkatoimintoaan ulkoistavan yrityksen tarpeet ja yri-
tyksen suhtautuminen logistiikkatoimintojensa ulkoistamiseen.
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Logistiikan ulkoistaminen on edennyt viime vuosikymmenten aikana vaiheittain yritys-
ten omista logistiikkatoiminnoista aina neljainnen osapuolen logistiikkaan saakka. Lo-
gistiikkapalveluissa ulkoistamisen aste voidaan maéritelld syvyytensé perusteella nel-
jaan eri tasoon. Yhden osapuolen logistiikassa (1PL) yritys hoitaa itse omat logistiikka-
toimintonsa. Kahden osapuolen logistiikassa (2PL) yritys voi ostaa yksittéisia logistiik-
kapalveluja logistiikan palveluntuottajalta esimerkiksi joustavuuden lisédmiseksi tai
kustannussaéstdjen aikaansaamiseksi. Logistiikan palveluntuottajan ja ostajan vélinen
suhde on siis perinteinen osto-myynti-suhde. Kolmannen osapuolen logistiikassa (3PL)
yritys ulkoistaa logistiikkansa kokonaan tai merkittavalta osalta tavoitteenaan hyddyn-
tad palveluntuottajan logistiikkaverkostoa. Kolmannen osapuolen logistiikassa logistiik-
kapalvelun tuottaja kéyttad logistisen palvelun tuottamiseen ensisijaisesti omaa organi-
saatiotaan. 3PL-palveluista on ollut viimeisten vuosikymmenten aikana kasvava kysynta
sekd tarjontavolyymin ettd palveluiden monipuolisuuden suhteen. Tama on johtanut
erilaisten logistiikkapalveluiden kehittymiseen 3PL-sektorilla (Hilletofth & Hilmola
2010: 49). Neljannen osapuolen logistiikassa logistiikkapalveluntarjoajien verkottuessa
yhteisty6foorumi yhdistad yksittéisia palveluja, niiden kayttdjia ja tietojérjestelmia yh-
tendiseksi logistiseksi kokonaispalveluksi. Tallgin logistisia palveluitaan ulkoistava yri-
tys tekee sopimuksen yhden palveluntuottajan kanssa, joka johtaa ja operoi logistiikka-
toimintojaan ulkoistavan yrityksen koko toimitusketjua. Logististen palveluiden tuottaja
voi kayttdd sek&d omaa organisaatiotaan ettd myds muiden logistiikkapalvelun tuottajien
organisaatiota hyddyksi. Yhteistyon ollessa syvempdaéd voidaan puhua ostopalveluiden
sijaan kumppanuuksista, jossa yhteisten tietojarjestelmien avulla toimintaa kehitetdén
yhdessa pitkéaikaisilla sopimuksilla. (ks. myds Jalanka et al. 2003: 8-9; Okkonen &
Lukka 2004: 13.)

Termilld LLP (Lead Logistics Provider tai Lead Logistics Partner) viitataan logistiikka-
palvelun tuottajaan, jonka toiminnassa on sek& kolmannen osapuolen logistiikan ettd
neljannen osapuolen logistiikan piirteitd. Talldin logistiikkapalvelun tuottaja toimii
kolmannen osapuolen logistiikkatoimijan piirteiden mukaisesti, mutta huomioi toimin-
nassaan erityisesti strategiset nakokohdat, suunnittelun ja muutoksen johtamisen (ks.
Okkonen & Lukka 2004: 13).

Suomessa 4PL-konseptilla toimivaa logistiikkatoimintojen ulkoistamista ei ole vield
taysimadraisesti hyddynnetty. Uusien palvelukokonaisuuksien, toimialojen ja logistiikan
palveluntarjoajien myota logistiikkatoimintojen ulkoistamiselle luodaan kuitenkin alati
kasvavia markkinoita. On esimerkiksi ennustettu, ettd yritysten on edelleen parannettava
palvelutarjontaansa sopeutuakseen alati muuttuvaan ja edelleen globalisoituvaan liike-
toimintaymparistéon. Logistiikka toimii tdssd pyrkimyksessa yhtend palvelutarjontaa ja
palvelutasoa parantavana tekijana (Kemppainen & Vepsaldinen 2003: 705).

Jouni Juntunen (2010a; 2010b: 130) on esitellyt vaitostutkimuksessaan mallin erilaisista
logistiikan ulkoistamisen strategioista. Juntunen on nimennyt strategiat horisontaaliseksi
ja vertikaaliseksi ulkoistamisen strategiaksi. Strategioiden keskeinen eroavaisuus toi-
siinsa ndhden on logistisen palvelun tuottajan ja palvelun ostajan vélisen suhteen sy-
vyydessd; voidaan puhua joko palveluhankinnoista tai kumppanuussuhteesta. Horison-
taalinen ulkoistamisen strategia on ldyhempi kuin vertikaalinen ulkoistamisstrategia.
Horisontaalisessa ulkoistamisen muodossa useat logistiikan palveluntarjoajat kilpailevat
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markkinoilla sopimuksista. Mallissa keskitytdan palvelun suoriin kustannuksiin, mika
kéaytdnnossé tarkoittaa tiukkaa hintakilpailutusta ja hinnan keskeistd merkitysta palve-
luntarjoajan valinnassa. Horisontaalinen ulkoistaminen soveltuu parhaiten helposti
vaihdettavissa olevien ja oman toiminnan kannalta vahadisen merkityksen palveluiden tai
toimintojen hankintaan, mutta syvemmissg, pitk&janteisissda kumppanuussuhteissa ho-
risontaalinen ulkoistamisstrategia ei johda parhaimpaan lopputulokseen. Pahimmillaan
pelkkd&n hankintahintaan perustuva kilpailutus voi johtaa tilanteeseen, jossa toimintaa
ei pystyta kehittdmaén ja Kilpailijat menestyvét pitkalla tahtdimella paremmin kehit-
tyneempien toimintojensa avulla. Vertikaalinen ulkoistamisstrategia perustuu syvem-
paan kumppanuussuhteeseen ja toimintojen kehittdmiseen yhteistydssa logistista palve-
lua tuottavan palveluntarjoajan seka palvelua ostavan yrityksen vélill4. Vertikaalisessa
ulkoistamisen muodossa keskitytaan siis yhteisty6ll4 saatavaan lisdarvoon eli strategi-
seen kumppanuuteen ja pitkaan ajalliseen sitoutumiseen yhteistyékumppanin kanssa.
Vertikaalinen ulkoistaminen ja toimintojen kehittdminen yhteistydssa palveluntarjoajan
kanssa soveltuu paremmin merkittdvimpiin toimintoihin. Néiden sekamuodoissa keski-
tytdan ulkoistamisen kokonaiskustannuksiin huomioiden suorien kustannusten liséksi
myds transaktiokustannukset. (Juntunen 2010a.) Pitkalle viedyssé logistiikkatoimintojen
ulkoistamisessa seké horisontaalinen etta vertikaalinen ulkoistaminen ovat yleisia. Niita
seuraa usein toiminnallista oheistamista, joka saattaa johtaa eri kumppaneiden vélisiin
jatko- ja oheistuotteistuksiin sekd laajaan verkostotalouteen. Nayttad ilmeiseltd, ettd
ulkoistaminen etenee usein horisontaalisesta yhteistydstd vertikaaliseen yhteistyéhon ja
siitd edelleen toiminnallisiin jatko- ja oheistuotteistuksiin. Logistiikkatoimintojen ul-
koistamista yrityksissa kuvaa usein siirtyma logistiikkatoimintojen itse hoitamisesta
yksittaisten palvelujen ostojen kautta kolmannen ja neljannen osapuolen logistiikkajar-
jestelyihin. (Juntunen 2010b: 130.)

Logistiikkaselvitys 2010 -raportissa (Solakivi et al. 2010: 110) on selvitetty kaupan ja
teollisuuden alan yritysten logistiikkatoimintojen ulkoistamista. Selvityksessa ilmeni,
ettd logistiikan ulkoistamisen yleisyydessé ei ollut 18ydettavissd juuri minkaéanlaisia
eroja teollisuuden ja kaupan yritysten valill4. Raportissa on myos selvitetty kaupan ja
teollisuuden alan yritysten odotuksia ulkoistamisen kehittymisestd seuraavien vuosien
aikana. Ulkoistamisen odotetaan lisd&ntyvan eniten laskutuksen, logistiikan tietojérjes-
telmien, inventaarin hallinnan, varastoinnin ja lisdarvopalveluiden osalta seka tilausten
kéasittelyssa (Solakivi et al. 2010: 112).

Wilding ja Juriado (2003) ovat selvittineet asiakasnakdkulmaa logistiikan ulkoistamis-
kysymyksissd eurooppalaisessa kuluttajatavarateollisuudessa. Tutkimuksen tuloksena
ilmeni, ettd logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on véhemmén riippuvaista kustannus-
tekijoistd kuin mitd aiemmin on oletettu. Kyseisessa tutkimuksessa kuljetuspalvelut
osoittautuivat parhaiten soveltuviksi toiminnoiksi ulkoistettavaksi ja informaatiojarjes-
telmét puolestaan huonoiten (Wilding & Juriado 2003).
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2.2.2 Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta koituvat hyddyt, siita aiheutuvat
riskit seka ulkoistamisen esteet

Yritykset asettavat logistiikkatoimintojensa ulkoistamiselle tavoitteita. Usein logistiik-
katoimintojen ulkoistamisella pyritddn kustannussaéstoihin, voittojen kasvattamiseen,
palvelutason parantamiseen tai joustavuuteen (vrt. Rabinovich et al. 1998: 353; Boyson
et al. 1999: 94). Kaupan ja teollisuuden alan yrityksille on myds tarkedd, ettd he voivat
keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa. Kustannussaastdjen aikaansaamista on pidetty
ehka tarkeimpana logistiikkatoimintojen ulkoistamisen tavoitteena. Kustannussyyt eivét
kuitenkaan ole ainoa syy logistiikkatoimintojen ulkoistamispaétoksille, vaikkakin Suo-
messa logistiikkatoimintojen ulkoistamispa&toksissd kustannuksilla on erityisolosuhtei-
den vuoksi huomattava merkitys (Juntunen et al. 2010: 214-215). Logistiikkaselvitys
2010 -raportin mukaan tarkeimmat logistiikkatoimintojen ulkoistamisen syyt Suomessa
olivat asiakaspalvelun parantaminen, logistiikkatoimintojen ja kustannusten joustavuus,
kustannussaéstot, oman markkinaosuuden turvaaminen seka riskien vahentdminen (So-
lakivi et al. 2010: 113-114). Syyt logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen vaihtelevat
vahvasti toimintoaan ulkoistavasta yrityksesta riippuen.

Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta saatavia hy6tyja on listattu useissa eri julkaisuis-
sa. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta saatavat hyddyt voidaan jakaa karkeasti otta-
en neljddn ryhmaén, kustannustekijdihin, osaamiseen, investointeihin seka yritystoimin-
nan laadun ja tehokkuuden paranemiseen (taulukko 2.1). Logistiikkatoimintojen ulkois-
tamisesta saatavat hyddyt ja hyotyjen merkitys ovat riippuvaisia yrityksestd, yritysstra-
tegiasta ja yrityksen valitsemasta logistiikkastrategiasta.
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Taulukko 2.1 Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta saatavat potentiaaliset hyddyt (mukaillen: Bolumole
2001: 93; Kivinen & Lukka 2002: 36-37; Wilding & Juriado 2003: 630; Juntunen 2010a: 39-40).

Kustannustekijat
e kustannustietouden kehittyminen
e kiintedt kustannukset muuttuviksi kustannuksiksi (padomakustannukset pie-
nemmiksi)
e logistiikkakustannusten alentaminen ja skaalaedut

Osaaminen
e yrityksen ulkopuolisen asiantuntemuksen tarve; mahdollisuus hyotyé logis-
tiikkapalvelun tuottajan asiantuntemuksesta, taidoista ja kyvyista
e yrityksen henkil6ston ei tarvitse opetella uutta toimintaa
e mahdollisuus hy6tyé viimeisimmasté teknologiasta

Investoinnit
« yrityksen ei tarvitse investoida logistiikkatarkoituksiin soveltuvaan kalus-
toon tai toimitiloihin
¢ logistiikkatoimintojen ulkoistaminen vapauttaa yrityksen pddomia yrityksen
ydintoiminnoille, yrityksen investoinnit mahdollista tehdd vain ydintoimin-
toihin keskittyen
e yleisesti investointitarpeen vahentyminen

Yritystoiminnan laadun ja tehokkuuden paraneminen

 logistiikkatoimintojen laadun, joustavuuden ja nopeuden paraneminen, koko
toimitusketjun tehostaminen

e yritys voi keskittyd ydintoimintojensa kehittdmiseen

e mahdollisuus paasté eroon logistiikan toiminnallisista ongelmista

¢ mahdollisuus vastata nopeasti asiakasvaateisiin joustavan ja tehokkaan logis-
tiikan ja palvelukapasiteetin avulla, asiakaspalvelun paraneminen

e riskien jakaminen

e palvelutason paraneminen, erikoistuneempien palveluiden tarjoaminen

Logistiikkaselvitys 2010 -raportin mukaan térkeimmét esteet logistiikkatoimintojen
ulkoistamiselle Suomessa ovat epadvarmuus palvelutason parantumisesta, kontrollin me-
nettdminen, ulkoistamisella saavutettavien kustannussaédstojen vahaisyys, logistiikka-
palveluyritysten riittdmaton osaamistaso sekéd ostopalveluiden tason arvioimisen vaike-
us. Myds yrityksen riippumattomuuden menettdminen, oman osaamisen puute ostopal-
veluiden kéytdssd ja kustannusseurannan vaikeus koetaan esteind yrityksen logistiikka-
toimintojen ulkoistamiselle (Solakivi et al. 2010: 114-115).

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on monelta osin yritykselle monimutkainen ja
vaativa prosessi, joka tulee suorittaa suurta harkintaa kayttden. Vaikka logistiikkatoi-
mintojen ulkoistaminen tuottaakin usein yritykselle erilaisia hyftyja, se voi aiheuttaa
my0s riskitekijoitad. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta saatavat kustannussaéstot
eivat valttdmatta ole odotetunlaiset, omasta organisaatiosta voi 16ytya logistiikkaratkai-
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sujen toteuttamiseen strategisella ja operatiivisella tasolla tarvittavaa osaamista tai logis-
tilkkatoiminnot saatetaan kokea yrityksen keskeisind ydintoimintoina (taulukko 2.2).
Logistiikkatoimintoa ulkoistettaessa toimintoa ulkoistavasta yrityksesta saattaa kadota
yritykselle tarpeellista logistiikkaosaamista.

Taulukko 2.2 Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen esteet ja potentiaaliset riskit toimintoa ulkoistavalle
yritykselle (mukaillen: Kivinen & Lukka 2002: 38; Jalanka et al. 2003: 11; Juntunen 2010a: 41-42).

