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1 Johdanto 

Koneellinen puunkorjuu Suomessa on kokonaisvaltaisesti yksityisten yritysten toimesta tapahtuvaa. 

Alalla toimivia yrityksiä on noin 2400 kappaletta. Viimeaikaiset geopoliittiset muutokset ovat vaikut-

taneet puunkorjuuseen kahdesta eri suunnasta. Covid-19 pandemia sai aikaan ongelmia käyttötar-

vikkeiden saatavuuteen ja vaikutti näin myös hyödykkeiden yksikköhintojen kasvuun. Vastaavasti 

pandemia vaikutti suuresti konevalmistajien omien toimitusketjujen toimintaan aiheuttaen epävar-

muutta tuotteiden valmistumisen ennakoinnissa. Ukrainan sota johti Venäjän puuntuonnin loppu-

miseen ja aiheutti noin 10 miljoonan kuutiometrin raaka-aineen käyttövajeen Suomen metsäteolli-

suuden jatkojalostukseen. Molemmat, sekä kemiallinen että mekaaninen puutavaran jalostus, 

tarvitsevat tehtaiden käytön ylläpitoon korvaavan määrän raaka-ainetta. Metsäteollisuuden tavoite 

on hankkia korvaava raaka-aine suurimmaksi osaksi kotimaasta. Tämä vastaavasti johtaa puunkor-

juun tehostumiseen ja muuttumiseen perinteisestä talvikuukausiin painottuvasta työlajista tasai-

sesti läpi vuoden tapahtuvaksi prosessiksi. Muutos johtaa yrityksillä suoriin kalustoinvestointeihin 

ja tehokkuuden kasvaessa koneiden vaihtotarve tulee tihentymään. Edellä kuvatusta johtuen kor-

juualan yrityksille on eduksi tuntea laitetoimittajan toimitusketju ja tiedostaa toimittajan tilaus- ja 

toimitusprosessi kokonaisuutena. Asiakasnäkökulman tarkastelu tavoitteellisesti tuottaa vaatimuk-

sia ja tarpeita toimittajalle. 

Opinnäytetyön tavoitteena on todentaa asiakaskokemuksen merkitys metsäkonevalmistajan tilaus-

toimitusprosessiin ja tutkia mahdollisuutta asiakasarvon kehittämiselle. Opinnäytetyö aihe valikoi-

tui, koska työn tekijä osakkaana ja toimitusjohtajana puunkorjuuyrityksessä Metsäkuljetus Hyväriset 

Oy. Yritys on perustettu vuonna 1977 ja sen kotipaikka on Pielavesi, toimialueen ollessa Pohjois-

Savo. 30.4.2023 päättyvällä tilikaudella sen liikevaihto tulee olemaan noin 7,3 Meur. Perinteistä per-

heyritystä edustavan yrityksen omistus jakaantuu neljään tasaosaan ja se työllistää suoraan 28 hen-

kilöä. Korjuutoiminnassa mukana olevien yhteistyöyritysten kautta yritys työllistää välillisesti 25 

henkilöä. Yrityksen oma korjuukalusto koostuu kuudesta harvesterista ja kuudesta kuormatrakto-

rista. Yrityksen kalusto on Ponsse Oyj:n toimittamia ja yritysten yhteistyö kanssa juontaa 80-luvulle. 
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2 Tutkimusasetelma 

Kehittämistyön merkitys yritysten toimintamalleissa on vahvistunut voimakkaasti. Globaali digitali-

soitunut toimintaympäristö muokkaa osaltaan yritysten toimintamalleja, jatkuva tietomäärän kasvu 

vaatii paljon sekä puhtaalta tiedon keräämiseltä ja analysoinnilta että tiedon hallinnoinnilta. Toimin-

taympäristön hektinen muuttuminen edellyttää yrityksiltä ja organisaatioilta ponnistuksia pysyäk-

seen mukana kehityksen kulussa. Todennettua on myös, että yrityksen oma ketteryys ja muutoksiin 

sopeutuminen eivät yksin enää ole menestyksen tae. Menestyminen edellyttää myös oman toimin-

nan jatkuvaa kehittämistä, toteutuneen toiminnantuloksen analysoinnin lisäksi vaaditaan kykyä ar-

vioimaan ja varautumaan tulevaisuuden kehitysnäkymiin. Kannattavuuden ja kasvun lisäksi kehitys-

työn ajureita ovat myös uusien liiketoimintamallien kehittäminen ja asiakaskokemusten muutosten 

ymmärtäminen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2020, 12-13.)   

2.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Kuten johdanto-osiossa on kuvattu, elää kotimaan metsäteollisuus murroskautta. Murros vaatii so-

peutumista ja toimintojen kehittämistä kaikilta metsäteollisuuden toiminnan osallisilta. Raakapuun 

korjuuyritykset edustavat kokonaisuudessa pk-sektoria toimialan ollessa metsäteollisuudelle välttä-

mätöntä ja samalla erittäin pääomavaltaista. Toiminnan tehostuminen puunkorjuussa, alan pää-

omavaltaisuus ja konevalmistajien ongelmat omissa toimitusketjuissaan muodostavat yhdessä 

haasteen alan toimijoille.  

Työn tavoitteena on tutkia asiakaskokemuksen merkitystä ja asiakasarvon kehittämisen mahdolli-

suutta metsäkonevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa.  Asiakasnäkökulman avulla pyritään toden-

tamaan prosessin vaikutukset asiakasarvoon ja asiakaskokemukseen. Työn tavoitteena on myös sel-

vittää digitalisaation mahdollisuudet asiakasarvon kehittämisessä. Taustoituksena työssä esitetään 

metsäkonevalmistaja Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi nykyhetkellä sen kotimaan toimitusten 

osalta. Tavoitteisiin pyritään pääsemään seuraavien kysymysteemojen avulla: 

• Millainen asiakaskokemus Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessista on muodostunut?  

• Tuottaako tilaus-toimitusprosessi asiakasarvoa? 

• Miten tilaus-toimitusprosessia tulisi kehittää asiakasarvon näkökulmasta? 

 • Mitkä ovat digitalisaation mahdollisuudet asiakasarvon kehittämisessä? 
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• Miten Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi eroaa kilpailijoiden vastaavasta? 

2.2 Lähestymistapa ja menetelmät 

Lähestymistapa 

Kehittämistyössä on hyödyksi ennen päätöstä menetelmien valinnasta tutustua eri lähestymista-

poihin. Lähestymistapoja ovat mm. tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, 

palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. Valittu lähestymistapa osaltaan ohjaa tekijää va-

linnassa menettelytavan suhteen, vaikkakin kaikissa lähestymistavoissa on mahdollista käyttää 

mitä tahansa menetelmää. Lähestymistavan valinta ei siis suoraan ole valinta myös menettelystä. 

(Ojasalo ym. 2020, 51.) 

Lähestymistavan osalta tutkimus edustaa tapaustutkimusta. Ojasalon ym. (2020, 37) mukaan ta-

paustutkimuksessa pyritään ymmärtämään organisaation tilannetta ja tuottamaan tutkimuksen kei-

noin kehittämisehdotuksia. Tapaustutkimus mahdollistaa ymmärtämään organisaation prosessin 

sen aidossa ja realistisessa toimintaympäristössä. Tapaustutkimuksessa tutkittavia kohteita on ra-

jallinen määrä, useasti vain yksi. Tutkimuksen kohde voi esimerkiksi olla organisaatio, prosessi, ta-

pahtuma tai toiminto. Tärkeää tapaustutkimuksessa on tutkittavan kohteen mieltäminen ja ymmär-

täminen kokonaisuutena. (Ojasalo ym. 2020, 52-53.) Työ on rajattu tutkimuskohteen tilaus-

toimitusprosessiin, josta työn tekijällä on aiempi omakohtainen kokemus oman työuran kautta. 

Muut mahdolliset lähestymistavat eivät sisältöpiirteidensä vuoksi olleet soveltuvia tässä työssä käy-

tettäviksi. Toimintatutkimus pyrkii ongelmaratkaisuihin käytännön tasolla ja tätä kautta hakemaan 

muutosta käytänteisiin. Tavoitteena on havaita esimerkiksi teknisiä, sosiaalisia, eettisiä tai ammatil-

lisia käytännön ongelmia. Konstruktiivinen tutkimus vastaavasti soveltuu käytettäväksi silloin, kun 

kehittämistehtävässä on tarkoituksena luoda konkreettinen tuotos, suunnitelma tai mallinnus. Lä-

hestymistavoista palvelumuotoilua sovelletaan palvelun kehittämisessä sen eri tasoilla, kuten yri-

tysten strategioissa, liiketoimintamalleissa ja asiakaskontakteissa. Innovaatioiden tuottamisella 

haetaan lähinnä taloudellista hyötyä uusien tuotteiden, toimintamallien tai palveluiden kautta. (Oja-

salo ym. 2020, 58-83.)           
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Menetelmät 

Tyypillisesti tutkimusmenetelmät jaetaan määrällisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivisiin) 

menetelmiin. (Ojasalo ym. 2020, 104.) Tapaustutkimus mahdollistaa käytettäväksi joko määrällistä 

tai laadullista menetelmää tai näiden yhdistelmää. Lähtökohtaisesti tapaustutkimus kuitenkin yh-

distetään laadulliseen menetelmään. Tiedonkeruun menetelminä ovat erimuotoiset haastattelut, 

kuten esimerkiksi teema-, avoin- ja ryhmähaastattelu. (Ojasalo ym. 2020, 55.) Kvantitatiivinen tut-

kimus ei rakenteensa ja tutkimusprosessin osalta eroa kvalitatiivisesta tutkimuksesta, mutta sille 

tunnusomaista on aineistonkeruun muotona käytettävä tutkimuslomake. Tutkimuslomake itses-

sään koostuu kysymyksistä. (Kananen 2015, 197.)  

Teemahaastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa yleisempiä tiedonkeruu menetelmiä. Teemaksi 

mielletään asiakokonaisuus, jonka osa-alueita tarkennetaan kysymysten muodossa. Haastattelulle 

olennainen piirre on molemminpuolinen vuorovaikutus. Haastateltavat tulee valita niin, että tutki-

mus olennaisesti kohdistuu heidän konkreettiseen tekemiseen ja linkittymiseen kohteeseen. Haas-

tateltavien lukumäärää ei ennakoivasti voi määrittää, mutta yleisesti 12-15 haastateltavaa pidetään 

riittävänä. (Kananen 2015, 145-148.)  

Työn tiedonkeruuseen käytetään laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmiä. Teemahaastattelut koh-

dentuvat kahteen eri ryhmään. Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilan kartoittamiseksi 

haastatellaan yhtiön operatiivisten toimintojen vastuuhenkilöitä. Asiakaskokemuksen osalta haas-

tateltavat ovat Ponsse Oyj:n kotimaan asiakkaita. Pyrkimyksenä on valita haastateltaviksi yrityskool-

taan eri suuruisia yrityksiä, jotka maantieteellisesti sijoittuvat mahdollisimman laajalle skaalalle. Yh-

tiön vientiasiakkaat rajataan tutkimuksen ulkopuolelle, koska heidän näkemyksensä yhtiön tilaus-

toimitusprosessista eivät palvele työn tilaajan tavoitteita ja tarkoituksellisuutta.   

Analysointi 

Laadullisessa tutkimuksessa kerätty aineisto on usein eri muotoista. Aineisto voi olla havaintoja, 

haastatteluja tai dokumentteja. Käsittely vaatii aineistoon perehtymistä, jonka kautta tutkijan on 

mahdollista poimia aineistosta tutkimuskysymysten näkökulmasta tärkeimmät tiedot. Aineiston kä-

sittely vaatii myös sen jalostamista, jonka yksi vaihe on litterointi. Litteroinnissa erilaiset tallenteet 

muutetaan tekstimuotoon, joka mahdollistaa aineiston käsittelyn joko manuaalisesti tai ohjelmalli-

sesti esimerkiksi Excel avusteisesti. Litteroinnin tasot voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; sanatarkka-, 

yleiskielinen- tai propositiotasonlitterointi. Aineiston jalostamiseen kuuluu myös aineistoon pereh-
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tyminen, yhteismitallistaminen ja tiivistäminen. (Kananen 2015, 160-163.) Työssä yksilölliset haas-

tattelut tehdään Teams-sovelluksella. Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan sovelluksen avulla. 

Tekstin tiivistyksen yhteydessä haastatteluaineistosta erotellaan olennaisimmat tutkimuskysymyk-

siin liittyvät asiasisällöt. Asiasisällöt käsitellään manuaalisesti ja MS Excel-ohjelmalla. 

Eettisyys 

Kehittämistyössä on olennaista huomioida, että työssä eettiset säännöt ovat vastaavat kuin yleensä 

yhteiskunnassa ja ihmisten välisessä vuorovaikutteisuudessa. Kehittämistyön ollessa työelämäläh-

töistä, korostuvat siinä sekä tutkimukselliset että yritysmaailman eettiset säännöt. Tutkimuksessa 

ja kehittämisessä esimerkiksi haastattelukohteina olevien ihmisten on tiedostettava oma roolinsa 

työssä. Tärkeää on myös, että tutkimuksen ja kehittämisen sekä kohde että tavoitteet ovat selkeästi 

julkituotuja. Tutkimusvastauksien todenmukaisuutta ja rehellisyyttä korostaa vastaajien yksilöimät-

tömyys ja anonyymisyyden takaaminen. (Ojasalo ym. 2020, 48.)  