Kustannustekijat

e mahdolliset piilokustannukset/todellisia saést6ja ei saada
e yritys ei valttdmétta tunne oman toimintansa kustannuksia
e J|ogistiikkatoimintojen suuret aloituskustannukset

Osaaminen

« oma logistiikkaosaaminen koetaan paremmaksi kuin palvelujen tarjoajan; palve-
lutason ei uskota juurikaan paranevan

e logistiikkapalveluja ei osata ostaa

¢ konsultointitaitojen ja yleisen tietotaidon puute

« yrityksen omaan logistiikkatoimintaan liittyva osaamisen menetys/logististen
taitojen ja osaamisen pysyva menetys

e ulkoistettujen logistiikkatoimintojen hallinnan hankaluus; ulkoistamisen toimi-
vuutta on vaikea arvioida ja seurata

Logistiikan keskeinen merkitys yrityksessa

e yritys on riippuvainen logistiikkatoiminnoistaan/logistiikka kuuluu yrityksen
ydintoimintaan

e yrityksen periaatteet estavét ulkoistamisen

¢ pelko omien ohjausmahdollisuuksien menettdmisestd, vallan siirto palvelun
tuottajalle

e muut esteet: pelko joustavuuden huonontumisesta, synergiaetujen menetyksesté,
mahdolliset intressiristiriidat yrityksessd, turvallisuuskysymykset, lailliset esteet

Palvelun toimittajaan liittyvat seikat
¢ huonot asiakassuhteet logistiikkapalvelun tarjoajan kanssa: luottamuksellisuuden
puutos/ongelmat henkiléstdasioissa/toimintojen integroinnin ongelmat/kaytossa
ei uusinta teknologiaa
e asiakkaiden, asiakkuusmahdollisuuksien tai maineen menetys
e muuttuva toimintaympaéristo ja epdvarmuus
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Logistiikkapalvelutarjoajan valinta

Logistiikkapalvelujen tarjoajat ovat yleensa logistiikka-alan yrityksia, jotka tarjoavat
toisille yrityksille logistiikkaan liittyvia palveluja. Logistiikkapalvelujen laatu ja luotet-
tavuus ovat kustannusten ohella yha tarkedmpid tekijoité logistiikkapalveluja kayttaville
asiakkaille. Toimintaympériston muutokset ja kilpaillut markkinat korostavat toimitus-
ten hairidttdmyyden merkitystd. Logistiikkatoimintojen tuottaminen ja hallinta ovat
logistiikka-alan palveluntuottajille ydintoimintaan. Logistiikka-alan palveluntuottajat
voivat hyddyntdd myods mittakaavaetuja toiminnassaan. (Okkonen & Lukka 2004; EK
2007.)

Logistiikkapalvelun tarjoaja pystyy usein tarjoamaan seka laajoja palvelukokonaisuuk-
sia ettd asiakaskohtaisesti raataldityja palveluita asiakasyrityksilleen tarkoitukseen sopi-
villa laitteilla, henkil6stélla, menetelmilla ja tarkoitukseen soveltuvissa tiloissa (Jalanka
et al. 2003: 10; Okkonen & Lukka 2004: 2). Logistiikkapalvelut, niiden laatu ja saata-
vuus, ovat yksi alueellisen logistisen kilpailukyvyn osatekiji yhdessa sijaintitekijoiden,
infrastruktuurin ja makrologistisen suunnittelun ja ohjauksen, eli julkishallinnon ja ke-
hittdmisorganisaatioiden toimien kanssa (Holma & Kajander 2010: 11).

Monet logistiikka-alan palveluntarjoajat tarjoavat useita erilaisia palveluita kuten kulje-
tuksia, varastointia, huolintaa tai pakkauspalveluja. N&ita palveluita voidaan tarjota joko
ainoastaan kotimaassa tai myds muilla maantieteellisilla alueilla. Logistiikkapalvelutar-
joaja voi olla paikallinen, kansallinen tai kansainvélinen toimija. Okkonen ja Lukka
(2004: 16-17) ovat jakaneet logistiikkapalvelutarjoajat viiteen kategoriaan:

o kansainvaliset kuljetusl&htdiset yritykset
kansainvaliset kuljetusyrityksista riippumattomat yritykset
kotimaiset kuljetuslahtdiset yritykset
kotimaiset kuljetusyrityksista riippumattomat yritykset
tukkurit tai alihankkijasta logistiikkapalveluntarjoajiksi laajentuneet yritykset

Logistiikka-alan palvelutarjoajan valinta on moniportainen prosessi, joka tulee tehda
huolella. Aluksi tulee koota logistiikka-asioihin perehtynyt asiantuntijoiden ryhma, jos-
sa on edustus kaikilta yrityksen toiminnallisilta aloilta. Seuraavaksi tulee mééritell ul-
koistettavan logistisen palvelun tai toiminnallisen kokonaisuuden tavoitteet seka haluttu
palvelutaso, jotta logistiikkapalvelun tuottaja ymmartaa mité tavoitteita kayttaja haluaa
saavuttaa. Kolmanneksi logistiikkatoimintoaan ulkoistavan yrityksen tulee tarkoin eri-
telld tekemansa tilaus ja sen vaatimukset kuten odotettu volyymi, tuotteet ja niiden omi-
naispiirteet, kausiluontoisuus, erikoinen pakkaaminen ja méard. Seuraavassa vaiheessa
potentiaaliset palveluntuottajat tunnistetaan markkinatutkimuksen tai -selvityksen kei-
noin. Tietoa esimerkiksi logistiikka-alan toimijan maantieteellisestd toiminta-alueesta,
maineesta, tuloksesta sekd niistd tuoteryhmistd, joiden kanssa logistiikka-alan yritys on
toiminut, kerdtdén eri tietolahteistd. Sitten haluttuja vertailutietoja pyydet&an logistiik-
ka-alan yritykseltd itseltddn ja tehddén alustava kartoitus mahdollisten toimijoiden vah-
vuuksista ja heikkouksista. Valituille toimijoille lahetetdén tarjouspyynt6 ja vastaukset
pyydetaan maaritellyssd muodossa, jotta niitd voidaan standardoidusti vertailla ja karsia
palvelutarjoajien lukumaérad muutamiin toimijoihin. Logistiikkapalveluita tarjoavissa
yrityksissd tulee vierailla henkilokohtaisesti ja tarkastella toimintaa vield tarkemmin
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ennen palveluntuottajan lopullista valintaa ja muodollisen sopimuksen laatimista.
(Jharkharia & Shankar 2007: 279-280.) Yrityksen tulee luottaa oman organisaationsa
henkilokunnan asiantuntemukseen arvioitaessa kustannussaastdja ja logististen proses-
siensa kehittdmismahdollisuuksia. Organisaation sisdisen asiantuntemuksen kaytté on
my®s tarpeen ulkoistetun logistisen palvelun seurannassa ja arvioinnissa (Boyson et al.
1999: 94-95).

Logistiikkapalvelun tuottajan valinnassa vaikuttaa esimerkiksi logistiikkapalveluyrityk-
sen hinnoitteluperiaatteet, resurssit ja henkildston osaaminen seka toimialan tuntemus ja
painotukset. Myos yrityksen koko, maine ja asiakaspohja seka yrityksen sijainti vaikut-
tavat logistiikkapalveluyrityksen valintaan. Yritykset suosivat usein niita logistisia pal-
veluntarjoajia, joilla on erinomainen asiakaspalvelutaso ja alhaiset palveluhinnat ja jotka
ovat taloudellisesti vakaita toimijoita (Boyson et al. 1999: 94). Jharkharia ja Shankar
(2007: 277-279) ovat koonneet Kirjallisuudessa esiintyneet kriteerit logistisen palvelun-
tuottajan valintaan liittyen (taulukko 2.3).
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Taulukko 2.3 Kirjallisuudessa esiintyneité logistiikkapalvelun tarjoajan valintaan vaikuttavia tekijoita
(mukaillen: Jharkharia ja Shankar 2007: 277-279).

Logistisen palveluntuottajan valintaan vaikuttavat tekijét
o logistiikkapalvelun kustannus, logistiikan ulkoistamisen kokonaiskustannus

e palvelun laatu (toimitusten tdsmallisyys ja aikataulussa pysyminen,
sitoutuminen jatkuvaan parannusty6hon)

e yrityksen maine (asiakastarpeiden tayttyminen)

¢ yhteensopivuus kayttdjien kanssa (teknologia, tydskentelykulttuuri)
e pitkaaikaiset suhteet (riskien ja tuottojen jako)

e joustavuus laskutuksessa ja maksuissa

o logistiikkapalvelun tuottajan johdon ja hallinnoinnin laatu

¢ informaation jakaminen ja keskindinen luottamus

o informaatioteknologian edistyksellisyys

o kokemus samankaltaisista tuotteista

o logistiikkapalvelun nopeus ja luotettavuus

o tyOntekijoiden tyytyvaisyys

e markkinaosuus

e maantieteellinen levittaytyminen

e tarjottujen palveluiden kirjo

e halukkuus kayttaa logistiikkapalvelun ostajan logistiikkatyontekijoita
o palvelun arviointi mééréajoin valikoiduin mittarein

o kéyttbomaisuuden koko ja laatu (esim. tyokoneet, ilmastoidut varastotilat)
e palvelun tuottajan taloudellinen vakaus ja palvelun jatkuvuus

e riskien hallinta

o logistiikkapalvelun tarjoajan kasvunvara

¢ mahdollisuus selvitell& erimielisyyksia tai purkaa sopimus

e joustavuus toimituksissa

Juntunen, Grant ja Juga (2010) ovat tutkineet logistiikkapalveluiden ostajan ongelmaa,
eli tavoitetta saavuttaa kustannusséést6jé ja samanaikaisesti turvata ulkoistetun logis-
tilkkatoiminnon korkea laatu. Laatua pidetddn heiddn mukaansa tarkedmpéna kuin kil-
pailuttamisella saavutettava kustannussaastd. Tastd syysta Juntunen et al. (2010: 221)
esittavat, etta erityisesti kolmannen osapuolen palveluntuottajan tulisi keskittya palvelun
laadun parantamiseen kasvattaakseen asiakkaan tyytyvaisyytta palveluun. Tamaé tarkoit-
taa sitd, etteivat pelkka edullinen hinta ja tiukka hintakilpailu takaa asiakkuuden jatku-
vuutta, vaikkakin kilpailutus on joskus tarpeellista (Juntunen et al. 2010: 221).

Logistisen palvelun tuottajan valinnassa saattaa ilmeta erindisia ongelmia. Ensinnékin
logistiikkatoimintojaan ulkoistavalla yrityksella ei ole vélttaméatta syvallisté tietoa logis-
tilkkatoimintojen ulkoistamisesta ja siksi palveluntuottajan valitsemista varten tarpeelli-
sen asiantuntijaryhmén kokoaminen voi olla erityisen haasteellista. Toisekseen logis-
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tilkkatoimintoja ulkoistavalla yrityksella on harvoin taydellista tietoa paatoksentekonsa
tueksi. Paatoksenteossa on pakko kayttaa sita tietoa, jota palveluntuottaja antaa, vaikka
se olisi vaillinaista tai jopa virheellista tietoa. Ratkaisun tekoon liittyy usein erityisen
vaikeasti vertailtavia asioita, jokin annetuista kriteereistd on merkitsevampi kuin jokin
toinen. Kolmanneksi logistiikkatoiminnon ulkoistajan odotukset ja palveluntuottajan
lupaukset eivat myoskaan ole valttamatta realistisia. Lisaksi logistiikka-alan palveluyri-
tysten antamat tarjoukset ovat harvoin suoraan vertailukelpoisia toistensa kanssa. Nel-
janneksi logistisen palveluntarjoajan valintaprosessi voi olla kestoltaan pitka, jopa usei-
ta kuukausia. Logistiikka-alan palveluntarjoajan valintaprosessi voi vaatia huomattavaa
tyOpanosta toimintoa ulkoistavassa yrityksessé. (Jharkharia & Shankar 2007: 276-279.)

Logistiikkatoimintojaan ulkoistavan yrityksen ulkoistamisstrategioihin ja palveluntarjo-
ajan ja asiakasyrityksen valisen yhteistydn onnistumiseen vaikuttavat olennaisesti en-
sinnakin logistiikkatoimintojaan ulkoistavan yrityksen strateginen fokus ja orientaatio,
eli yritysjohdon asettamat tavoitteet yrityksen logistiikkatoimintojen ulkoistamiselle
seké toimintojaan ulkoistavan yrityksen johtohenkilGiden ndkemys kolmannen ja nel-
jannen osapuolen logistiikan asemasta ja toiminnasta yrityksen logistisessa strategiassa
(Bolumole 2001: 99; Langley et al. 2007: 23-25). Saavuttaakseen mahdollisimman pal-
jon hyoétya logististen toimintojensa ulkoistamisesta yrityksen on hyddyllista laatia lo-
gistiikkastrategia sen sijaan, ettd logistisia toimintoja ulkoistettaisiin toiminto kerrallaan
(Boyson et al. 1999: 95). Logistiikkastrategian laatiminen vaatii kuitenkin yrityksen
logistiikkatoimintojen merkityksen tunnistamista ja tunnustamista.

Toisekseen, logistiikkapalveluiden kéayttdjan tulee tarkoin identifioida, mité ja millaista
palvelua tarvitsee palvelun tuottajalta (Jharkharia & Shankar 2007: 274). Yhteistyon
onnistumiseen vaikuttaa myos logistiikkatoimintojaan ulkoistavan yrityksen logistiikka-
toimintojen ulkoistamisen laajuus. Logistiikkatoimintoa ulkoistava yritys voi ostaa yk-
sittéisié logistiikkatoimintoja palveluhankintana, ulkoistaa yksittdisia logistiikkatoimin-
toja tai ulkoistaa esimerkiksi koko toimitusketjunsa ulkopuolisen palveluntarjoajan hoi-
dettavaksi.

Kolmanneksi ulkoistamisstrategioihin ja palveluntarjoajan ja asiakasyrityksen valisen
yhteistydn onnistumiseen vaikuttaa logistiikkapalveluntarjoajan ja asiakkaan vélinen
suhde. Onnistunut yhteistyd vaatii oikein ymmarretyt padmaarat ja tavoitteet, molem-
minpuolisen luottamuksen ja sitoutumisen, yhteisten paatdsten tekemisen ja yhteisym-
marryksen saavuttamisen sekd yritysten valisen kommunikoinnin ja tiedon jakamisen
sujuvuuden ja siihen panostamisen. Onnistunut yhteistyd vaatii myds yhteisten toimin-
tatapojen luomista, tuottojen ja kustannusten tasapuolista jakoa eli molemminpuolista
yhteistyOstd hyotymistd, yhteisten paatdsten tekemista ja yhteisymmaérryksen saavutta-
mista. Hyvin toimiva yhteisty0 vaatii siis investoimista yritysten vélisen kommunikoin-
nin ja tiedon jakamisen sujuvuuteen. Saanndéllinen yhteistyd, vuorovaikutus ja henkil6-
kohtainen tapaaminen ovatkin merkittavia tekijoitd yhteistydn onnistumisessa. (Boyson
et al. 1999: 95 Bolumole 2001: 99; Langley et al. 2007: 23-25.) Keskeisié tekijoita lo-
gistiikka-alan palveluyrityksen ja logistiikkatoimintojaan ulkoistavan yrityksen valisen
yhteistydn onnistumisessa ovat luottamus, sitoutuminen, molemminpuoliset panostukset
yhteisty6hon, riippuvuus, kommunikaatio, kiintymyssuhde, vastavuoroisuus ja jaetut,
molemminpuoliset hyddyt (Knemeyer et al. 2003: 79-82).
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2.3 Kilpailuetua logistiikkaosaamisesta

Erityisesti kansainvalisilla markkinoilla logistiikan ja logistiikkaosaamisen merkitys
yritysten kilpailukykytekijana on huomattava, koska maailmanlaajuiset toimitusketjut
edellyttavét tehokasta logistiikkaa ja sen hallintaa (Ritvanen 2011: 25). Logistiikka-
osaamisella on mahdollista tuottaa kustannussééstoja, kasvattaa voittoja seka parantaa
asiakaspalvelua ja toimitusten tdsmaéllisyyttd. Talouskasvu ja toimintaympdriston muu-
tokset lisddvat entisestddn logistiikan merkitystd, kun kilpailuetua on etsittdvd monilta
yritystoiminnan sektoreilta.

Logistiikkaosaaminen voidaan k&sitt4a logistiikkaprosessin ja ylipaataan logistiikkasek-
torin kokonaisuuksien hallintana. Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen esiintyy yhtend
tarkedna logistiikkaosaamisen osa-alana yhdessa tietoteknisen osaamisen ja tietojarjes-
telméosaamisen, ympdristonakdkulman ja verkostojen hallinnan kanssa. Logistiikka-
alan osaajan tulee hallita logistiikkaprosessille keskeiset tyovalineet, jotta materiaali-,
raha- ja tietovirtoihin liittyvét prosessit toimivat kustannustehokkaasti, kannattavasti ja
asiakasta palvellen (Kela 2010: 52). Logistiset toimitusketjut ja -verkostot sekd niiden
hallinta ovatkin muodostuneet teollisuudelle ja kaupalle merkittaviksi osaamis- ja liike-
toiminta-aloiksi (Holma & Kajander 2010: 16).