Tutkimuksessa siihen osallistuvan henkilön tulee pystyä luottamaan tutkijaan, luottamuksen taus-

tana tulee olla osallisten henkilöiden ihmisarvon ja oikeuksien kunnioittaminen. Yhteneväiset tutki-

musaiheet saattavat vaikuttaa eri henkilöihin erityyppisesti ja suhtautuminen asiayhteyteen voi poi-

keta huomattavasti. Tämän ennakoimiseksi ja välttämiseksi on tutkijan syytä perehtyä ennakoivasti 

tutkimuksen taustatietoihin. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.) 

Haasteluissa eettiset arvot huomioidaan seuraavasti ja kohdat tullaan esittämään haastateltaville 

haastattelun alussa. 

• Haastateltavalle taustoitetaan tutkimuksen tarkoitus. 

• Haastateltavan osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. 

• Haastateltava voi halutessaan kieltäytyä haastattelusta. 

• Haastateltava voi halutessaan keskeyttää haastattelun. 

• Haastateltava esiintyy tutkimuksessa anonyymisti. 

• Haastattelut tullaan tallentamaan tutkijan toimesta. 

• Haastatteluiden tallenteet ovat vain tutkijan omaan käyttöön ja vain tutkimusta varten. 

• Tallenteet tullaan hävittämään tutkimuksen päätyttyä. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.) 
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Luotettavuus  

Opinnäytetyössä tutkimustulosten tulee olla luotettavia. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustu-

losten vastaavuutta tutkittavaan kohteeseen. Vastaavuudella haetaan tulosten totuudenmukai-

suutta, jonka arvioinnin lähtökohtana on tutkimuksen riittävä dokumentointi. Luotettavuuden tar-

kasteluun käytetään kahta pääteemaa, joilla pyritään todentamaan tutkimustulosten oikeellisuus. 

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten pysyvyyttä. Pysyvyys syntyy, kun tutkimuksen toistaminen 

tuottaa samat vastaukset. Toinen pääteema on validiteetti, joka vastaavasti tuo esille, että tutkimus 

on käsitellyt oikein kohdennettuja asioita. Tiivistettynä luotettavuustarkastelu toteaa, että tutki-

musprosessi on vaiheittain tehty oikein. (Kananen 2015, 337-343.) Tarkasteluteemat esitetään opin-

näytetyön pohdintaosassa. 

Luotettavuutta kuvaa myös, että tutkija pystyy omalla ammattitaidollaan vakuuttamaan lukijan va-

litsemillaan, käyttämillään ja perustelluillaan lähestymistavoilla ja menetelmillä. Tutkimuksen to-

teuttaminen ja tutkimusongelman ratkaiseminen edellyttävät tätä tutkimuksen kaikissa vaiheissa. 

(Puusa & Juuti 2020, 175.)  

Kanasen (2015, 354.) mukaan yksinkertaisin tapa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden varmista-

miseen on luettaa sekä aineisto että tulkinta sillä, jota se koskee. Tällä varmistetaan tutkijan tulkinta 

ja tutkimustulos. Ongelmaksi menetelmässä on kuitenkin todettu kaksi seikkaa. Informantti eli tie-

donantaja voi päätyä eri lopputulokseen tai tutkimustulokset eivät ole tiedonantajaa miellyttäviä.      

2.3 Tutkimuskohde 

Ponsse Oyj on Einari Vidgrénin vuonna 1970 perustama perheyhtiö. Tavaralajimenetelmän metsä-

koneiden valmistamiseen erikoistuneen yhtiön tehdas sijaitsee Vieremällä Pohjois-Savossa. Vie-

remä on myös yhtiön kotipaikka. Yhtiön 31.12.2022 päättyneen tilikauden liikevaihto oli 755,1 

MEUR, henkilöstöä yhtiöllä oli 1988 henkilöä ja sen viennin osuus liikevaihdosta oli 79 %. Kotimaan 

ulkopuolella yhtiöllä on 13 tytäryhtiötä ja 30 jälleenmyyjää. Yrityksen osakkeet noteerataan 

NASDAQ OMX:n pohjoismaisella listalla. Liikevaihdon lisäksi muut olennaisimmat talouden tunnus-

luvut olivat: 

• Liiketulos 46,6 Meur   

• Omavaraisuusaste 55 % 

• Tilauskanta 535,7 Meur 

• Bruttoinvestoinnit käyttöomaisuuteen 41,9 Meur 
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• Tutkimus- ja kehitysmenot 27,7 Meur 

Vuosikertomuksensa mukaan missiossaan Ponsse Oyj korostaa arvoissaan asiakaslähtöisyyttä. Asia-

kaslähtöisyyden keskiössä ovat kiinnostus asiakkaan tarpeista ja sen liiketoiminnan tuntemisesta. 

Ponsse Oyj on arvojohdettu yhtiö, jossa arvot ovat päivittäisen tekemisen ohjureita. Visionaan yhtiö 

tuo esille kestävän kehityksen ja ympäristövastuun. Uusien teknologioiden kehittämisellä ja hyödyn-

tämisellä yhtiö pyrkii toteuttamaan asiakkaidensa tarpeet ja toiveet.  

Puunkorjuun megatrendeiksi Ponsse Oyj mainitsee kestävän ja vastuullisen toiminnan, digitalisaa-

tion, eri tiedonsiirto ratkaisut ja automaation. Erityisesti digitalisaation merkitystä pidetään tär-

keänä jatkuvasti kasvavan tieto- ja datamäärän vuoksi. (Ponsse Oyj, 2022.)   

3 Toimitusketjun hallinta 

3.1 Määritelmä  

Toimitusketju (supply chain) voidaan mieltää eri organisaatioiden verkostoksi ja kokonaisuudeksi. 

Kokonaisuuden muodostaa sekä materiaali- tai palveluvirtojen, että raha- ja tietovirtojen ohjaami-

nen ja jatkuva kehittäminen. Toimitusketju on yhdistävä nimittäjä yritysten ja niiden toimittajien ja 

asiakaskunnan välillä. Se muodostaa yhteyden tuotteisiin ja tuotteiden jakeluun. (Garg, Luthra & 

Mangla 2021, 2.) 

Globaalissa jatkuvasti kiristyvässä markkinatilanteessa yritykset kehittävät ja jalostavat organisaati-

oidensa toimintoja pysyäkseen mukana kilpailussa asiakkaista. Kannattavuutta haetaan toimintojen 

tehostamisella ja toimintojen sujuvuudella. Olennainen ja merkityksellinen seikka organisaatioiden 

menestymiseen on saumaton yhteistyö toimitusketjukumppaneiden kanssa. Viimeisten vuosien 

maailmanlaajuiset haasteet ja ongelmat yritysten toiminnoissa ovat haastaneet yrityksiä. Haasteel-

lisuus on osoittanut yrityksille, että pelkkä sisäisten toimintojen tehostaminen ei enää ole riittävää. 

Ajattelumalli tarvikkeiden toimittamisesta oikeaan aikaan oikeaan paikkaan on edelleen paikkaansa 

pitävä, lisäyksenä tähän on muodostunut mallinnus koko toimitusketjun mahdollisimman hyvästä 

kilpailukyvystä. (Garg ym. 2021, 2)  
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Kuvio 1. Perinteinen toimitusketju (Garg, Luthra & Mangla 2021, 2, muokattu.) 

   

Kuvio 2. Toimitusketju (Hugos 2018, 26, muokattu.) 
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3.1.1 Materiaali,- tieto- ja rahavirrat  

Toimitusketju sisältää ja liikuttaa fyysisen materiaalivirran tai palveluvirran lisäksi myös tieto- ja ra-

havirtoja. Materiaalivirran kulkusuunta on pääsääntöisesti toimittajalta asiakkaalle. Materiaalivirta 

käsittää hyödykkeiden fyysisen kuljettamisen ja niiden varastoinnin. Näistä molemmista aiheutuu 

merkittäviä kustannuseriä ja kokonaisuuden kannalta onkin olennaista, että toimitukset tapahtuvat 

oikea-aikaisesti, luotettavasti ja virheettä. (Sakki 2014, luku 1.) Kitkattomasti toimiva materiaalivirta 

näkyy nopeana toimitusaikana ja vaikuttaa näin positiivisesti asiakastyytyväisyyteen. Paluuvirta on 

osa materiaalivirtaa ja se kääntää virtauksen suunnan. Paluuvirta sisältää kierrätyksen lisäksi esi-

merkiksi asiakaspalautukset. Palvelutuotannon osalta tähän kuuluvat takuu- ja huoltopalvelut. (Lo-

gistiikan maailma 2022.) 

Rahavirta toimitusketjussa ei yksistään tarkoita vastiketta toimituksista, se pitää sisällään myös si-

toutuneen pääoman. Pääoma on sidottua sekä kuljetuksen että varastoinnin ajaksi. Nopea tiedon-

kulku on merkittävässä roolissa rahan kiertonopeuteen, osapuolten välinen hyvä tiedon välittämi-

nen nopeuttaa toimituksia ja näin myös laskutusta. (Sakki 2014, luku 1.) 

Toimitusketjussa tapahtuvan tietovirran tulee olla eksaktia ja reaaliaikaista. Merkittävin osa tieto-

virrasta on asiakas- ja hankintatilauksia, mutta se sisältää myös tietoa ennakoinnista ja suunnitte-

lusta. Täsmällinen tieto vähentää varastointia ja virheellisiä hankintoja ja luonnollisesti näihin koh-

distuvaa pääoman sitoutumista ja työpanosta. Tietovirran kulku on kaksisuuntaista, mutta 

pääasiallisesti asiakkailta toimittajan suuntaan. (Sakki 2014, luku 1.) 

Kuvio esittää materiaali-, raha- ja tietovirtojen kytkeytymistä. 
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Kuvio 3. Logistiset virrat ja niiden väliset yhteydet. (Peltonen 2013, 7, muokattu)  

Huolimatta kuljetusjärjestelmien kehittymisestä, nykyajan suurimmat muutokset ovat tapahtuneet 

tieto- ja rahavirtojen kehittämisessä. Näiden kahden eri elementin kehittäminen nivoutuu tiiviisti 

toisiinsa. Osapuolten keskinäinen ajantasainen tieto nopeuttaa toimituksia ja samalla vähentää va-

rastoinnin tarvetta. Mekanismilla on suora vaikutus rahan kiertonopeuteen ja kannattavuuteen. Toi-

mitusten nopeutuessa asiakkaille, nopeutuvat myös laskutus ja maksuliikenne. (Sakki 2009, 23.)  

Tilaus-toimitusprosessin voidaan kuvata muodostuvan tiedon, tavaran ja maksuliikenteen kokonai-

suudesta. Tieto muodostuu pääosin sekä asiakas- että hankintatilauksista. Näiden lisäksi faktiseen 

tietoon perustuvaa on suunnittelu ja osaltaan myös ennustaminen. Tavaran osalta logistiikkavirta 

suuntautuu toimittajalta asiakkaan suuntaan. Tämä koskee alihankkijan toimituksia toimittajalle ja 

toimittajan valmistuotteiden toimituksia omille asiakkailleen. Maksuliikenne ei yksistään tarkoita 

suoritusta tilatusta ja toimitetusta tuotteesta. Toimituksen nopeus ja toimituksen reaaliaikainen 

seuranta nopeuttavat maksuliikennettä ja konkreettisesti mahdollistavat rahan siirtymisen oikeassa 

aikamääreessä. Parhaimmillaan ulos myydystä hyödykkeestä yritykselle sisään tuleva raha on käy-

tössä ennen kuin hyödykkeen valmistukseen tarvittavat ostolaskut ovat maksussa. (Sakki 2014, luku 

1.) 

Prosessien rajapinnoilla on suuri vaikutus kokonaisuuden toimivuuteen ja kustannustehokkuuteen, 

tilauksen ja toimituksen tulee olla synkronoituja suhteessa toisiinsa. Tehokkuuden voidaan määrit-

tää olevan tuotetun arvon ja tuottavuuden suhde. Tehokkuus määrittää lopputuotteen yksikköhin-

nan ja itseisarvon, jotka ovat suorassa suhteessa tuotteen laatuun. Yksikköhinnasta vähennettynä 

tuotekustannukset saadaan vastaavasti selville kannattavuus. Kannattavuuden tunnetut käsitteet 

ovat myynti- ja käyttökate ja liikevoitto. Osa käsitteistöä on myös jalostusarvo. Jalostusarvo mittaroi 

henkilöstön panostuksen lopputuotteeseen ja lisäksi sijoitetun pääoman. Laskennallisesti jalostus-

arvo on käyttökate lisättynä palkkakustannuksilla. Tiivistettynä jalostusarvon voidaan todeta olevan 

asiakkaiden näkökanta yrityksen toiminnasta. (Sakki 2014, luku 2.) 