Yrityksen logistiikkatoimintojen vaatima osaaminen on keskeinen asia yrityksen osaa-
miskokonaisuudessa. Soile Kelan (2010: 53) opinnéytetydssa on kartoitettu yritykselta
vaadittavaa logistiikkaosaamista, johon kuuluu ennen kaikkea kokonaisuuksien ymmar-
tdminen seké paikallisesti ettd maailmanlaajuisesti. Koska logistiikan johtamiseen kuu-
luu suunnittelua, organisointia, valvontaa ja paatoksentekoa, on kokonaisuuden néakemi-
nen yksittdisten toimintojen sijaan keskeistd. Yrityksen logistiikkastrategia tulee integ-
roida yrityksen kokonaisstrategiaan; tdmé on yrityksen ylimman johdon tehtévé. Yrityk-
sessé on hallittava erityisesti taloudellisen toiminnan periaatteet, jotta tulojen ja kustan-
nusten vélinen yhteys sekéd tdman yhteyden merkitys kannattavuudelle ovat selvia (Rit-
vanen 2011: 29-30).

Logistisia prosesseja on suunniteltava paitsi kustannustehokkaasti, maaraysten mukai-
sesti ja ymparistoystavallisesti, myods asiakas- ja kuluttajaléhtdisesti. Verkostoituminen,
erityisesti verkostoitumiskyky ja -halu ovat myds térkeita logistiikkaosaamisen osa-
aloja. Logististen tietojarjestelmien hallinta ja tulevaisuussuuntautunut ennakointi seka
visiointi yhdessa taloudellisten muutosten ymmartamisen kanssa koetaan tarkeina logis-
tilkkkaosaamisen vaatimuksina yrityksissa. Korkean logistiikkaosaamisen kehittyminen
vaatii myos toimivaa kommunikaatiota yrityksen eri organisaatiotasoilla eli onnistunutta
henkilostdjohtamista. (Kela 2010: 53.)

Logistisen osaamisen suhteen voidaan noudattaa kahdenlaista strategiaa. Yrityksessa
voidaan joko kehittéd yrityksen omia logistisia toimintoja ja kasvattaa logistiikkaosaa-
mista tai ulkoistaa logistiikkatoimintoja ja lisatd myds logistiikkatoimintojen ulkoista-
miseen vaadittavaa osaamista. (Kela 2010: 53.) Harkintaa tehd&an usein kunkin logis-
tilkkatoiminnon osalta tapauskohtaisesti.
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Logistiikkaselvitys 2006 -raportissa logistiseen osaamiseen kuuluvina osa-aloina tarkas-
teltiin ensinnékin logistiikkakustannusten kehitystd ja kustannusten seurantaa (taulukko
2.4). Toimitusketjuun liittyvat tekijat, kuten kyky hallita toimitusketjua ja kolmannen
osapuolen logistiikkaa, ovat keskeinen osa logistiikkaosaamista. Merkityksellinen logis-
tilkkkaosaamisen osa-ala on myds kyky hyddyntdd tunnuslukuja logistiikkatoimintojen
ohjauksessa ja seurannassa. (Naula et al. 2006: 93.)

Taulukko 2.4 Yritysten logistisen osaamisen profiilia voidaan kuvata ja mitata tutkimalla seuraavien osa-
alueiden toimivuutta (Naula et al. 2006: 93; EK 2008: 13).

Logistiikkakustannusten muodostuminen
ja kehitys

Yritysten kyky hyddyntaa tunnuslukuja
toiminnan ohjauksessa

Kuljetus- ja pakkauskustannukset,
varastointikustannukset,
varastoon sitoutunut pddoma,
hallintokustannukset ja logistiikan
epasuorat kustannukset

Varaston kiertonopeus,

kustannukset toimitusta kohden,
virheettdmind tehdyt toimitukset asiakkaalle
(toimitusvarmuus),

toimittajien toimitustasmallisyys ja

rahan sitoutumisaika

Kustannusten seuranta ja toimitusketjun
lapinakyvyys

Logistiikkaosaaminen

Logistiikkakustannusten ja tunnuslukujen seu-
ranta toimittajien ja asiakkaiden kanssa,
yrityksen pééasy asiakkaiden varastosaldoihin,
toimittajien paasy yrityksen varastosaldoihin,
logistiikkatoimintojen ja ympéristovaikutusten
yhteensovittamisen huomiointi

Osaaminen yrityksen sisélla, asiakaskunnassa
ja toimittajakunnassa,

yrityksen logistiikkatoimittajien osaaminen,
kilpailijoiden osaaminen

Kolmannen osapuolen logistiikan
hyddyntdminen osana verkostoissa
toimimista

Kyky hallita toimitusketjun moninaisuutta

Suunnitelmallisuus, pitkjanteisyys

ja kokonaisvaltaisuus

(palvelupakettien ulkoistaminen, esim. kaikki
jakelukuljetukset)

Tietojérjestelmien ja teknologioiden
hyodyntaminen,

erilaisten epdjatkuvuus- ja hdiridtilanteiden maara

ja niihin varautuminen (ml. kustannukset),
ympadrivuorokautisen toiminnan kehitys

Lahtinen, Moisala ja Peltosaari (2008: 45) ovat tutkineet kaupan alan osaamista eri osa-
aloilla kaupan palveluiden kehittymistd koskevassa selvityksesséddn Keski-Uudenmaan
ja Hyvink&an-Riihiméen seutukunnissa. Heiddn tarkastelussaan logistiikkaosaaminen
koettiin kaupan alan yrityksissa toiseksi heikoimmaksi osaamisen osa-alueeksi. Muita
tarkasteltuja osaamisen osa-alueita olivat muun muassa palveluosaaminen ja -henkisyys,
myynti- ja markkinointiosaaminen, tuote- ja asiakastuntemus, osto- ja hankintaosaami-
nen, hinnoitteluosaaminen, johtaminen sekd asiakassuhteiden hallinta. Logistiikkaosaa-
misessa ja logistiikkaprosessien ymmarryksessé on siis kehittamisté edelleen.



Logistinen palvelutarjonta Eteld-Suomessa. Logistiikkasektorin asiakasnakdkulma. 31

3 LOGISTISEN PALVELUTARJONNAN KEHITTAMISTARPEET ETELA-
SUOMESSA - LOGISTIIKKASEKTORIN ASIAKASTOIMIALOJEN NA-
KOKULMA

3.1 Logistiikkaosaaminen haastatelluissa yrityksissa

Nyt késilla olevassa tutkimuksessa haastateltujen yritysedustajien kokemukset oman
organisaationsa logistisesta osaamisesta eroavat toisistaan. Osalle vastaajista organisaa-
tion logistiikkaosaaminen on pullonkaulatekija. Naissa yrityksissd logistiikan merkitys
organisaation toiminnalle on heikosti tunnistettu tai logistiikkatoimintojen ei nadhdé tuot-
tavan yritykselle kilpailuetua. Joissakin néistd yrityksissd logistiikan merkitys ja rooli
pullonkaulatekijand on tunnistettu, mutta osa-alaa ei ole ryhdytty kehittdméan. Osa
haastatelluista puolestaan kokee logistiikan organisaationsa perustoimintona, jonka hal-
linta, kehittdminen ja koordinointi nahdaan keinoina tuottaa yritykselle kilpailuetua ja
kustannussaéstoja. Naissé yrityksissa logistiikan rooli sekd logistiikkastrategian merki-
tys ovat hyvin tunnistettuja. T&ma vaihtelu on osittain riippuvaista yrityksen materiaali-
virran volyymistd ja yrityksen koosta, mutta myds yritysjohdon suhtautumisessa yrityk-
sen logistiikkaratkaisuihin ja logistiikkastrategiaan.

Hyvin hallittuina logistisen osaamisen osa-aloina osa vastaajista mainitsi ensinnakin
organisaation kehittdmis- ja uudistushalukkuuden sekd innovatiivisuuden logistiikka-
toimintojensa kehittdmisessd. Naissé yrityksissd arvostettiin logistiikka-alan koulutus-
pohjaa sekd myds tydntekijoiden pitkdaikaista kokemusta logistiikkatoimintojen parissa.
Laaja logistiikka-alan osaaminen mahdollistaa my®s koulutusten jarjestimisen omassa
organisaatiossa tai yhteistydssa eri toimijoiden kesken. Toisekseen, useassa yrityksesséa
tilaus-toimitusketjun hallinnan koetaan olevan hyvin hallittua. Erityisesti kuljetusten
hankintaa, tietoteknistd osaamista ja laadun hallintaa pidetddn hyvin toimivina logistii-
kan osa-aloina. Koko tilaus-toimitusketjuprosessin ymmarrys koetaan hyvéana erityisesti
suuremmissa organisaatioissa, joissa logistiikkatoiminnot ymmarretdan tarkedna osana
yrityksen strategiaa. Kehittdmisorientoitunut asenne logistiikan osa-alaan on useassa
yrityksessd mahdollistanut hyvin toimivan tilaus-toimitusketjun, varastoinnin, oikea-
aikaiset ostot seka logistiikkaketjun seuraamisen ja hallinnan mittarit. Kolmanneksi, osa
vastaajista kokee omien tuotteidensa pakkaamisen kuljetusta varten olevan hyvin hallit-
tua. Nain vastasivat erityisesti ne, joille rikkoutuvien tuotteiden kuljettaminen toimitus-
ketjussa oli yleistd. Pakkaustaidon koettiin myds tuovan kustannussaastoja logistiikka-
kustannuksissa.

Vaikka usea vastaaja korosti tilaus-toimitusketjun hallintaa logistiikkaosaamisen hyvin
hallittuna osa-alana, monet haastatelluista toimijoista nékevéat logistiikkaosaamisen
puutteita samaisella logistiikan osa-alalla, erityisesti ulkoistettujen logistiikkatoiminto-
jen hallinnassa seka sisélogistiikassa. Logistiikkaprosessien hallinnassa, valvonnassa ja
aikataulutuksessa koetaan puutteita esimerkiksi tiedonkulussa. On térke&a saada tieto
kuljetuksen mydhastymisestd heti kun siité tiedetdan, jotta myohastymiseen ja sen aihe-
uttamiin ongelmiin voidaan paremmin varautua. Kuljetusten myohdstymisell on vaiku-
tusta seké kaupan etté teollisuuden toimialoilla.
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Sisélogistiikkaosaamisessa ndhdaan kehittdmistarpeita ja sisélogistiikassa koetaan puo-
lestaan olevan runsaasti ulkoistamismahdollisuuksia. Osaamista kehitetd&n paasaantoi-
sesti itse kouluttautumalla ja hankkimalla tietoutta. Varaston tarkkuus, havikin pienen-
tdminen seka oikea-aikaiset toimitukset koetaan sisélogistiikan haasteina. Osaamisen
kehittamistarpeita ndhdédan myos uuden teknologian hyddyntadmisessé ja uuden teknolo-
gian kayttéonoton muutosvastarinnan poistamisessa.

3.2 Logististen toimintojen ulkoistaminen — palveluhankinnoista kumppanuu-
teen

3.2.1 Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen haastatelluissa yrityksissa

Haastatelluilta toimijoilta kysyttiin heidan ulkoistamistaan logistisista toiminnoista.
Vastaajat ovat ulkoistaneet yleisimmin kuljetuspalvelut, joko osto- tai jakelukuljetukset
tai ndma molemmat. Kaikkein yleisimmin ulkoistettu kuljetustoiminto on jakelukulje-
tukset. Kuljetuspalveluita ei aina edes pidetd oman toiminnon ulkoistamisena, vaan
enemmankin palveluhankintana, valttdmattomyytend oman liiketoiminnan kannalta tai
vallitsevana kéaytantona.

Yrityksen materiaalivirran logistisiin jérjestelyihin vaikuttaa eniten toimituslausekkeen
valinta. Haastateltujen yritysten ostokuljetuksissa toimituslauseke on usein madaritelty
siten, ettei yrityksen tarvitse huolehtia kuljetuspalvelun ostosta tai jarjestelyista. Talldin
tietoisuus kuljetuksen kustannuksesta saattaa jadda heikoksi. Osa yrityksistd jarjestaa
puolestaan itse ostokuljetuksensa ja on hyvin tietoisia syntyvisté kuljetuskustannuksista
tai kuljetuskustannusten osuudesta ostoissa.

Huolinta on usein ulkoistettu logistiikkatoiminto haastatelluissa yrityksissa. Huolinnan
ulkoistaminen mahdollistaa keskittymisen omaan ydintoimintaan. Ulkoistamalla huolin-
taa saadaan myos huolintaosaaminen logistiikkatoimintoaan ulkoistavan yrityksen kéyt-
toon. Joissakin yrityksissé on ulkoistettu my6s varastointi. Varastoinnin osalta voidaan
kuitenkin todeta, ettd erityisesti tuotannollisessa toiminnassa varastoinnin ulkoistamista
keskeisempéné asiana pidetéan oikea-aikaisia toimituksia eli varastot pyritaddn pitdméaan
mahdollisimman pieniné ja sitomaan niihin mahdollisimman vahan pdadomaa.

Joissakin yrityksissd koko toimitusketju on ulkoistettu. Ulkoistamisen tapa vaihtelee.
Kahdessa haastatellussa yrityksessa koko toimitusketju hankitaan oman yrityksen ulko-
puolelta. Useassa yrityksessé osa tai joitakin toimintoja toimitusketjusta on ulkoistettu.
Ulkoistamisesta huolimatta useassa yrityksesséd toimitusketjun kehittdminen, vastuuky-
symykset ja toiminnan organisointi halutaan pitdd omassa hallinnassa eli ainoastaan
operatiivinen toiminta on ulkoistettu.

Jatekuljetukset ja muut yrityksen toiminnan sivupalvelut ovat useasti ulkoistettuja toi-
mintoja. Myos hyllytyspalvelut ovat useassa teollisuuden alan yrityksessé ulkoistettu eli
pienet komponentit tilataan oman organisaation ulkopuolelta ja ne toimitetaan hyllytet-
tyina.
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Usealla toimijalla on toistaiseksi voimassa olevat tai hyvin pitkaaikaiset sopimukset
logistisen palveluntarjoajan kanssa. Pitk&aikaiset sopimukset takaavat toiminnan jatku-
vuuden, vaikka yrityksen tilanne tai volyymit muuttuisivatkin. Jatkuvuuden tavoitteesta
huolimatta sopimuksia tarkistetaan aika ajoin; hinnan maarittelyyn ja tarkistamiseen on
olemassa omat lausekkeet. My®s lyhyiden toimeksiantojen taustalla on yleensa aieso-
pimukset tai kumppanuussopimukset.

Pitkaaikaiset sopimukset mahdollistavat ulkoistetun logistisen toiminnon pitk&janteisen
kehittdmisen logistiikan eri osa-aloilla. Vastaajat arvostavat toiminnan jatkuvuutta, ke-
hittdmismahdollisuuksia ja kumppanuutta. Usea vastaaja toi esiin pienen vaihtuvuuden
logistiikka-alan palveluntarjoajan suhteen. Logistiikka-alan palveluntarjoajan pienté
vaihtuvuutta ja pysyvyyttd pidetdédn yleisesti vastaajien keskuudessa hyvand asiana;
talloin tyytyvéisyys liiketoimintasuhteeseen on kilpailutuksista huolimatta sailynyt mo-
lemmilla osapuolilla hyvana ja pitkdaikaisesta kumppanuussuhteesta saadaan molem-
minpuolisia hy6tyja. Toimijat eivat nde mahdolliseksi, ettd kumppanuussopimukset lo-
gistiikkatoiminnassa olisivat ajallisesti kovin lyhyitd sopimuksia, vaan tallgin toiminta
mielletddn yksittéiseksi palveluhankinnaksi.

Vastaajat kokivat suuren osan logististen palveluiden ulkoistamissuhteistaan olevan
kumppanuussuhteita pelkkien osto-myynti-suhteiden sijaan. Kumppanuus ajatellaan
pitk&aikaisena yhteistysuhteena, jonka aikana logistiikkapalvelun tuottajan kanssa saa-
tetaan tehda esimerkiksi yhteisid, kumppanuuteen sitouttavia hankintoja. Siihen, koe-
taanko yhteistyd osto-myynti-suhteena vai kumppanuussuhteena vaikuttaa myds se,
kuinka tuttuna logistiikka-alan palveluntarjoajaa pidetdan — osassa yrityksissa logistiik-
kapalvelun tarjoaja oli verrattavissa yrityksen omaan henkilstoon, vaikka tdma ei yri-
tyksen henkil6kuntaa varsinaisesti olekaan. Joitakin toimintoja haastatelluissa yrityksis-
s& hankitaan perinteisend osto-myynti-suhteena tai palveluhankintana, eiké tallaisia aja-
tella kumppanuussuhteina. Osalle vastaajista kumppanuus merkitsee pelkkéa palveluos-
toa pitkdaikaisin sopimuksin, osalle kumppanuuteen siséltyy myés toimintojen kehitta-
misndkodkulma tai ulkoistettavan toiminnon koordinoinnin sailyminen palvelun ostajal-
la. Kumppanuussuhteesta huolimatta kilpailutilanteessa kilpailutetaan my6s kump-
panuuteen verrattavissa olevat suhteet, vaikkakin usea vastaaja mainitsi tuttuuden ja
hyvat kokemukset asiakaspalvelusta ja toiminnon laadusta keskeisesti Kilpailutuksen
tulokseen vaikuttavana tekijand. Tama tarkoittaa sitd, ettei hinta ole ainoa logistiikka-
toimintojen kilpailutuksessa merkitsevé tekijd. Kumppanuudesta saadaan erityisté lisé-
arvoa toimintojen kehittdmistydssd, joka tapahtuu yhteistydssa logistiikkapalvelua
myyvén ja ostavan yrityksen vélilla. Kumppanuus koetaan useammin lisdarvoa tuotta-
vana asiana kuin pelkk& osto-myynti-suhde.

Jokainen haastatelluista toimijoista seuraa ulkoistetun logistiikkatoiminnon toimivuutta.
Toimitusvarmuus ja kustannusseuranta ovat tarkeimmat seurannan kohteet. Kustannus-
seurannassa kuljetusten osalta tarkkaillaan esimerkiksi rahtikulujen osuutta ostohinnois-
ta sekd laskutettuja kilometrimadria. Toimitusvarmuudessa keskeistd on tdsmallisyys ja
toimituksen nopeus erityisesti ulkoistetuissa kuljetuksissa. Myds asiakaspalaute on tér-
ked mittari toimitusvarmuuden suhteen. Kaupan ja teollisuuden alan toimijoille on eri-
tyisen tarkeaa, ettd asiakastyytyvaisyys pysyy korkealla tasolla. Osalla toimijoista ei ole
kaytdssdan saanndllistd mittaristoa tai seurantajarjestelméad, vaan tieto keratddn asiak-
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kailta asiakaspalautteen muodossa joko saannéllisin véliajoin tai vikatilanteissa. Sisdi-
send palautteena saadaan nopeasti tietoa myos kuljetusvahingoista ja varastohavikista.
Varastoinnissa tehokkuutta mitataan muun muassa varaston tehokkuutta mitattavilla
odotustunneilla sekd varaston kustannustehokkuutta mittaavilla indikaattoreilla. Joilla-
kin toimijoilla on kéytdssdén kuljetusten tdsmallisyyttd, aikataulutusta ja oikeellisuutta
(kerdilyvirheet, kuljettajan virheet) mittaavia indikaattoreita, joita heidén asiakkaansa
haluavat kaytettavan.

3.2.2 Logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta saatavat hyddyt ja siita koituvat
haitat

Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen tarkeimmat syyt haastatelluille toimijoille ovat
resurssi-, kapasiteetti- ja kustannussyyt. Ulkoistamisella tavoitellaan toiminnan tehok-
kuutta sekd kustannustehokkuutta. Haastatellut yritysedustajat korostivat, etteivét logis-
tilkkatoiminnot ole yrityksen ydinliiketoimintaa tai ydinosaamista. Keskittyminen logis-
tilkan sijasta omaan ydintoimintaan nahtiin yrityksissa keskeisend menestystekijané.
Tastd huolimatta logistiikkatoimintojen merkitys yrityksen liiketoimintaa tukevina toi-
mintoina on useassa yrityksessa tunnistettu ja logistiikkakustannusten kehittymisté seu-
rataan tarkoin. Useissa yrityksissd logistiikkatoiminnot ndhdaén Kilpailuetua tuottavana
tekijénd; tarjottavana palveluna, laajana levikking, kustannussaastona tai lisdarvon tuot-
tajana yrityksen omalle toiminnalle.

Monissa haastatelluissa organisaatioissa erityisesti kuljetustoiminnot ovat olleet jo pit-
kaan ulkoistettuja ja kuljetusten ulkoistamista pidetéan itsestddn selvand asiana — ei yk-
sinkertaisesti ndhdd mitddn muita mahdollisuuksia hoitaa yrityksen kuljetustarpeita.
Kuljetusten osalta néhtiin, ettei ole jarkevéa kayttdd omia resursseja kuljetusten tuotta-
miseen; Kuljetuskalustoon, -henkildstoon tai -osaamiseen investoimiseen tai edes kulje-
tuspalveluiden tuottamiseen tehtyjen investointien yllapitoon. Laaja markkina-alue vaa-
tisi myds monenlaista kuljetuskalustoa, jota ei ole taloudellisesti jarkevéd hankkia tai
yllapitdd. Kuljetusten ulkoistaminen n&hdaén taloudellisesti kannattavana.

Haastatelluissa yrityksissd muiden kuin kuljetuspalveluiden ulkoistamista ei sen sijaan
nahda itsestddn selvana asiana. Haastatellut toimijat selvittavét ja vertailevat erilaisia
ulkoistamisvaihtoehtoja aktiivisesti. Haastateltavat mainitsivat joidenkin logistiikan osa-
alojen ulkoistamisesta koituvia erityisia hyotyja. Ensinnédkin varastointia ulkoistamalla
voidaan keskittyd omaan ydinosaamisalaan ja hyddyntdd mittakaavaetuja. Toisekseen
huolinnan ulkoistamisessa térked rooli on osaamisella. Huolintaa ulkoistamalla saadaan
huolintaosaamista oman organisaation kayttéon. Kolmanneksi ulkoistettujen sahkoisten
tilausjarjestelmien kayttdonoton nahdaan vapauttavan omaa kapasiteettia muihin toi-
mintoihin, kasvattavan myyntia ja mahdollistavan henkil6stéresurssien ohjaamisen esi-
merkiksi myynnin kasvun edistamiseen.

Ulkoistetun toimitusketjun tai ulkoistettujen kuljetusten nahd&&n monissa yrityksissé
toimivan hyvin. Pdivittdisten toimintojen osalta ulkoistettujen logistiikkatoimintojen
operatiivinen hallinnointi koetaan helppona, koska toimintoa ulkoistavassa yrityksessa
ei tarvitse huolehtia esimerkiksi sairauspoissaoloista, kalustovaurioista tai sijoittaa paa-
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omaa investointeihin. Vaihtelevien volyymien ongelma helpottuu logistiikkatoimintojen
osalta logistiikkatoimintoja ulkoistamalla; talldin henkilokunnan mééran tai kapasiteetin
sovittaminen muuttuviin volyymeihin ei ole tuotannollisen tai kaupallisen alan yrityksen
hoidettava asia. Ulkoistettuina toimintoina logistiikkaratkaisuihin saadaan osaamista,
jota omasta organisaatiossa ei 18ydy. Erityisesti kolmannen ja neljannen osapuolen lo-
gistiikkapalveluissa (3PL ja 4PL) saadaan hyddynnettyd logistiikka-alan palveluntarjo-
ajan toimiva logistinen toimitusketju.

Ulkoistetuista logistiikkatoiminnoista saadaan lisdarvoa erityisesti, mikéli yhteistydsuh-
detta pidetddn pelk&n palveluoston sijasta kumppanuussuhteena. Kuljetusten saralla
ulkoistetun kuljetuspalvelun tuottajan n&dhddén usein tuottavan lisdarvoa palvelun ul-
koistavalle yritykselle; kuljettaja edustaa palvelua ostavaa yritystd ulospdin, hénelld on
tietdmysta yrityksen toiminnasta ja tuotteista, han toimii samansuuntaisesti kuin mita
ostava yritys haluaa ja osallistuu oikea-aikaiseen toimitukseen. Kumppanuus tuo etuja,
kun kaikki ajattelevat saman organisaation yhteisid etuja.

Ulkoistettavasta logistiikkatoiminnosta riippumatta yritykselle on erityisen tarkedd, ettd
kumppani osoittaa haluavansa kehittdd toimintojaan yhteistydssa logistiikkatoimintoa
ulkoistavan yrityksen kanssa ja ettd logistisia toimintojaan ulkoistava yritys saa tasta
hyotya itselleen. Ulkoistetun logistiikkapalvelun tuottajalta saatavia toiminnan kehitta-
misehdotuksia arvostetaan haastatelluissa yrityksissd. Téllaisia kehittdmisehdotuksia
syntyy operatiivisella tasolla esimerkiksi reittioptimointiin tai sahkoisten tilausjérjes-
telmien kehitykseen liittyen.

Toimintojen ulkoistamisesta koetaan padosin koituneen positiivisia vaikutuksia yrityk-
selle. Joitakin negatiivisia asioita vastaajat kuitenkin toivat haastatteluissa esille. Ensin-
nakin kahden taysin erilaisen yrityskulttuurin yhteensovittamisen koetaan olevan haas-
teellista. Erityisen haasteellista tdma on tilanteessa, jossa yritys ulkoistaa koko toimitus-
ketjunsa. Yhteisten toimintatapojen maéarittelyn ja l6ytamisen koettiin olevan aluksi
vaikeaa. Toisekseen toimintojen saattaminen prosessimaisiksi kuvauksiksi koetaan tyo-
144n4, mutta merkityksellisend ulkoistamisen vaiheena. Kolmanneksi logististen toimin-
tojen ulkoistaminen saattaa pitkall4 aikavalilla vahentdd kaupan ja teollisuuden alan
yritysten logistista osaamista ulkoistetuilla logistiikan osa-aloilla.

Eniten ulkoistetussa logististen toimintojen osa-alassa, kuljetuspalveluissa, ei koeta ole-
van suuria rakenteellisia ongelmia. Normaalit poikkeamat, kuten pienet mydhéstymiset,
aikatauluongelmat ja virheet, ymmaérretddn toiminnassa satunnaisesti tapahtuvina tavan-
omaisina ilmiéiné. Tuotteisiin liittyvd osaamisen siirto koetaan paikoin haasteellisena
erdissé erikoiskuljetuksissa. Tésta syysta usea vastaaja korosti tutun ja tunnetun kuljetta-
jan merkitystd omien tuotteidensa kuljetuksissa. Virhe- tai vikatilanteista huolimatta
vastaajat korostivat sité, ettd asioiden ei saa antaa henkildityd. Myos kuljetusyrittdjien
keskinainen kilpailu koetaan joskus ongelmallisena.

Padséantoisesti ulkoistetun logistiikkatoiminnon odotetaan toimivan operatiivisella ta-
solla heti, kun toiminto on siirretty logistiikka-alan toimijan hoidettavaksi. Tama tar-
koittaa, ettd logistiikkatoiminnon toimivuuteen, toimitusvarmuuteen ja tasmallisyyteen
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ei saa tulla katkoksia, vaikka logistiikkatoiminto ulkoistetaan tai palvelun tuottaja vaih-
tuu. Sen sijaan toimintoa ollaan valmiita kehittdmaén pitk&lla aikavalilla edelleen.

3.2.3 Ulkoistetusta logistiikkapalvelusta saatava lisaarvo

Haastatelluissa yrityksissa ulkoistetun logistiikkatoiminnon nédhdaén tuottavan yrityksen
toiminnalle lisdarvoa. Kokemus siitd, mika ndhdaén lisdarvona ja miké puolestaan logis-
tilkan perusarvona vaihteli haastateltavien valilla. Osa haastateltavista naki jo pelkas-
taan toimitusvarmuuden ja -tdsmallisyyden liséarvona logistiikkapalvelua ostavalle yri-
tykselle. Lisdarvona ndhddan myds laajan jakelupeiton saaminen logistiikkatoimintoja,
erityisesti kuljetuksia, ulkoistamalla. My6s mainosarvon syntyminen seké logistiikka-
palvelua myyvan organisaation osaamisen saaminen palvelua ostavan organisaation
kayttdon mainittiin lisdarvoina logistiikkatoimintojen ulkoistamisessa.

Mahdollisuus keskittyd omaan ydinosaamiseen, logistiikkatoimintojen tukemiseen ja
logistisen kokonaisuuden ohjaamiseen koetaan erityisend lisdarvoa tuottavana tekijana
logistiikkatoimintojen ulkoistamisessa. Myds tyémaarédn véaheneminen omassa organi-
saatiossa koetaan merkittdvéand lisdarvona.

Mikéli kuljetuspalvelu hankitaan ulkoistamalla toiminto pienelle yritykselle, palvelua
ostava yritys painotti haastatteluissa saavansa erityista lisdarvoa kumppanuudesta. Toi-
mintaansa ja kuljetuspalvelun kehittdmiseen sitoutunut yrittdja saattaa vahentaa yrityk-
sen pakkaus- ja kuljetuskustannuksia ja tuoda yrityksen toimintaan kaivattua joustavuut-
ta. Edullinen rahtisopimus saattaa my&s olla tuottoisa logistiikkapalvelua ostavalle yri-
tykselle; mikéli toimitusehdoissa maéaritelldén ettd asiakas maksaa rahdin, logistiikka-
toimintoa ulkoistava yritys saattaa hyotya edullisesta kuljetussopimuksesta myds talou-
dellisesti.

Innovaationdkdkohtia ja asiakaslahtoisyyttd painotettiin useassa haastattelussa. Innovaa-
tio-orientoituneen logistiikka-alan palveluntarjoajan ndhdaén tuottavan palvelua ostaval-
le yritykselle runsaasti lisdarvoa. Positiivisena koettiin erityisesti logistiikkapalvelun
tuottajan valmius kehittdd paitsi omaa toimintaansa myods ehdottaa asiakkaalle uusia
teknisia ratkaisuja, innovaatioita ja hyvié toimintatapoja. Tarve tdménkaltaiseen oma-
aloitteisuuteen tuotiin useassa haastattelussa esiin.