3.1.2 Arvoketju 

Arvoketjun mallinnuksen on kehittänyt amerikkalainen Michael Porter. Porterin arvoketjussa ko-

konaisuus on jaettu kahteen eri luokkaan, perustoimintoihin ja sitä tukeviin toimintoihin. Perustoi-

minnoista osa muodostaa varsinaisen konkreettisen materiaalivirran. Materiaalivirtoja ovat tuleva 

tavara ja sen varastointi, valmistukseen liittyvä prosessi ja valmistuotteiden varastointi ja kuljetus. 
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Näiden lisäksi perustoimintoihin kuuluvat myynti ja myynnin edistäminen eli markkinointi, huolto- 

ja korjaustoiminnot sekä jälkimarkkinointi. (Sakki 2014, luku 1.) 

Termi arvoketju (value chain) on suora johdannainen toimitusketjun hallintaan, jossa yhtenä tavoit-

teena on arvonlisäyksen tavoittelu asiakkaalle. Termiin liittyy myös edellä mainitun lisäksi prosessin 

läpivienti mahdollisimman pienillä kustannuksilla. Toimitusketjun kaikki eri osa-alueet liittyvät arvo-

ketjuun. Osa-alueita ovat mm. tuotekehitys, hankinta, valmistus ja jakelu.  Ajattelumallissa kukin 

osa-alue tuottaa osansa arvoketjuun. Olennainen osa mallinuksessa on tavoite minimoida kaikki ei-

arvoa tuottavat elementit. Osa-alueet yhdistettynä voidaan kokonaisuus käsittää prosessiksi. Arvo-

ketjuun yhdistettynä termi on tilaus-toimitusprosessi.  

Osa arvoketjua ovat logistiset toiminnot.  Kuljettaminen ja varastointi ovat merkittävässä roolissa 

arvoketjussa ollen vastaavasti osa toimitusprosessia (supply chain process). (Sakki 2014, luku 1).  

Arvoketju mallinuksena tarjoaa lähestymistavan, joka sisältää sekä asiakkaiden että yritysten odo-

tukset. Se tarjoaa myös mahdollisuuden tehdä toiminnallista ja strategista analyysiä. Arvoketjuana-

lyysi havaitsee tärkeimmät prosessit, jotka liittyvät merkittävimpiin asiakkaiden ja yritysten arvoaju-

reihin. Arvoketju voidaan myös määrittää integroiduksi kysyntä-toimitusketjuksi.    

 

 

Kuvio 4. Arvoketju (Christopher 2016, 11, muokattu.) 
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3.1.3 Digitalisaation merkitys asiakkaalle 

Toimitusketjulla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka yhdistää toimittajan sekä sen omiin toimittajiin eli 

alihankkijoihin että sen asiakkaisiin. Digitalisaation hyöty ja lisäarvo konkretisoituvat toimitusketjun 

informaation läpinäkyvällä jalkauttamisella asiakkaille. Lisäarvoja ovat tiedon kerääminen, hyödyn-

täminen ja sen välittäminen. Toimitusketjun digitalisaatio on osa asiakaskäyttäytymisen murrosta, 

jossa asiakas on mahdollistettu saamaan reaaliaikaista tietoa tilauksestaan. Laajempana käsitteenä 

asiakaskäyttäytymisen murros on vaikuttava tekijä kaikkien yritysten toimintaan. (Ilmarinen & Kos-

kela 2015, 59.) 

Digitalisaation voidaan todeta muokanneen asiakaskokemuksen tärkeyttä yritysten strategioissa. 

Asiakaskokemus on noussut strategian määrittelyissä samalle tasolle kuin jo tutut määreet, kuten 

liiketoiminnan kasvu, varautuminen toimintaympäristön muutoksiin tai uudet liiketoimintamallit. 

Digitaalisessa ympäristössä asiakasnäkökulma indikoi asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutusta hy-

vinkin reaaliajassa. (Saarijärvi & Puustinen 2020, 27-28.) 

3.2 Suunnittelun merkitys  

Organisaation johtamisen näkökulmasta on tuotteen kysynnän ja tarjonnan suunnittelu erittäin 

haastavaa. Työkaluna suunnitteluun käytetään ennustamista, joka siis on ennuste tuotteiden kysyn-

nästä. Ennustaminen pitää sisällään tärkeitä suunnitelmallisia päätöksiä, kuten päätöksiä tuotan-

nosta, työvoimasta ja jakelusta. Heikko ennustaminen aiheuttaa välittömiä vaikeuksia yritysten te-

hokkaaseen toimintaan. Ylisuuriksi paisuneet varastot sitovat pääomia ja näin hidastavat rahan 

kiertoa. Kysynnän heikko hallinta vaikuttaa negatiivisesti toimitusketjun suorituskykyyn. Mahdolli-

simman tarkan ennusteen laadinta edesauttaa valmistusmateriaalin hankinnan optimointia ja vai-

kuttaa tätä kautta suoraan tuotantokapasiteetin maksimaaliseen käyttöön. Kokonaisuus on myös 

ratkaisevassa roolissa valmistuotteen oikea aikaiselle toimitukselle asiakkaalle. (Garg ym. 2021, 39-

40.)  

3.2.1 Lean-ajattelu suunnittelun tukena 

Terminä lean on julkaistu ensimmäisen kerran vuonna 1988 MIT:n tutkijoiden artikkelissa The 

Triumph of the Lean Production System. Artikkeli käsitteli 70 autotehdasta 14 maassa ja tutkimuk-

sessa Toyota erosi muista tehtaista lähinnä tuottavuutensa osalta. Tuotannon tehokkuus johtui lä-
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hinnä johtamisjärjestelmästä. Tutkijoille oli haasteellista löytää termiä todetulle, mutta viime lo-

puksi he päätyivät sanaan lean. Kyseinen artikkeli johti loppupäätelmään, että lean todentuu vain 

tehtaiden tuotannossa. Tästä huolimatta jo tuolloin vuonna 1998 oli tiedostettu, että lean tarkoittaa 

johtamisjärjestelmää. Järjestelmä sisälsi organisaation johdon ja hallinnon lisäksi myös tuotekehi-

tyksen, hankinnan ja asiakastuen. On todennäköistä, että väärän mielikuvan vuoksi lean-ajattelu-

mallina jalkautui hitaasti organisaatioihin. (Torkkola 2015, 13.)  