3.2.4 Ulkoistamattomat logistiikkatoiminnot haastatelluissa yrityksissa

Oman yrityksen hoidettavina tilaus-toimitusketjuun kuuluvina osa-aloina haastatelluissa
yrityksissé on usein sdilytetty ostotoiminnot seka tilausten kasittely, laskutus ja hinnoit-
telu. Naita tilaus-toimitusketjun osa-aloja pidetdan yrityksen ydintoimintoina ja yrityk-
sen omana asiakaspalveluna, joita ei haluta ulkoistaa toiselle yritykselle. Esimerkiksi
itse yllapidettavien logististen tietojérjestelmien kautta saadaan asiakaskohtaista tietoa,
jota pidetdan toiminnan kehittdmisessé hyvin arvokkaana etuna. Tama etu todennékdoi-
sesti menetettaisiin, mikali logistiikkatoiminto ulkoistettaisiin.
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Erityisesti haastatelluissa suurissa yrityksissd oman organisaation hoidettavina eniten
ulkoistetulla logistiikan osa-alalla eli kuljetuksissa on haluttu sdilyttaa vastuu kuljetus-
ten ohjaus-, ohjeistus-, seuranta-, koordinointi- ja kehittamistehtavista. Kehittamistyota
ja ongelmia ei siis etenkaan suurissa yrityksissa haluta ulkoistaa, vaan ainoastaan opera-
tilvinen toiminta. Pienemmissa yrityksissa kuljetusten tilaus on useimmiten oman orga-
nisaation siséista toimintaa ja vastuu kuljetuksista on haluttu ulkoistaa logistiikka-alan
yrittdjan hoidettavaksi. Kun toimitus jatetdén kuljettajalle, samalla siirretddn myds vas-
tuu toimituksen tasmaéllisyydestd, toimitusvarmuudesta ja siitd, etta toimitus on oikeassa
kunnossa asiakkaalla. Kuljetuspalvelun ostaminen on siis eraanlaista palveluostoa, yri-
tys ei osta vain kuljetusta vaan kuljetuspalvelun. Pienemmissa yrityksissa resurssit ja
osaaminen eivat ole aina yhta korkealla tasolla kuin suuremmissd yrityksissa, joten pal-
veluostoilla saadaan hankittua myds osaamista. Pienemmissé yrityksissé on usein saily-
tetty yksi oma kuljetusauto joustavuuden turvaamiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi
yhdessa huolella valittujen toimituslausekkeiden ja osuvan hinnoittelun kanssa. Oma
auto suorittaa lahiseudun jakelua ja noutaa materiaalihankintoja seké toimittaa tuotteita
suoraan asiakkaalle ilman valikasid erityisesti kiredssé aikataulutilanteessa.

Huolinta on useassa haastatellussa teollisuuden ja kaupan alan yrityksessé itse hoidet-
tua, joskin huolinnan osalta on havaittavissa tapauskohtaista vaihtelua. Pienissa yrityk-
sissé pakkaustoiminnot kotimaankuljetusten osalta ovat usein oman organisaation suo-
rittamia logistiikkatoimintoja. Suurissa yrityksissd ja ulkomaankuljetuksissa pakkaus-
toiminnot on useissa yrityksissa ulkoistettu. Pakkaustoiminnoissa yrityksilld on usein
osaamista omassa organisaatiossa tai pakkaaminen saatetaan suorittaa itse ajan, vaivan
ja rikkoutumisriskin vuoksi. Joissakin tapauksissa tuotteen pakkaaminen tapahtuu luon-
nollisena osana tuotantoprosessia, jolloin toiminnolla ei ndhdé olevan ulkoistamismah-
dollisuuksia. Varastoinnin ja yrityksen sisalogistiikan osa-alalla néhdaan kuitenkin eni-
ten ulkoistamismahdollisuuksia.

Haastateltavat toivat esiin useita syitd, miksi tiettyja logistiikkatoimintoja ei ole ulkois-
tettu. Joillekin yrityksille logistiikkaratkaisun itse tuottaminen on kilpailuetu kokonai-
suuden kannalta ajatellen. Yrityksissé on hyvin tiedostettu, ettd ulkoistaminen on tdmén
hetken trendi, ja ulkoistamisesta saatavat hyddyt ja haitat on punnittava tarkoin todellis-
ten kustannusséastdjen saavuttamiseksi tai voittojen kasvattamiseksi. Ulkoistaminen ei
saa olla itsetarkoitus, vaan ulkoistamisen hyddyt ja haitat on selvitettavéa tarkoin. Koko-
naisten prosessien ulkoistamisessa on myds kyse paitsi kustannuksista ja kustannussads-
toistd myds inhimillisistd tekijoistd; esimerkiksi mahdollinen irtisanomisprosessi on
syyté ottaa huolellisesti huomioon logistiikkatoiminnon ulkoistamista harkittaessa. Mi-
kali logistiikkatoimintoa koskevaa osaamista on omassa organisaatiossa, sitd mielelldan
hyddynnetadn. Joissakin tapauksissa logistiikkatoiminnon ulkoistaminen saattaa johtaa
logistiikkaosaamisen véhenemiseen yrityksessa.

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen, ulkoistamispaatokset ja ulkoistamiskdytannot
liittyvat vahvasti yrityksen strategiaan. Logistiikkatoiminnon ulkoistamiseen ei ole ole-
massa oikeaa toimintatapaa, ainoastaan erilaisia toimintamalleja ja ratkaisuja. Usea
haastateltava korosti logistiikkatoiminnon ulkoistamisen esteend lisavélikasien tai hal-
linnollisen lisaportaan syntymisen. Itse tuottaen ja hallinnoiden logistiikkatoiminto koe-
taan toimitusvarmaksi, ketteréksi, nopeaksi, kustannustehokkaaksi ja laadukkaaksi seka
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helposti kontrolloitavaksi. Kontrollin ja hallinnan menettdminen on haastatelluissa yri-
tyksissé eniten korostettu syy siihen, miksi logistiikkatoimintoa ei haluta ulkoistaa.

Varastoinnin osalta pienet volyymit tai varastotyyppi koetaan hyvin usein varastoinnin
ulkoistamisen esteend. Usea haastateltava toi esiin myds varaston pienend pitdmisen
tavoitteen ja oman tuloksekkaan kehitystyon varastotoimintojen edistdmiseksi. Varastoa
ei haluttu kasvattaa tarpeettomasti etenk&én projekteihin keskittyvassa teollisuustuotan-
nossa.

3.3 Logistiikkapalvelutarjonta Etela-Suomessa — asiakasyritysten kokemuksia
palvelutarjonnasta

3.3.1 Asiakasyritysten tyytyvaisyys Eteld-Suomen logistiikkapalvelutarjontaan

Taménhetkinen logistiikkapalvelutarjonnan riittdvyys ja monipuolisuus néhdéaén vastaa-

jien keskuudessa padosin hyvand, joskin haastateltavat toivat osa-aloittain joitakin pal-
velupuutteita esiin.

Tieliikennekuljetuksissa logistisen palvelutarjonnan riittdvyys ja monipuolisuus koetaan
hyvand. Kuljetuspalveluita on tieliikenteessa hyvin saatavilla ja kuljetusyrityksid on
runsaasti. Tdmé koetaan positiivisena asiana, ja sen nédhdaan vaikuttavan kuljetuskus-
tannuksia alentavasti hintakilpailun muodossa ja parantavan tarjolla olevien logistiikka-
palveluiden laatua.

Tulevaisuutta ajatellen vastaajat ndkevat mahdollisia ongelmia tieliikennekuljetuksissa,
koska logistiikka-alaa ei koeta houkuttelevana ja uusia kuljettajia on ajoittain vaikea
rekrytoida alalle. Myds ammattikuljettajasdédnnosten kouluttautumistarvesééntelyn pela-
tdan vahentévan vaatimukset tayttavien kuljettajien maaraa. Tieliikenteen raskaan kalus-
ton yllapidossa ja huoltopalvelutarjonnassa néhtiin paikoin palvelupuutetta; reagointi-
kyky palvelutarpeeseen on hidas tai huoltopalveluita ei ole yrityksen l&hialueella saata-
villa. Erikoiskuljetusten osa-alalla Suomessa on hyvin pienet markkinat ja kuljetusyrit-
t4ja saattaa saadellad logistisen palvelun ostajan toiminnan aikataulutusta, koska tarjolla
oleva kapasiteetti on rajallista. Erikoisosaamista vaativilla osa-aloilla, kuten lampétila-
hallituissa kuljetuksissa, ilmenee paikoin puutteita myds osaamisessa.

Keskusterminaalin puute paikkakunnalla koettiin joidenkin yritysten toiminnan kannalta
ongelmallisena, koska reagointi logistiikkapalvelua hankkivan yrityksen palvelutarpee-
seen on té&lloin hitaampaa. Tarvittava kalusto voi olla eri paikkakunnalla ja palvelua
ostavalta yritykselta tarvitaan ennakointia omien palvelutarpeidensa osalta.

Valtio-omisteisille logistiikkatoimijoille (erityisesti Itella ja VR) toivotaan kilpailua ja
vaihtoehtoja. Ndiden toimijoiden monopoliasema koetaan joissain tapauksissa ongel-
mallisena. Monopoliasema nahd&dn myds palvelukykyyn heikentdvasti vaikuttavana
tekijana erityisesti rautatieliikenteessa.
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Kapasiteetiltaan, verkostoiltaan ja palvelukyvyltdén riittdvan suurten neljdnnen osapuo-
len logistiikan (4PL) palveluntarjoajin maara& Suomen markkinoilla ei pidetty riittava-
né. Kilpailutustilanteessa mahdollisten palveluntarjoajien maara koetaan suppeaksi ja
valinnanvaihtoehdot kapeiksi.

Kaikki haastatellut yritykset ovat p&dosin tyytyvaisia ulkoistamiensa logistiikkapalve-
luiden laatuun. Osa arvioi logistiikkapalveluiden laatua hyvang, osa erinomaisena. Yk-
sikaan ei ilmoittanut olevansa tdysin tyytymaton ulkoistamansa logistiikkatoiminnon
laatuun. Yksittdisia poikkeamia logistiikkapalveluiden laadussa saattaa kuitenkin ilmeté.
Tallaisia poikkeamia ovat esimerkiksi logistiikkapalvelun tarjoajan organisaatiossa ta-
pahtuneet laatuun vaikuttavat organisaatiomuutokset tai ajoittaiset pienet myohéstelemi-
set, jotka kuitenkin koettiin normaalina logistiikka-alan ilmiéind. Suuremmissa tai usein
toistuvissa myohastymisissa kehitystyd logistiikka-alan palveluntarjoajan ja asiakasyri-
tyksen vélilla koettiin oleelliseksi palvelun laatuun vaikuttavaksi tekijaksi.

Logistiselta palveluntarjoajalta odotetaan palvelun nopeutta, kustannustehokkuutta ja
luotettavuutta. Nama tekijat tuovat myos lisdarvoa logistiikkatoimintoaan ulkoistavalle
yritykselle. Haastatelluissa yrityksissé laatuun positiivisesti vaikuttavana tekijana koe-
taan hyvét, pitkdaikaiset suhteet logistiikkapalvelua tuottavan yrityksen kanssa. Pitkéai-
kaisia suhteita arvostetaan ja niiden koetaan tuovan lisdarvoa yrityksen toimintaan.
Kumppanuuden kehittyminen ja ulkoistetun logistiikkatoiminnon kehittdminen yhdessa
asiakkaan ja palvelun myyjan kesken ovat keskeisié logistiikkapalvelun laadun koke-
mukseen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd. Haastatellut kaupan ja teollisuuden alan
yritykset arvostavat mahdollisuuttaan vaikuttaa ulkoistetun logistiikkatoiminnon ohja-
ukseen, seurantaan ja kehittdmistydhon yhteistydssa palvelua tarjoavan yrityksen kans-
sa.

Tieliikennekuljetusten osalta vastaajat ovat paasadntoisesti tyytyvaisia kuljetusliikkei-
den toimintaan. Erityisesti tyytyvaisyys pieniin kuljetusliikkeisiin on korkealla tasolla.
Kuljetusyrittdjien ja kuljettajien tuttuus ja vaihtumattomuus saivat useita mainintoja
palvelun laatua, luotettavuutta ja toimivuutta parantavina tekijoind. Nama tekijat koet-
tiin myos asiakastyytyvéisyyteen vaikuttavina asioina. Rahtikirjojen sahkoistyminen ja
siirtyminen Internetiin taytettaviksi on koettu parantavan palvelun laatua, helpottavan
kuljetusten seurantaa ja vahentavén logistiikkapalvelua ostavan yrityksen tyomaaraa.
Tietoliikennepalvelut koetaan yleisesti hyvin toimiviksi.

Tyytyvéisyys varastointipalvelujen laatuun ja toimivuuteen on korkealla tasolla niiden
vastaajien keskuudessa, joilla on kokemusta varastoinnin ulkoistamisesta. Erityisesti
kumppanin halu kehittaa pitk&janteisesti toimintoja yhteistydssa palvelun ostajan kanssa
ja kyky tarjota uusia logistisia ratkaisuja koetaan palvelun laatua parantavina tekijoina.

Logistiikkapalveluita ostavat asiakasyritykset ovat paasaantoisesti tyytyvaisia logistiik-
kapalveluiden hintatasoon, vaikkakin sen on koettu olevan alati nouseva. Niill& kulje-
tusten osa-aloilla joilla on vain vahén Kilpailua, esimerkiksi erikoiskuljetusten osa-
alalla, palveluiden hinnat ndhdaan korkeina. Polttoaineen jatkuva hinnannousu ja kulje-
tusalan kustannusrakenne koetaan yleisesti uhkatekijoind. Myds merenkulun rikkipaas-
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todirektiivia pidetd&dn Suomen kilpailukykyd heikentédvéan tekijana mahdollisen kustan-
nustason nousun vuoksi, mikéli direktiivi astuu voimaan nopealla aikataululla.

Kilpailuttamisen ja logistiikkatoimintojen ulkoistamisen koetaan tuovan saastdja kus-
tannuksissa. Kustannusséastoja nahdaén erityisesti kapasiteettikysymyksissa; ulkoistet-
tuna palveluna logistiikkatoimintoon ei tarvitse sitoa yrityksen pddomaa. Logistiikka-
toimintojen ulkoistamisen néhdaén luovan joustavuutta myods henkildstéresursointiin
sekd henkildstokustannuksiin. Ulkoistamisen ndhdaan kuitenkin joillakin logistiikan
osa-aloilla kustannuksia lisddvana tekijana. Ulkoistaminen on siis tehtava hyvin huolel-
lisesti erilaisia vaihtoehtoja vertaillen.

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen ja kilpailuttaminen n&hdé&an vastaajien keskuu-
dessa erittdin haastavana tehtdvand. Ensinnakin ulkoistettavien logistiikkaprosessien
madritteleminen koetaan vaikeaksi tehtdvaksi. Toisekseen vertailujen tekeminen logis-
tilkka-alan palveluyritysten vélilla on hyvin haastavaa. Saadut tarjoukset eivét ole
yleenséd keskendén taysin vertailukelpoisia ja kilpailuttamisprosessi on hyvin ty6las.
Kolmanneksi logistiikka-alan palveluyrittajien hinnoittelu koetaan osittain sattumanva-
raisena ja siihen kaivataan lisaé lapinékyvyytta.

Usean haastateltavan mielestd kilpailuttamisella saavutettavan kustannusséaston tai
muun hyddyn tulee olla riittdvdd kannattaakseen. Kustannukset ovat haastateltavien
mielestd merkittavin kilpailuttamiseen vaikuttava yksittdinen tekija, mutta yritysedusta-
jat korostavat my0s tarjottavan palvelun laatua toisena keskeisena tekijand. Myos se,
kuinka logistiikkatoimintoa on onnistuttu omassa organisaatiossa kehittdmaan tehok-
kuuden, kustannustehokkuuden ja resursoinnin kannalta vaikuttaa logistiikkatoiminnon
ulkoistamisen kannattavuuteen. Hyvin toimivaa ja kustannustehokasta logistiikkatoi-
mintoa ei haastateltavien mielesta kannata valttdmatté ulkoistaa.

3.3.2 Logistiikkapalveluiden tarpeeseen vaikuttavat tekijat logistiikkasektorin
asiakasyrityksissa

Kaupan ja teollisuuden alan yrityksissa logistiikkapalveluiden tarpeeseen vaikuttaa eni-
ten yleinen markkinatilanne. Markkinatilanteen heilahdukset nékyvét teollisuuden alan
yritysten tilauskannassa ja tuotantovolyymissa nopeasti. Tuotantovolyymiin vaikuttavat
mya0s erilaiset tuotantohdiriét ja seisokit. Tuotantovolyymilla ja volyymivaihtelulla on-
kin keskeinen merkitys kaupan ja teollisuuden alan yritysten logistiikkatoimintojen ky-
syntéan, erilaisten logistiikkapalveluiden tarpeeseen seka yritysten logistiikkatoiminto-
jen ulkoistamispaatoksiin. Volyymivaihtelut koetaan ongelmallisina erityisesti logistiik-
katoimintojen vaatimien, suhteellisen joustamattomien henkildstomaaran ja henkildsto-
kustannusten suhteen. Haastatelluissa kaupan ja teollisuuden alan yrityksissa onkin hy-
va tietamys logistiikkatoimintojen vaatimista henkildstoresursseista ja henkilstokus-
tannuksista.