Lean liiketoimintafilosofiana on lähtöisin Japanista. Toyota Motor Corporation kehitti leanin tuotta-

vuutensa parantamiseksi toisen maailmansodan jälkeen 50-luvulla. Tavoitteena Toyotalla oli saa-

vuttaa tuotannossaan mahdollisimman korkea laatu mahdollisimman pienillä kustannuksilla ja mah-

dollisimman lyhyellä läpimenoajalla. Tämän lisäksi Toyotan tahtotila oli saattaa oma 

valmistusprosessi mahdollisimman jouheaksi. Taustalla tähän oli pyrkimys saattaa tuottavuuden 

kasvattaminen amerikkalaisen autojätti Fordin tasolle. Lean-ajattelussa lähtökohtaisena kiintopis-

teenä on asiakkaan arvo. Kiteytettynä ajattelumallissa yrityksen tärkein prioriteetti on asiakasarvon 

tuottaminen. Toiminnallisessa järjestyksessä yrityksen tulee ensin määrittää mitä arvoja se haluaa 

tuottaa asiakkailleen. Arvomäärityksen jälkeen yritys voi tarkastella toimintojaan arvontuoton per-

spektiivistä. Arvontuottoa analysoitaessa yrityksen tulee tunnistaa toiminnoistaan sekä arvoa lisää-

vät ja vähentävät tekijät. Tavoitteena prosessissa on muodostaa arvoa lisäävistä elementeistä mah-

dollisimman tehokas ja tuottava kokonaisuus. Vastaavasti tarkoituksena on pyrkiä mahdollisimman 

hyvin poistamaan arvoa tuottamattomat elementit. (Logistiikan maailma 2022)  

Lean-ajatteluun nivoutuu tehokas tuotantoprosessi, jossa materiaalivirta pidetään mahdollisimman 

käytännöllisenä. Materiaalivirtaa ohjaa kysyntä ja sen kehittämisessä tärkeä elementti on imuohjaus 

(pull control). Imuohjaus pyrkii tuotannonohjauksessa menetelmään, jossa prosessi säätyy asiakas-

tarpeisiin ja samalla varastojen ja puolivalmiiden tuotteiden määrä on mahdollisimman pieni. Tuot-

teet siirtyvät valmistusprosessissa eteenpäin tarpeen eli asiakkaan mukaan. Imuohjauksen toteut-

taminen on ideaalisinta kohteissa, joissa kysyntä on stabiilia ja nimikkeiden täydennykset 

tuotantoon ovat nopeita. Vastaavasti imuohjaus soveltuu heikosti kohteisiin, joissa kysynnän ja toi-

mitusten vaihtelut ovat suuria. (Sakki 2014, luku 7.)   
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3.2.2 Just-in-time (JIT) 

Lean-ajattelumallin mukaisesti on myös Just-in-time-periaate, lyhenteenä JIT, peräisin Japanista. 

JIT.n kehittämisen aloitti Taiichi Ohno Toyotan tuotantolaitoksilla 50-luvulla. Ohno suunnitteli peri-

aatteen tuotannon kokoonpanoon ajatuksella, jossa oikea nimike on sekä oikea-aikaisesti että oi-

keamääräisesti paikallaan. Taustalla periaatteen innovaatioon on ollut Japanin rajallinen maantie-

teellinen pinta-ala ja rajalliset luonnonvarat. (Lai 2009, 10.) Tavoitteena menetelmässä on 

mahdollisimman pienet varastot, mahdollisimman nopeat tuotannon läpimenoajat ja mahdollisim-

man pienet tuotannon virheet. Menetelmässä valmistusprosessi mielletään optimaalisesti järjeste-

tyksi työkeskusten järjestelmäksi, jossa kaikki työntekijät oman osionsa suoritettuaan voivat oikea-

aikaisesti siirtää tuotantokohteen eteenpäin. Odotusaikojen minimalisointi vähentää varastoinnin 

tarvetta, lyhentää läpimenoaikaa, laadulliset poikkeamat ovat helpommin havaittavissa ja reagointi 

äkilliseen kysynnän muutokseen nopeutuu. Tiivistettynä menetelmä pyrkii yksinkertaistamaan tuo-

tantoprosessia. Edellä mainittu Toyota on yrityksenä hyödyntänyt menetelmää ansiokkaasti. Toyo-

tan konseptin mukaisesti prosessien tuoton ja tehokkuuden maksimointi edellyttää koko organisaa-

tion osallistumista ja sitoutumista. (Lai 2009, 10.)  

JIT-periaatetta hyödynnettäessä on se havaittavissa ja vaikuttamassa monessa toimitusketjun eri 

vaiheessa: 

• Tuotteiden suunnittelu: tuotenimikkeiden sopivuus valmistukseen tuotantolinjalla 

• Prosessisuunnittelu: lyhyt läpimenoaika ja pienet eräkoot 

• Työntekijät: monipuolinen osaaminen, työtehtävien vaihtaminen tilannetarpeen mukaan 

• Tuotannon suunnittelu ja ohjaus: imuohjaus (Logistiikan maailma 2022) 

   

3.3 Varastonhallinta  

Logistiikan perusteiden mukaisesti materiaali- ja tietovirtoja on yrityksissä jatkuvasti kehitettävä ja 

ohjattava. Oikeiden tuotteiden saattaminen oikea-aikaisesti asiakkaalle vaatii toimitusketjulta sekä 

suunnittelu- että ohjaustietoa. Arvoketjun määritelmän mukaisesti lisäarvoa parhaiten toimitusket-

jun eri osa-alueille tuottaa materiaalin häiriötön ja mahdollisimman nopea läpivirtaus. Valmistus-

materiaalin ja valmistuotteiden varastointi kuitenkin on osa toimitusketjua, johtuen mm. toimitus-

häiriöistä. Mitä suuremmasta toimitusketjukokonaisuudesta on kyse, sitä vaikeampaa on yritysten 
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pitää varastosaldot ohuina. Syynä tähän on mahdollisten toimitushäiriöiden lisäksi mm. kysyntä-

vaihtelut ja kysynnän heikko ennakointi ja tuotteiden menekin kausivaihtelut. Varastointiin johtavia 

varautumistekijöitä ovat: 

• kysynnän kausivaihtelut 

• omasta toiminnasta johtuvat epävarmuustekijät (hävikki, virheelliset tilaukset) 

• valmistusmateriaalin tai valmistuotteiden hintamuutokset 

• tilauksen yllätyksellinen viivästyminen 

Varastoinnin käyttö osana operatiivista toimintaa edellä kuvatuista syistä on yrityksille hyvinkin 

haasteellista. Varastossa olevat hyödykkeet sitovat pääomia ja ovat näin pois yrityksen käyttöpää-

omasta. Vastaavasti kevyt varastomäärä helposti johtaa toimitusvaikeuksiin kysyntähuipussa, jolla 

voi suoraan olla negatiivinen vaikutus myyntiin. Vastaavasti sisään ostettavien pienten hankinta-

erien yksikköhinta on useasti huomattavan paljon kalliimpi kuin suurilla ostomäärillä. Kokonaisuu-

dessa suuressa roolissa yrityksillä ovat hankinnan optimaalinen hallinta, hyvät toimittajasuhteet, 

kysynnän ennakointi ja tuotannon ohjaus. (Martinsuo, Mäkinen, Suomala & Lyly-Yrjänäinen 2016, 

281-282.) 