Kaupan ja teollisuuden toimialoilla paitsi yritystoimipaikan oma sijainti myds alan yri-
tysten asiakaskunnan maantieteellinen sijainti vaikuttavat logistiikkapalveluiden tarpee-
seen yrityksissd. Lahialueelle suuntautuvaan kaupankdyntiin ja logistiikkaratkaisujen
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suunnitteluun 16ytyy usein osaamista yrityksen omasta organisaatiosta, mutta erityisesti
pitkiin toimitusmatkoihin ja merikuljetusten jarjestdmiseen osaamista pyritddn usein
hankkimaan oman organisaation ulkopuolelta.

Organisaation omalla liiketoiminta- ja logistiikkastrategialla sekd suhtautumisella logis-
tisten toimintojen ulkoistamiseen on suuri merkitys logistiikkatoimintojen ulkoistamis-
paatoksissa. Yritys voi pyrkia joko kehittdméan kutakin logistiikkatoimintoaan itse tuot-
taen kustannustehokkaaksi tai hankkia logistiikkatoimintoja ja logistiikkaosaamista lo-
gistiikka-alan palvelutarjoajalta.

Tiukkojen toimitusaikataulujen koetaan vaikuttavan teollisuuden projektituotannossa
logistiikkatoimintojen ulkoistamismahdollisuuksiin. Oikea-aikaiset kuljetukset koetaan
merkittavaksi eduksi varastotoiminnoissa; oikea-aikainen kuljetus véhent&é varastointi-
toimintojen tarvetta ja lisad oikea-aikaisten toimitusten merkitystd. Myos tuotekehityk-
selld on vaikutusta logistiikkapalveluiden tarpeeseen ja vaatimuksiin.

3.3.3 Logistiikka-alan palvelutarjoajan valintaan vaikuttavat tekijat

Logistisen toiminnon ulkoistaminen aloitetaan haastatelluissa yrityksissé yleensa omien
logistiikkatoimintojen ja logististen toimintakustannusten tarkastelulla. Tarkastelun ta-
voitteena on tutkia mahdollisuuksia logistisen toiminnon tuottamiseen kustannustehok-
kaammin ulkoistamalla tai saavuttaa muita etuja esimerkiksi levikin laajenemisen muo-
dossa. Toisaalta keskeistd on tarkastella organisaation logistiikkaosaamista, jolloin ta-
voitteena on selvittdd onko logistiikkatoiminnon ulkoistamisella mahdollista saada
oman organisaation kayttdon sellaista osaamista, jota organisaatiossa ei ennestaan ole.

Ulkoistettava logistinen toimintakokonaisuus ja sen palvelutasovaatimukset seké nykyi-
nen resurssien kayttd kaydaan lapi huolella logistiikkatoimintoa ulkoistettaessa. Ulkois-
tettavasta logistiikkatoiminnosta laaditaan tarkat prosessikuvaukset tarjouspyyntdja var-
ten. Logistiikkapalvelun tuottajan tarjouksesta huomioidaan erityisesti palvelun laatu,
kustannukset ja toiminnan kehittdmismahdollisuudet (taulukko 3.1).
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Taulukko 3.1 Keskeiset logistiikkatoiminnon ulkoistamisessa palveluntarjoajalle asetetut kriteerit haasta-
teltujen toimijoiden nakokulmasta.

Palveluntarjoajalle asetetut kriteerit logistiikkatoiminnon ulkoistamisessa

e toimitusvarmuus, luotettavuus

e hinta

e joustavuus

e palvelutaso ja palvelukyky (organisaation riittdva koko, yrityksen taustat ja
riskienhallinta, reagointinopeus palvelupyyntdihin, kalustosoveltuvuus, alueel-
liset vaihtelut palvelukyvysséd/palvelukyky ostajayrityksen paikkakunnalla)

¢ logistiikkapalvelun tuottajan tuttuus ja kokemukset yrityksen palvelutasosta

e palvelutuottajan logistiikkaverkoston olemassaolo

¢ halukkuus sitoutua yhteiseen toimintaan ja toimintojen kehittdmiseen pitkalla
aikajanteell

e valmius ottaa asiakkaan toimintatapoja omakseen

Vastaajat kokevat logistiikkatoimintojen ulkoistamisprosessin runsaasti aikaa ja henki-
I6resursseja vaativana toimintana, mikéli ulkoistamisessa pyritddn kumppanuuteen pel-
kén palveluoston sijasta. Pienimuotoiset logistiikkapalveluiden hankinnat mielletédén
palveluostoina kumppanuuden sijasta. Pelkkien palveluostojarjestelyjen ei koeta vaati-
van erityisen paljon aikaa tai resursseja.

Vastaajat painottivat, ettd kokonaisten logistiikkatoimintojen ulkoistamispéatos ja ul-
koistamisprosessi on syytd tehda huolella. Toiminnon ulkoistamisella on usein merkit-
tavid vaikutuksia yrityksen talouteen, operatiiviseen toimintaan, palvelutasoon ja tés-
mallisyyteen. Logistiikkatoiminnon ulkoistamiseen liittyy kuitenkin my®ds inhimillisia
tekijoitd mahdollisten henkildstojérjestelyjen tai irtisanomisten vuoksi.

Logistiikkapalvelun ulkoistamisprosessissa lopulliseen harkintaan péatyy yleensd 2-4
logistiikka-alan palveluntarjoajaa, joiden n&hd&an pystyvan halutun palvelutason tar-
joamiseen kéaytanndssa. Lopullinen logistiikkapalveluntarjoajan valinta tehdaan naiden
toimijoiden vélilla.

Kotimaan kuljetuksia kilpailutetaan yleisimmin muutaman vuoden valein. Ulkomaan
kuljetuksissa usea toimija kayttaa tapauskohtaista vertailua eri kuljetusreittien vélilla ja
niin sanottuja projektikohtaisia tarjouspyyntdja, joissa maéaritelldan tarkemmin kuljetet-
tavien tavarayksikodiden maéard, laatu ja kuljetusreitti sekd madranpad. Samanlaista me-
nettelyd kdytetddn usein myds kotimaan projektikuljetuksissa.

Riittavan pitk&t sopimukset ndhdaén haastattelujen perusteella pitkdaikaisen kumppa-
nuuden rakentamisessa tarpeellisena. Ne mahdollistavat toiminnon kehittdmisen yhteis-
tyossa logistiikkapalvelun tuottajan ja ostajan valilla. Ulkoistetun logistiikkatoiminnon
edelleen kehittdminen logistiikkapalvelun tuottajan ja ostajan vélilla sekd vaikutusmah-
dollisuudet palvelun tuottamiseen sopimuskauden aikana koetaan erittdin tarkeéksi lo-
gistiikkatoimintoa ulkoistaville yrityksille.
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3.3.4 Yhteistyon ja kumppanuuden kehittaminen logistiikka-alan palvelutarjo-
ajan ja asiakasyrityksen valilla

Logistiikkapalvelun tarjoajan ja ostajan vélisella yhteisty6lla on vaikutusta monenlaisiin
asioihin. Yhteisty6lla ja logistiikkatoimintojen kehittdmiselld yhdessa logistisen palve-
luntarjoajan ja ostajan kanssa voidaan vaikuttaa muun muassa kuljetuskustannuksiin,
henkil6storesursointiin, kuljetusvahinkojen valttdmiseen, uusien teknisten ratkaisujen
kayttdonottoon ja asiakaspalvelun laatuun.

Yhteisten toimintatapojen kehittdminen ja kehittdmisen tavat ovat haastattelujen mu-
kaan riippuvaisia yrityksen koosta. Kaupan ja teollisuuden aloilla suuremmilla yrityksil-
14 on suuremmat materiaali- ja tietovirrat sekd resursseja ja intresseja toiminnan kehit-
tdmiseen. Pienemmissa yrityksissd yhteisten toimintatapojen kehittdminen ei aina ole
kovinkaan strukturoitua. Toiminta on usein resurssien puutteesta johtuen vahdisempaa.
Myods neuvotteluvoima logistiikka-alan palveluyritysten kanssa palvelu- ja hinnoittelu-
asioita koskien koetaan pienissa yrityksissa heikommaksi; osa haastateltavista kokee,
ettd pienempien yritysten mahdollisuudet vaikuttaa palvelutarjontaan ovat hyvin vahai-
set. Kaikissa yrityksissa on yleisesti tarkedd, ettd logistisen palvelun tuottajan ja ostajan
tarpeet kohtaavat. Vaikka kyse olisi pienemmista yrityksistd, on selvaa ettd palvelun
tulee olla henkilokohtaista ja ettd asiakasta tulee palvella parhaalla mahdollisella tasolla
asiakassuhteen volyymista tai rahallisesta arvosta riippumatta.

Haastatelluista yrityksistd erityisesti suurissa kaupan ja teollisuuden alan yrityksissa
yhteisten toimintatapojen ja toiminnan kehittdminen logistiikkapalvelua tuottavan tahon
kanssa on strukturoidumpaa. Néissa yrityksissa logistiikkapalvelun ostajan ja palvelun-
tarjoajan valistd yhteistoimintaa on kehitettdvd suurten volyymien ja tavaravirtojen
vuoksi. Logistiikalla ja logistiikkaratkaisuilla on talléin suurempi merkitys yrityksen
toimintaan. Suurissa yrityksissd on my6és mahdollisuus hyétya esimerkiksi konsernin
tuottamista logistiikkapalveluista, laadituista sopimuksista seka logistiikkaosaamisesta
ja saavuttaa ndin olleen volyymietuja, kustannussaastoja ja loytadd hyvia kaytantoja.
Suuri logistisia palveluita ostava yritys kykenee jarjestdmadn myds koulutusta niille
logistiikka-alan yrittéjille, joilta hankkii logistisia palveluita. Tietoa ja osaamista siirtyy
kumppanuussuhteessa logistiikkapalvelun tuottajan ja ostajan vélilla alan viimeisimmis-
t& uusista tiedoista aina tuotekehittelytydhon saakka.

Logistiikka-alan palvelutarjoajan ja logistiikkatoimintoa ostavan yrityksen valisen kehi-
tystydn sisalto ja tavoitteellisuus vaihtelevat paljon haastatelluissa yrityksissa. Erityises-
ti suurissa yrityksissé kehitystyd on systemaattista ja myos logistiikkasektorilla tehdaén
aktiivisesti innovatiivisia ratkaisuja, hyddynnetd4n uusinta teknologista kehitystd ja hy-
via kaytantdja operatiivisessa toiminnassa. Suuremmissa yrityksissa yhteisten toiminta-
tapojen kehittdminen tapahtuu seka pitkalla ettd lyhyelld aikajanteella. Pitkalla aikajan-
teelld yhteistoimintaa kehitetddn muutaman kerran vuodessa pitaméalla tilannekatsauk-
sia. Tilannekatsauksissa tarkastellaan sopimustilannetta, kustannuksia ja operatiivista
toimintaa. Neuvotteluissa pyritddn varautumaan myos palvelutarve- ja volyymimuutok-
siin. Sopimushinnoista, kalustotarpeista ja kaluston yllapitokysymyksistd neuvotellaan
usein vuosittain yhdessa logistiikkapalvelun tarjoajan kanssa. Lyhyemmalla aikajanteel-
I& ulkoistetun logistiikkatoiminnon seuraamista, hallinnointia ja kehittdmisty6ta tapah-
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tuu jatkuvasti. Operatiivisella tasolla yhteisten toimintatapojen kehittdmista ja yhteistyo-
t& tapahtuukin yleensa péivittdin. Tdmankaltaisessa péaivittaisessé yhteistydssa vaihtuu
my0s véliton asiakaspalaute logistiikkapalvelun tuottajan ja ostajan vélilla. Operatiivi-
sella tasolla saatetaan suunnitella esimerkiksi ajoreittejd, karsia tarpeettomia toimintoja
pois, keskustella hyvistd kdytanndista tai muuttaa vakiintuneita toimintatapoja.

Haastatelluissa yrityksissd, erityisesti pienissa yrityksissa, kehitystyo on usein satunnai-
sempaa ja tarveharkintaista. Logistiikkaa ei aina koeta samanlaisena kilpailuetua tuotta-
vana tekijana kuin niissd yrityksissa, joissa toiminnan volyymi on suurta. Logistiikka-
toimintojen kehittdmistyon aktiivisuus on riippuvaista siitd, kuinka tarkeana kilpailuetu-
na logistiikkatoiminnot koetaan tai millaisia kustannusséastoja tai muita etuja logistii-
kan avulla koetaan saavutettavan. Uusien logististen ratkaisujen kayttéonottoon saattaa
joissakin tapauksissa vaikuttaa my0s sattuma; tietoa esimerkiksi uudesta logistiikkapal-
velusta tai teknisesta ratkaisusta saatetaan saada kaytt6on ilman systemaattista kehitys-
tyota.

Yrityskoosta riippumatta haastatelluissa yrityksissd ndhddan positiivisena logistiikka-
alan palveluita tarjoavan yrityksen oma-aloitteisuus logistisessa palvelutarjonnassa ja
uusien teknisten ratkaisujen ehdottamisessa asiakasyritykselle logistisiin toimintoihin
liittyen. Logistiikka-alan yritysten innovatiivisuudessa ja oma-aloitteisuudessa taméan-
kaltaisessa toiminnassa koetaan kuitenkin puutteita. Kaupan ja teollisuuden alan yrityk-
set toivovat, etté logistiikka-alan yritykset jakaisivat esimerkiksi logistiikka-alan tapah-
tumista (messut, koulutukset) saamaansa tietdmysta alan uusista ratkaisuista tai sovel-
luksista myos asiakasyritykselleen; logistiikka-alan palveluyritys tuntee palveluidensa
ostajayrityksen toimintatavat, tuotteet ja erikoisvaatimukset ja kykenee ehdottamaan
uusia ratkaisuja ja hyvia kéytantoja asiakkaalleen. N&in logistiikkatoimintonsa ulkoista-
nut yritys voi saavuttaa kumppanuussuhteestaan logistiseen palveluntarjoajaan
enenevasti hyotya.

3.3.5 Havaitut logistiikka-alan palvelutarjonnan ongelmakohdat ja kehittamis-
tarpeet

Yleisesti ottaen tutkimusta varten haastatellut logistiikka-alan asiakasyritykset olivat
hyvin tyytyvadisid logistiseen palvelutarjontaan: saatavuuteen, toimivuuteen, hinnoitte-
luun ja laatuun. Joitakin ongelmakohtia ja kehittdmisehdotuksia vastaajat toivat kuiten-
kin esiin. Aikataulutus sai useita huomioita kehittdmista vaativana osa-alana. Kuljetus-
palveluissa mydhastymiset aiheuttavat ajoittain ongelmia teollisuuden tuotantoproses-
sissa sekd kaupan alalla. Lahetyksid my0s katoaa tilaus-toimitusketjussa jonkin verran.
Oikea-aikaiseksi tarkoitetun toimituksen huomattava myohastyminen voi johtaa mitta-
viin taloudellisiin kustannuksiin tai seisokkeihin sek& kaupan alalla ettd teollisuudessa.
Logistiikka-alan toimijat odottavat, ettd myds logistiikka-alan palveluntarjoaja seuraa
kuljetusten oikea-aikaisuutta ja tasmallisyytta.