3.3.1 Varastoinnin kustannukset 

Varastointiin liittyy usea eri kustannustekijä. Jo pienestäkin varastoinnista syntyy kuluja käytettävän 

tilan ja kaluston osalta. Näiden lisäksi varastovakuuttaminen on pakollinen kuluerä. Mentäessä suu-

rempiin varastokokonaisuuksiin on työvoimakustannus merkittävä kuluerä. Varastointiin liittyvä työ 

koostuu hyllytyksestä, keräilystä, pakkaamisesta ja lähettämisestä. Varastojen automatisointi on vä-

hentänyt fyysistä työmäärää. Täysin automatisoitujen varastojen negatiivinen puoli on suuri perus-

tamiskustannus. Varastointia varten suunnitellut erilaiset tietojärjestelmät tehostavat toimintoja, 

mutta ovat samalla myös kuluerä. (Tikka 2016, 46-48.) Varastoon sitoutunut pääoma on nimensä 

mukaisesti pääomakustannus. Sitoutunut pääoma on nollakorkoista eli tuottamatonta pääomaa ja 

talouden hallinnassa sille kuuluu laskea kustannus. Kyseinen kustannus muodostuu joko rahoitus-

korosta tai sijoituksen mahdollisesta tuotosta. Maksuajoilla on suuri vaikutus sitoutuneeseen pää-

omaan. Yrityksissä oston eli hankinnan vastuulla on neuvotella ja sopia toimittajilta mahdollisimman 

pitkät maksuajat. Vastaavasti myynnin tulee neuvotella valmistuotteille mahdollisimman lyhyet 
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maksuajat. Hävikki muodostuu sisään ostettujen nimekkeiden ja faktisen käyttöön otettujen nimik-

keiden määrien erotuksesta. Hävikin aiheuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi tuotteiden katoaminen, 

varkaus, särkyminen tai vanhentuminen. Puutekustannus vastaavasti muodostuu tilanteesta, jossa 

varastossa ei ole asiakkaan tarvitsemaa tuotetta ja joka tilanteena vaikuttaa negatiivisesti myyntiin. 

Toisaalta puuttuva tuote aiheuttaa viivettä tuotantoon ja sen prosessiin. (Tikka 2016, 46-48.)  

3.3.2 Varastojen ohjaus  

Varastonohjauksen lähtökohtaisina mallinuksina ovat FIFO (first-in-first-out) ja LIFO (last-in-last-out) 

periaatteet. FIFO varmentaa varaston kiertoa terminsä mukaisesti, nimikkeet lähtevät varastosta 

tuontijärjestyksessä. Pilaantuvien tuotteiden varastoinnissa kyseinen menetelmä on ainoa mahdol-

linen käytettävä periaate. Vastaavasti LIFO-käytänne todentuu varastoissa tai sen osissa, joissa ni-

mikkeiden kierto on nopea ja varastointikohta sisältää vain yhtä tuotetta. Varastonohjauksen tär-

kein tehtävä on hallita varastosaldoja kokonaisvaltaisesti kustannustehokkuuden näkökulmasta.  

(Logistiikan maailma 2022.) 

ABC-analyysi on samalla yksinkertainen ja tehokas työkalu varaston ohjaukseen. Tarkoituksena ana-

lyysissä on jakaa nimikkeet eri kategorioihin. Määreitä jaolle on esimerkiksi myyntikate, myynnin 

määrä tai asiakkaiden lukumäärä. A-ryhmän nimikkeitä seurataan tarkimmin, koska nimikkeet ovat 

yksikköhintaisesti arvokkaita ja tästä johtuen varastomäärä pyritään pitämään pienenä. Hankinnan 

osalta nimikkeissä pyritään pitkiin toimitussopimuksiin ja nopeisiin toimitusaikoihin. B-ryhmän ni-

mikkeitä käytetään yleisimmin varmuusvarastona ja niiden seuranta on kohtuullista. C-ryhmän ni-

mikkeet ovat edullisia ja näin eivät edusta merkittävää määrää varastoon sitoutuneesta pääomasta. 

Merkittävämpi vaikutus nimikkeillä on tuotannon sujuvuuteen. Puuttuva nimike hidastaa ja vaikeut-

taa tuotantoprosessia. Nimikettä pidetäänkin varastossa jopa liiallisesti. 

ABC-analyysiä nimitetään myös 20-80 säännöksi seuraavista syistä: 

• 20 % nimikkeistä edustaa 80 % koko varastopääomasta 

• 20 % nimikkeistä edustaa 80 % myynnistä 

• 20 % nimikkeistä edustaa 80 % liikevaihdosta 

• 20 % tilauksista edustaa 80 % ostobudjetista     
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Varastojen seurannan käytetyin tunnusluku on varaston kiertonopeus. Tunnusluku mittaroi nimik-

keiden poistumista varastosta ja yleisin aikajana kiertonopeuden laskentaan on kalenterivuosi. Vuo-

den mittainen seuranta tasoittaa kysynnän huiput ja hiljaisimmat ajankohdat. Kiertonopeus laske-

taan jakamalla varastosta lähtenyt nimikemäärä varaston nimikkeiden lukumäärän keskiarvolla. 

(Tikka 2016, 52-57.) 

3.4 Hankinta  

Hyvin yleisesti yritykset tarvitsevat toimintaansa ja toiminnan tueksi ulkopuolisen tahon tuotteita 

tai palveluita ja näiden käyttäminen vaatii hankintaa. Hankinnalla siis tarkoitetaan yrityksen tarvit-

seman materiaalin tai palvelun eli hankintakohteen toteuttamista ulkopuolisen yrityksen puolesta. 

Hankinta voidaan mieltää yrityksen tukitoiminnoksi, joka osaltaan varmistaa toimintojen ylläpitämi-

sen ja sujuvuuden. Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on sangen merkittävä, keskimäärin 

noin 50 prosenttia. Toimialasta riippuen osuus voi olla jopa 90 prosenttia. Johtuen yritysten strate-

gisista linjauksista oman toiminnan ja tekemisen tehostamiseen on kasvattanut hankinnan prosen-

tuaalista osuutta liikevaihdosta. Hankintaa voidaan pitää merkittävänä tekijänä yritysten kilpailuky-

kyyn, onnistunut hankinta vahvistaa yrityksen kustannustehokkuutta. Hankintaa ei voi mieltää 

puhtaaksi tuotteiden tai palveluiden ostotoiminnaksi, hankinta on osa yrityksen strategisia linjauk-

sia toteuttavaa tahoa. Hankita on myös osaltaan yrityksen työkalu riskienhallintaan. (Nieminen 

2016, luku 1.3)  