Vaikka asiakkaat nakevét pitkdt yhteistydsuhteet logistiikka-alan palvelutarjoajaan
myonteisend asiana, sen arvioidaan myds joissain tapauksissa passivoivan logistiikka-
alan yrittdjaa ja tuovan muutosvastarintaa uudistuksia kohtaan. Ongelmallisena nahdééan
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myds logistiikkapalveluiden, erityisesti kuljetuspalvelujen, hinnoittelu. Hinnoittelupe-
rusteet jadvat usein asiakkaalle epaselviksi. Usea haastateltava toi haastatteluissa esiin
mya0s hinnoittelun l1apindkyméttémyyden ja sattumanvaraisuuden tunnun.

Logistiikka-alan yritysten palvelutarjonnassa kuljetusalalla kuljetusliikkeen keskuster-
minaalin sijainnilla paikkakunnalla tai yrityksen sijaintipaikkakunnan I&heisyydessé
koetaan olevan merkitysta kuljetusliikkeen tarjoamaan palvelutasoon — keskusterminaa-
lin puutteen ndhdaan heikentdvan yrityksen tarpeisiin reagoimisaikaa ja pidentavan yri-
tyksen tarvitsemaa ennakointiaikaa omiin palvelutarpeisiinsa.

Rautatieliikenteessa ndhdain uusia mahdollisuuksia erityisesti Vendjén tuonti- ja vienti-
lilkenteessd. Myos koko Trans-Siperian radan mahdollisuudet on tunnistettu osassa
haastatelluista yrityksistd. Venajan rajan laheisyys varastointi- ja logistiikkapalvelujen
suhteen seka mahdollisten uusien rajanylityspaikkojen suhteen koetaan tuovan Etela-
Suomen alueelle uusia mahdollisuuksia erityisesti yhdistettynd sisavesiliikenteeseen.

Valtio-omisteisille logistiikkatoiminnoille (erityisesti Itella ja VR) kaivataan Kilpailua ja
vaihtoehtoja. Valtio-omisteisten logistiikka-alan toimijoiden monopoliasema koetaan
joissain tapauksissa ongelmallisena. Monopoliasema nahdaan toimijan palvelukykyyn
ja -halukkuuteen heikentévésti vaikuttavana tekijana erityisesti rautatieliikenteen osalta.

Erityisesti pienilld logistiikka-alan palveluyrityksilla ndhddén olevan parannettavaa lo-
gististen konseptien ymmartamisessé (laatujérjestelmét, prosessien hallinta) ja tietojar-
jestelmdosaamisessa seka teknologiainnovaatioiden hyddyntamisessa. Logistiikan ko-
konaisketjun seurannan kehittdminen aina ostotilauksista jakeluun tai toimitukseen
saakka on tarke&d sekd kaupan ettd teollisuusalan yrityksille. Toisaalta kapasiteetiltaan,
verkostoiltaan ja palvelukyvyltéan riittdvan suurien kolmannen ja neljannen osapuolen
(3PL ja 4PL) logistiikkapalveluntarjoajien maéardd Suomen markkinoilla ei pideté riitta-
véna.

Vastaajat ennakoivat, ettd ldhitulevaisuudessa tieliikennekuljetuksissa saattaa ilmetd
ongelmia erityisesti, mikali uusien ammattitaitoisten kuljettajien saaminen alalle vaikeu-
tuu. Ammattikuljettajasdanndsten kouluttautumistarvesadnndsten pelatdén vahentévén
ammattitaitoisten kuljettajien maaraa vuoden 2014 jalkeen. Tieliikenteen raskaan kalus-
ton yllapidossa ja huoltopalvelutarjonnassa néhdéan myds paikoin palvelupuutetta; rea-
gointikyky palvelutarpeeseen on hidas tai huoltopalveluita ei ole yrityksen ldhialueella
saatavilla. Raskaan liikenteen kaluston yll&pidossa koetaan palvelupuutteita erityisesti
Kanta-H&meessé. Erikoiskuljetusten osa-alalla Suomessa on hyvin pienet markkinat ja
kuljetusyrittdja saattaa saddelld logistisen palvelun ostajan toiminnan aikataulutusta,
koska tarjolla oleva kapasiteetti on rajallista. Erikoisosaamista vaativilla osa-aloilla,
kuten lampétilahallituissa kuljetuksissa, ilmenee paikoin puutteita myos osaamisessa.

Tietoa uusista teknisistd ratkaisuista, sovelluksista tai logistiikkatoimintojen hyvista
kayténnoistd ei aina kulkeudu kaupan ja teollisuuden alan yrityksiin. Erityisesti pienissa
yrityksissé on rajallinen kapasiteetti seurata logistiikka-alan uusia ratkaisuja ja kehitys-
t4. Suurimpana logistiikka-alan kehittdmistarpeena haastatellut toimijat kokevat logis-
tilkka-alan suuntaamisen innovaatio- ja kehittdmisorientoituneempaan suuntaan.
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4 LOGISTISEN TOIMINTAYMPARISTON KEHITTAMISTARPEET
ETELA-SUOMESSA

Logistiikan merkitys kilpailukyvyn lahteend on suuri. Keskuskauppakamarin (2009)
toteuttaman Alueiden kilpailukyky -selvityksen mukaan logistiset tekijat, erityisesti
lilkenneyhteydet, ovat yksi tdrkeimmistd yrityksen sijaintipaikkaan vaikuttavista teki-
joistd yhdessé yritykselle sopivan tyévoiman saatavuuden ja markkinoiden laheisyyden
kanssa. Talouskasvu, Kiristyvén kilpailun asettamat tuottavuusvaatimukset ja toimin-
taympariston muutokset lisddvat logistiikan merkitystéd Kilpailutekijana yha entisestdan
(EK 2007: 3).

Kuljetusten kustannustehokkuus, tdsmaéllisyys, nopeus ja turvallisuus asettavat vaati-
muksia liikennevaylaston kehittamiselle; toimiva liikenneinfrastruktuuri onkin tarkeé
Kilpailutekija. Yhteyksien kehittdminen on erityisen tarkedd Suomelle pitkien maantie-
teellisten etdisyyksien vuoksi. Suomi on myds vahvasti kansainvalisista vienti- ja tuon-
timarkkinoista riippuvainen, vaikkakin sijaitsee syrjassa useimmista vientimarkkinois-
taan. (Kilpailukykyiseen liikennepolitiikkaan 2006.)

Tata tutkimusta varten haastatelluilla vastaajilla on hyvin vahan huomautettavaa Etela-
Suomen liikenneinfrastruktuurin huonoista puolista; yleisesti ottaen vastaajat ovat hyvin
tyytyvaisia Etela-Suomen liikenneinfrastruktuuriin. Vastaajat eivat néde yrityksensa si-
jainnilla tai kdytettavissa olevalla liikenneinfrastruktuurilla olevan ainakaan negatiivista
vaikutusta omaan toimintaansa. Pikemminkin pdinvastoin, oma sijainti ja kdytettavissa
oleva liikenneinfrastruktuuri koetaan hyvin toimivina. Tulokseen vaikuttaa mité ilmei-
simmin haastateltujen toimijoiden yritystoimipaikkojen edullinen maantieteellinen ja
logistinen sijainti; haastateltavat ja heidan yritystoimipaikkansa sijaitsevat logistisesti
ajateltuna ehkdpa Suomen edullisimmalla alueella satamien, lento- ja rautatieyhteyksien
sekd E18-tien valittdméssa laheisyydessd. Vastaajat korostavatkin liikenneinfrastruktuu-
rin positiivisia puolia. Erityisesti sijainti koetaan logistisesti toimivana lyhyiden vali-
matkojen, runsaan asutuksen ja hyvien liikenneyhteyksien vuoksi. Liikenneyhteyksistéa
satamayhteys koetaan merkittdvand etuna ja tieliikennehankkeiden valmistuminen E18-
tiella ndhdaén parantavan edelleen yritysten ja asiakaskunnan saavutettavuutta. Raide-
liikenteessa nahdaan uusia mahdollisuuksia Vendjén liikenteessd, mutta myds yleisesti
Trans-Siperian radalla. Eteld-Suomen tietoliikenneyhteydet koetaan toimivina.

Vastaajat toivat kuitenkin esiin huolensa kuljetuskustannuksista ja niiden jatkuvasta
noususta seka tie- ettd meriliikenteessé. Tieliikenteessd jatkuva polttoaineiden hinnan
nousu ja meriliikenteessd rikkidirektiivin voimaantulo ndhd&én yritystoiminnan kustan-
nusrakenteeseen negatiivisesti vaikuttavina tekijéina.

Maakuntien aluetasolla kehittdmistd vaativia liikenneinfrastruktuurihankkeita on selvi-
tetty ja luetteloitu erilaisten alueellisten toimijoiden ja viranomaistahojen toimesta.
Esimerkiksi maakuntien liittojen maakuntasuunnitelmissa ja -ohjelmissa on mainittu
kullekin maakunnalle keskeiset liikenne- ja vayl&dhankkeet. Maakuntien liitot ovat laati-
neet kukin my6s omat liikennejérjestelmasuunnitelmat, joista kdy ilmi kunkin maakun-
nan alueella kehittdmista vaativat liikenneinfrastruktuurihankkeet eri tarkeysluokissa.
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Keskuskauppakamarin vuonna 2009 valmistuneessa selvityksessa Kauppakamarien ja-
senyrityksiltd kysyttiin, mitkd ovat yritysten mielesta eniten kehittdmistd vaativat lii-
kenneinfrastruktuurihankkeet, jotka myds samalla parhaiten tukisivat yritysten Kilpailu-
kykyéa. Keskuskauppakamarin Alueiden kilpailukyky -tutkimus uusittiin vuonna 2011 ja
kyseisen selvityksen tuloksia Eteld-Suomen maakuntien osalta on hyddynnetty myds
tassa tutkimuksessa. Taulukossa 4.1 on luetteloituina ne hankkeet, jotka mainitaan Alu-
eiden kilpailukyky 2011 -tutkimuksessa keskeisiksi kehittdmiskohteiksi logistiikkain-
frastruktuurin osalta Etela-Suomessa. Myds EK:n Logistiikka menestystekijana — EK:n
logistiikkalinjaukset -raportti linjaa elinkeinoelamaélle tarkeita logistiikan ja logistisen
toimintaymparistdn kehittdmistarpeita (EK 2007).
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Taulukko 4.1 Yritysten nakdkulmasta kehittdmista vaativat infrastruktuurihankkeet alueittain (Keskus-

kauppakamari 2011: 23-27).

Kanta-Hame

Uusimaa

Paakaupunkiseudun poikittaisliikenne,
kehéteiden parantaminen

Nykyisten véylien kunnossapito
Valtatien 12:n parantaminen

Junaliikenteen aikataulujen parempi paikkansa-
pitdvyys Helsingin ja Tampereen suuntaan

Nopeat tietoliikenneyhteydet

Logistiikkakeskus

Suora ratayhteys Hameesta Pietariin

Ratayhteys Helsinki—Forssa—Humppila—Pori
Valtatie 2:n kunnostus/levennys

Liséraiteen rakentaminen Riihiméaki—Helsinki vélille

Julkisen liikenteen monipuolisuuden yllapito ja
kehittdminen valilla Helsinki-Riihimaki

Kehateiden parantaminen ja poikittaisyhteyksien
kehittdminen ja Kehd I11:n kapasiteetin lisdédminen

Pisara-rata

Keh& IV:n rakentaminen

Julkisen liikenteen monipuolisuuden

yllépito ja kehittdminen vélill& Helsinki—Riihiméki
E18-moottoritien saaminen valmiiksi koko pituudeltaan
Tietoliikenneyhteyksien parantaminen

Kantatie 51:n kehittdminen

Espoon metro/lansimetro

Joukkoliikenneyhteyksien parantaminen

Tieverkoston kunnossapito

Nopeammat yhteydet seka tavaraliikenteelle
etté henkildliikenteelle

VR:n palvelukyvyn ja tdsmallisyyden parantaminen
Lentoyhteydet maakuntiin
Espoo-Lohja-paikallisjunarata
Turku-Salo—Helsinki-rata myds rahdille
Hanko-Hyvink&&-radan séhkdistyminen

Enemman kilpailua Turun lentoliikenteelle

Hangon sataman sisdantulovaylan ruoppaaminen
Hyvinkaa—Hanko-radan sahkoistaminen
Kehérata/Helsinki-lentokentté-ratayhteys

Etela-Karjala

Kymenlaakso

Valtatie 6:n parantaminen vélilla Luuméki—Lappeenranta

Lentoaseman kansainvélisyyden yll&pito ja jatkuvuus
Liikenneyhteydet Vendjélle ja rajanylitystoiminta
Kaksoisraide vélille Luumaki-Imatra

Varhainen lentoyhteys Helsinkiin

Teiden ja rataverkoston yll&pito

E18-moottoritie valilld Turku—-Helsinki-Hamina—Pietari
valmiiksi

Rantarata Helsinki—Kotka—Pietari

Nopeat laajakaistayhteydet

Junamatka-aikojen lyhentyminen

Haminan ohitustien rakentaminen

Tiestdn parantaminen ja yllapito

Varsinais-Suomi

Paijat-Hame

Valtatie 8:n leventdminen nelikaistaiseksi (Turku—Pori)
Valtatien 9:n kehittdminen valilla Turku—Tampere
Tietoliikenneyhteydet

Suorien laivayhteyksien sailyminen Turusta Ruotsiin
ja lisattava yhteys Turusta Keski-Eurooppaan
Kansainvalisten lentoyhteyksien parantaminen ja
nykyisten lentorahtipalvelujen sdilyttdminen
Nopeammat junayhteydet Helsinkiin
Juna-aikataulujen paikkansapitavyys
Tehokkaammat rautatiepalvelut myos
tavaraliikenteen osalta

Nykyisten véylien kunnossapito
Valtatie 12:n parantaminen
Nopeat tietoliikenneyhteydet

Logistiikkakeskus

Suora ratayhteys Hameesta Pietariin

Lahden eteldisen ohikulkutien rakentaminen
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimusta varten haastateltujen toimijoiden oli hyvin vaikea 10ytaa suoranaisia palve-
lupuutteita Eteld-Suomen logistiikka-alan palvelutarjonnassa. Syyt palvelupuutteiden
véhyyteen ovat toisaalta maantieteellisestd sijainnista johtuvia ja toisaalta markkinateki-
joihin liittyvid. Logistiikka-alalla pyritdan palvelemaan asiakkaita mahdollisimman hy-
vin, ja mahdolliset puutteet logistisessa palvelutarjonnassa korjautuvat yleensd, kun
puute logistiikka-alan palvelutarjonnassa ilmenee ja mahdollisuus uudenlaiseen palvelu-
toimintaan avautuu.

Tutkimusalueeksi valikoitui ELLO-hankkeen mukaisesti Eteld-Suomi. Etel&d-Suomeen
kuuluvat Eteld-Karjalan, Paijat-Hameen, Kanta-Ha&meen, Varsinais-Suomen, Kymen-
laakson ja Uudenmaan maakunnat. Maantieteellisesti tarkasteltuna tutkimusalue sijait-
see Suomen tiheimmin asutulla alueella. Logistiset yhteydet ovat kaikilla liikennemuo-
doilla hyvat. Etel&-Suomen rannikkoa seurailevalla satamien ketjulla on oma vaikutuk-
sensa logistisen palvelutarjonnan kasaantumiseen tutkimusalueelle. Tamé& on yksi syy,
miksi varsinaisia palvelupuutteita on vaikea l6yta4 erityisesti tavanomaisissa logistisissa
palveluissa. Hyva logistiikka-alan palvelutarjonta tutkimusalueella vaikuttaa myds hin-
takilpailuun; useiden logistiikka-alan yritysten sijainti eteldisen Suomen alueella vaikut-
taa hintoja alentavasti, kun tarjontaa on alueella runsaasti.

Suomessa on harvan asutuksen, alhaisen vaestomaéarén ja pitkien valimatkojen vuoksi
suhteellisen ohuet tavaravirrat. Ohuet tavaravirrat vaikeuttavat tiettyjen erikoispalvelui-
den kehittdmistd volyymien ollessa pienet. Joillakin logistiikka-alan erikoispalvelun
osa-aloilla tarjonta on vahaistd, kapasiteettia on heikosti saatavilla tai aikataulutus saat-
taa tuottaa ongelmia logistiikkapalvelun ostajalle. Logistiikkapalvelun ostajan n&ko-
kulmasta erikoistumisen vaatimaa osaamista ei aina ole tarjolla. Suhteellisen ohuiden
tavaravirtojen vuoksi yhteistydn lisddminen logistiikka-alan eri toimijoiden valilla on
tarkeda kustannussaastojen saavuttamiseksi ja palvelutason parantamiseksi.

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on jatkunut kaupan ja teollisuuden alan yrityksis-
s& jo vuosia. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisessa piilee riski logistiikkaosaamisen
vahenemiseen kaupan ja teollisuuden alan yrityksissd. Onkin selvaa, ettd logistista
osaamista tulee kasvattaa kaupan ja teollisuuden alojen yrityksissa logistiikkatoiminto-
jen ulkoistamispaatoksista huolimatta. Osaamisen kasvattaminen on tarpeen erityisesti
niissa yrityksissa, joissa logistiikan merkitys on heikosti tunnistettu kilpailuetua tuotta-
vana tekijana tai niissa yrityksissa, joissa logistiikka ei kuulu osaksi yrityksen strategiaa.
Toisaalta logistiikkatoimintojen ulkoistaminen mahdollistaa kaupan ja teollisuuden alan
yrityksille yhteistydkumppanin logistiikkaosaamisen hyddyntdmisen, mikali logistiikka-
alan kumppani valitaan huolella ja yhteistyd on toimivaa. Logistiikkatoimintoa ulkois-
tamalla saadaan siis vaadittavaa logistiikkaosaamista kayttéon.

Logistiikkaosaamisen kasvattaminen kaupan ja teollisuuden alan yrityksissd on tarke&a
my0s ostotoimintojen osalta. Useat yritykset voisivat hy6tya kuljetusten jarjestdmisesta
itse (ostopalveluina/ulkoistettuina kuljetuksina) erityisesti ostokuljetuksissa. Toimitus-
lausekeosaaminen ja toimituslausekkeiden entista laajempi hyddyntdminen voi edesaut-
taa kustannusséastdjen ja joustavuuden tavoittelussa. Mikali toimituslauseke valitaan
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siten, ettd yrityksen ostokuljetukset jarjestdd myyjd, yritys menettdd mahdollisuuden
tdysimadraisesti vaikuttaa kuljetukseen eli sen reittivalintaan, hinnoitteluun ja toimituk-
sen yksityiskohtiin. Ostokuljetusten jarjestaminen itse tai toimituslausekkeen valinta
siten, ettd paatantavalta sdilyy ostajayrityksella mahdollistavat esimerkiksi paremman
aikataulutuksen ja oikea-aikaisen toimituksen ja vahentévét néin ollen varastoinnin tar-
vetta. Kuljetus tulee aina sopia toimituslausekkeilla kaupanteon yhteydessé ja toimitus-
lausekkeen tulee vastata sovittua ja noudatettavaa kauppatapaa ja kaytantéd. Myos lo-
gistiikkapalveluiden hinnoitteluperiaatteisiin perehtyminen on suositeltavaa yrityksille,
jotta logistiikka-alan hinnoitteluperiaatteet tulevat asiakkaalle lapindakyvammiksi ja
ymmarrettdvammiksi. Toisaalta logistiikka-alan yritysten tulee kehittdd hinnoitteluaan
lapindkyvammaksi ja selkedmmaéksi, jotta palveluiden hinnoittelu ei ndyttdydy kaupan
ja teollisuuden alan yrityksille sattumanvaraisena. Myds logistiikka-alan palveluista ja
toiminnoista annettujen tarjousten selkeyteen tulee kiinnittaa logistiikka-alan yrityksissa
huomiota, jotta annettujen tarjousten vertaileminen keskenaén on mahdollista.

Muuttuvien volyymien vuoksi henkildstoresursointi logistiikkatoimintojen osalta koe-
taan haastavana tehtdvénd; henkildstokustannukset yrityksissa ovat suuret ja henkilds-
tOmaaréan vaikuttaminen vaatii raskaita menettelyjé. Logistiikkatoiminnon ulkoistami-
sen sijasta tai ohella henkiléstévuokraus voidaan nédhda keinona jakaa riskeja, tuoda
joustavuutta toimintaan tai suorittaa toimintaa kustannustehokkaasti operatiivisella ta-
solla.

Vastaajat toivat esiin tuttuuden, kanssakdymisen helppouden sek& organisaation tunte-
muksen positiivisina logistiikka-alan palvelun laatuun vaikuttavina tekijéina. Suurten
logistiikka-alan yritysten tulisikin panostaa henkilokohtaiseen palveluun ja tydntekijoi-
den vaihtumattomuuteen logistisessa palvelutarjonnassa.

Suurimpana logistiikka-alan kehittdmistarpeena haastatellut toimijat kokevat logistiik-
ka-alan suuntaamisen innovaatio-orientoituneeseen suuntaan. Tarvetta kehittdmisorien-
toituneeseen lahestymistapaan nédhdaén paitsi arkipdivaisessa operatiivisessa toiminnas-
sa my0s pitkdjanteisessa kehittdmistydssa. Logistiikka-alan palveluita hyddyntavat yri-
tykset toivovat, ettd logistiikka-alan yritykset kehittdisivat aktiivisemmin ja oma-
aloitteisemmin tarjoamiaan logistisia palveluita, teknisié ratkaisuja, palvelukonsepteja ja
hyvia kaytantoja ja myos tarjoaisivat niitd aktiivisesti logistisia palveluita ostaville yri-
tyksille. Toisin sanoen logistiikkasektorin asiakasyritykset toivovat, ettéd logistiikan pal-
veluntarjoaja niin sanotusti ajattelisi asiakkaan puolesta sitd, millaisia ratkaisumalleja
kukin asiakas voisi yhd enemman hyodyntdd ja ettd yhteistydssa toimijoiden kanssa
pystyttéisiin hahmottamaan, mikd on kehityksen suunta logistiikkasektorilla ja asia-
kasyrityksen tarpeissa. Logistiikka-alan yrittdjien toivotaan myds seuraavan eri toimi-
alojen kehitysté ja palvelutarpeita mahdollisten volyymimuutosten tai yrityksen logis-
tilkkkapalveluiden tarpeiden kasvun vuoksi.

Tutkimuksen mukaan on ilmeistd, etteivat kustannussaéstot ole ainoa syy ulkoistami-
seen. Ulkoistamisella saavutetaan myds palvelutason parantumista tai levikin laajene-
mista. Lisaksi ulkoistamisratkaisut mahdollistavat yrityksen keskittymisen omaan ydin-
toimintaansa. Useassa yrityksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti operatiivisen toimin-
nan ulkoistamisesta.
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Ulkoistetun logistiikkatoiminnon kehittdminen, seuranta, valvonta ja osittain myds hal-
linta halutaan hyvin usein séilyttdd logistista toimintoa ulkoistavassa yrityksessa. Esi-
merkiksi tieto aikataulujen viivastymisesta on tarkeda saada tuotannolliseen tai kaupalli-
sen alan yritykseen heti kun siitd tiedetddn. Logistiikka-alan yritysten tuleekin kehittaa
toimintaansa siten, ettd logistiikkatoimintoaan ulkoistava yritys voi edelleen osallistua
taysimadraisesti toiminnan kehittdmistyohon, seurantaan ja valvontaan ndin halutessaan.

Asiantuntijanakemys on usein yrityksille hyodyllista ja tarpeellista logistiikkatoiminto-
jen kehittdmisessa. Haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettd haastatelluissa yrityksissa on
runsaasti logistiikka-alan osaamista, tietoutta yrityksen logistiikkaprosesseista ja néke-
mys yritykselle soveltuvista hyvistd kdytdnngistd. T&ta tietoutta tulee enenevésti hyo-
dyntaa yritysten logististen jarjestelmien kehittdmisessa.

Eniten ulkoistamismahdollisuuksia vastaajat nakivét sisalogistiikassa. Yleisesti ottaen
varastointi nahdaén potentiaalisena ulkoistamiskohteena, tavoitteena minimoida varas-
tointiin sidotut pddomat. My0os kerdily- ja pakkaustoiminnoissa nahtiin ulkoistamismah-
dollisuuksia, joskin tuotetuntemuksen tarpeellisuus asettaa omat vaatimuksensa néiden
logistiikkatoimintojen ulkoistamiselle. Huolinta on potentiaalinen ulkoistamiskohde
erityisesti vientiorientoituneille yrityksille, mutta myds niille yrityksille, joilla ulko-
maanvientid tapahtuu harvoin. N&issé tapauksissa huolinnan ulkoistaminen mahdollistaa
osaamisen saamisen logistiikkatoimintonsa ulkoistavan organisaation kayttoon sek&
tyomaaran keventymisen. Ulkoistamismahdollisuuksia nahtiin myds sahkoisissa tilaus-
ja toimitusketjujen hallinta- ja organisointitydkaluissa. Sen sijaan kuljetusten osalta usea
yritys on jo ulkoistanut kaikki sellaiset kuljetustoimintonsa, jotka ovat ulkoistettavissa.

Tutkimushaastattelut osoittivat, ettd vastaajat erottavat ulkoistamiensa logistiikkapalve-
luiden osalta toisistaan pelkat logistiset palveluhankinnat (vrt. horisontaalinen ulkoista-
misen strategia) ja pidempiaikaiset kumppanuussuhteet (vrt. vertikaalinen ulkoistamisen
strategia) (ks. Juntunen 2010a). Haastatellut toimijat ovat myds hyvin tietoisia ulkois-
tamiensa logistiikkatoimintojen tuottamasta arvosta ja lisdarvosta. Palveluhankintojen
koetaan usein tayttavan ne odotukset, jotka kyseiselle palveluhankinnalle on yrityksessa
asetettu. Sen sijaan varsinaisen kumppanuussuhteen koetaan tuottavan erityista liséar-
voa logistiikkatoimintojaan ulkoistavalle kaupan tai teollisuuden alan yritykselle. N&in
ollen tulisikin mahdollisuuksien puitteissa pohtia pitkdaikaisten ja toimivien palvelu-
hankintasuhteiden syventdmistd kumppanuussuhteiksi mahdollisen lisdarvon saavutta-
miseksi yrityksissa.

Tamd tutkimus kiinnitti huomion erdisiin jatkotutkimustarpeisiin. Ensinnékin jatkossa
olisi hyddyllistd pureutua siihen péaatdksentekoprosessiin, jolla logistiikkatoimintojen
ulkoistamisesta paatetaan ja logistiikka-alan palveluntuottajaa valitaan. Tarpeellista olisi
selvittdd, millainen painoarvo erilaisilla logistiikka-alan palvelutarjoajan valintaan vai-
kuttavilla tekijoilla on paatoksentekoprosessissa. Hyddyllista olisi myos tutkia, millai-
nen merkitys yritysjohdon suhtautumisella logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen on
yrityksen logistiikkatoimintojen kehittymiseen ja kehittdmiseen.
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LIITE 2. HAASTATTELUKYSYMYKSET

YRITYKSEN LOGISTIIKKATOIMINTOJEN ULKOISTAMINEN JA LOGISTIIKKAPALVELUTARPEET

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Millaisia logistiikkaan liittyvia toimintoja olette pyrkineet ulkoistamaan?
Kuinka suuri osuus yrityksenne logistiikkatoiminnoista on ulkoistettu?

Mitka ovat yrityksenne logististen toimintojen ulkoistamisen tarkeimmat tavoitteet/syyt? Mi-
ten ulkoistamiselle asetettavat tavoitteet maaritellaan (prosessi)?

Millaisella aikavalilla logistiikkapalveluiden ulkoistamisesta odotetaan koituvan hyotyja?

Millaisia logistiikkaan liittyvia toimintoja olette sdilyttaneet oman yrityksenne hoidettavina?
Miksi?

Millaiset tekijat ovat yrityksessanne logistiikkatoimintojen ulkoistamisen esteena?

Onko logistiikkaan liittyvien toimintojen ulkoistamisessa (aste, ulkoistettavat toiminnot) odo-
tettavissa muutoksia seuraavien vuosien aikana? Jos on, millaisten toimintojen osalta?

Millaisia positiivisia asioita logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta on koitunut yritykselle?
Onko logistiikkatoimintojen ulkoistamisesta koitunut jotain negatiivisia vaikutuksia yritykselle?

Millaisin mittarein logistiikkatoimintojen ulkoistamista seurataan (vaikutukset, saavutettuja
hyo6tyja, mahdollisia haittoja)?

Mitka ovat kriteerit logistiikka-alan palveluntuottajaa valittaessa? Tehddaanko markkinaselvitys-
ta?

Millainen prosessi logistiikan palvelutarjoajan valinta on? Miten prosessi palveluntarjoajan
valitsemiseksi etenee?

Kuinka pitkia sopimuksia palveluntarjoajan kanssa tehdaan?

Yhteisten toimintatapojen kehittdminen

- Miten yhteistoiminta palvelun tarjoajan ja yrityksen valilla toimii (ohjausryhma, saannolli-
set palaverit)?

- Millaisia asioita kehitetaan yhdessa palveluntarjoajan kanssa?

- Miten osaamista siirretaan logistiikkapalvelun ostajan ja myyjan valilla?

Koetteko logistisen palveluiden oston perinteisena osto-myynti-suhteena vai enemmankin
yhteistyona, kumppanuutena?

Millaiseksi arvioit logistiikkapalvelutarjonnan riittavyyden ja monipuolisuuden yrityksenne toi-
minnan kannalta?

Millaiseksi arvioit logistiikkapalveluiden hintatason yrityksenne toiminnan kannalta?

Millaiseksi arvioit kdyttamienne logistiikkapalveluiden laadun yrityksenne toiminnan kannalta?
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19. Millaiset asiat ovat mielestasi logistisessa palvelutarjonnassa toimivia/hallittuja (omasta nako-
kulmasta/yleisesti)?

20. Millaiset osa-alueet logistisessa palvelutarjonnassa eivit mielestdnne ole toimivia/hallittuja?
Missa on kehitettavaa? Millaisista logistisista palveluista on puute?

21. Millaiset tekijat yrityksessanne vaikuttavat logistiikkapalveluiden tarpeeseen (kysyntaan) nyt ja
ldhitulevaisuudessa?

22. Millaista lisdarvoa yrityksenne saa ulkoistetuista logistiikkapalveluista? Millaista lisdarvoa toi-
voisitte saavanne ulkoistetuista logistiikkapalveluista?

OSAAMINEN

23. Millaisissa logistista osaamista koskevissa asioissa yrityksenne osaamisen taso on hyva? Mitka

24.

25.

asiat ovat yrityksenne logistisessa osaamisessa vahvuutena, mitkd osa-alat ovat hyvin osattuja
ja toimivia?

Milld logistisen osaamisen osa-alueilla yrityksenne on eniten heikkouksia? Missa on kehitetta-
vaa?

Arvioikaa, mitka ovat yrityksenne henkildston tarkeimmat osaamisen kehittamistarpeet logis-
tiikka-asioihin liittyen tulevaisuudessa?

LOGISTINEN TOIMINTAYMPARISTO

26.

27.

28.

29.

Mitka asiat logistisessa toimintaymparistdssanne ovat toimivia asioita, hyvid asioita? Mitka
ovat logistisen toimintaympariston vahvuudet?

Mika logistisessa toimintaymparistdssanne on mielestanne pielessa? Missa on kehitettavaa?
Mitka ovat logistisen toimintaympariston pahimmat pullonkaulat?

Millaisia mahdollisuuksia naet alueesi logistisen toimintaympariston ja sen kehityksen tarjoa-
van yrityksellenne lahitulevaisuudessa?

Millaisia uhkia naet logistisessa toimintaymparistdssa seuraavien vuosien aikana?
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