3.4.1 Hankintojen johtaminen ja organisointi 

Hankinnan osuus ja merkitys yrityksen strategisissa linjauksissa on suoraan suhteessa hankinnan 

osuuteen yrityksen liikevaihdosta. Osuuden ollessa suuri, tarkoittaa se erityisesti suuryrityksissä 

hankintoihin osallistuvan työntekijöitä useista eri toiminnoista. Yrityksissä onkin organisoitu hankin-

tatoimea keskitetyksi tai hajautetuksi. Keskittämisessä fokuksena on volyymiedun maksimaalinen 

hyödyntäminen jo fyysisessä neuvottelutilanteessa hankinnan kohteesta. Keskittämisen negatiivi-

sena puolena saatetaan pitää ostohinnan mieltämistä laatua suuremmaksi tekijäksi. Vastaavasti ha-

jauttamisessa pyritään enemmän kuhunkin tarpeeseen tähtäävän hankintaan. Hajauttamisen huo-

noina puolina ovat ostohintojen kohoaminen ja hankinnan tehokkuuden kärsiminen johtuen eri 

osastojen omina yksiköinään tekemistä hankinnoista. Suuremmissa yrityksissä hankinnan organi-

soinnissa pyritään yhdistämään keskitetyn ja hajautetun ostotoiminnan vahvuudet ja hankinnan 
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vastuuta jyvitetään organisaatiossa eri asteikoille. Toimiakseen tehokkaasti keskitetyltä ja strategi-

selta ostotoiminnolta vaaditaan hyvää tietämystä omasta organisaatioista ja hyvää koordinaatioky-

kyä. Strategisen ostotoiminnon mukana toimii operatiivinen osto. Operatiivisen oston tehtävänä on 

hankintojen käytännön toteutus. (Martinsuo ym. 2016, 319-320.) 

  

3.4.2    Hankinnan tavoitteet 

Yrityksen hankkiessa ulkopuolisen toimittajan toimittamia tuotteita, se samalla asettaa hankinnalle 

tavoitteita edistääkseen omaa kilpailukykyään. Tavoitteiden määreitä ovat laatu, toimituskyky, mu-

kautuvaisuus ja kustannustehokkuus.  

Laadulla tavoitellaan hankitun kohteen mahdollisimman hyvää sopivuutta ja virheettömyyttä huo-

mioiden mihin tarkoitukseen se on hankittu. Sopimattomat tai epäkurantit tuotteet vaikuttavat hei-

kentävästi lopputuotteen laatuun. Ostajataho voi halutessaan vaikuttaa ostokohteen laatuun omilla 

toimittajakohtaisilla laatuvaatimuksilla, laatutarkistuksilla ja tarkentamalla kuljetus-, käsittely ja va-

rastointitoimintoja.  

Toimituskyvyllä tarkoitetaan toimittajan mahdollisuuksia tuottaa materiaalia ja/tai palveluita oikea- 

aikaisesti oikeaan kohteeseen. Molemmilla, sekä tilaajalla, että toimittajalla on tässä omat vastuu-

alueensa. Nykyaikainen useasti hyvinkin hektinen tilaus-toimitusprosessi asettaa toimitusvarmuu-

delle haasteensa ja tiedon riittävä jakaminen on prosessissa avainasemassa. Toimittajien oman tuo-

tannon suunnittelua ja koordinointia auttaa merkittävästi tilaajan mahdollisimman hyvä ennakointi 

omista tilaustarpeistaan. Konkreettinen toimitusaika on aikajana tuotteen tilauksesta sen toimituk-

seen. Hankinnan osalta vastaava ajanjakso on pidempi. Tämä sisältää aikajakson sekä tarvemäärit-

telyn ja tilauksen että aikajakson vastaan- ja käyttöönoton välillä. (Martinsuo ym. 2016, 311-312.) 

Mukautuvaisuus liittyy sekä hankinnan että toimittajan kykyyn sopeutua kysyntävaihteluihin. Vaih-

telun elementtejä ovat tilaus- ja toimitusmäärä ja toimitusaika. Mukautuvaisuutta on myös tarvit-

tava tuotteiden tai palveluiden uudistaminen. 

Kustannustehokkuus sisältää hankintaan kohdentuvat kokonaiskustannukset ja sitoutuneeseen 

pääomaan liittyvät välilliset kustannukset. Ostajatahon tavoitteena on optimoida varastoitujen 

tuotteiden määrä vaarantamatta niiden saatavuutta. Tavoitteena on myös minimoida varastoon si-

toutunut pääoma. Puhdas tuotteen ostohinta on kustannuksissa osatekijä. Muita kulueriä ovat mm. 
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tuotteiden pakkaaminen, kuljettaminen, varastointi, mahdollinen hävikki ja hallinto. (Martinsuo ym.  

2016, 311-312.) 

3.4.3 Hankintojen vastuullisuus 

Niemisen (2016) mukaan hankintojen vastuullisuudella tarkoitetaan ympäristö-, sosiaali- ja talous-

vastuiden arvioimista ja huomioimista toimittajavalintaa tehtäessä. Vastuullisuuden näkökulmasta 

toimittajat ovat yritykselle mahdollisuus menestyvään liiketoimintaan, mutta samalla myös riskite-

kijä. Toimittajan tietoinen tai tahaton virheellinen toiminta voi johtaa merkittäviin taloudellisiin seu-

raamuksiin. Myös tuotteiden loppukäyttäjät eli kuluttajat osaltaan ohjaavat hankinnan vastuulli-

suutta. Tämä on suora johdannainen kestävän kehityksen nykytrendistä. Hankintojen osuuden 

kasvettua yritysten liikevaihdosta, on samassa suhteessa myös korostunut ostajien ja toimittajien 

välinen yhteistyö ja näin myös keskeinen luottamus. Vastuullinen yhteistyö tarvitsee puhtaan luot-

tamuksen lisäksi dokumentoitua raportointia toimituksen eri vaiheista. Ostavan tahon tulee tehdä 

toimittaja-arviointeja ja samalla jatkuvaa yhteistyötä toimittajiensa kanssa. Toimittaja-arviointiin 

käytettäviä menetelmiä ovat mm. auditoinnit ja fyysiset vierailut toimittajakohteissa. Ostajan ja toi-

mittajan aktiivinen ja kehittävä yhteistyö lisää vastuullisuutta koko toimitusketjussa. Yritysjohdon 

välitön tuki hankinnan vastuullisuudelle on kokonaisuuden kannalta välttämätöntä. Merkittävässä 

roolissa vastuullisuuden toteutumiseen on myös lainsäädäntö siihen liittyvine määräyksineen. Vas-

taavasti hankinnan vastuullisuuden suurimmiksi vastatekijöiksi mielletään kustannusten nousu ja 

epävarmuus talouden tilasta. (Nieminen 2016, luku 7.3.)    

3.5 Tuotanto 

Tuotantotoiminta on keskeinen osa toimitusketjua. Sen tehtävänä on tuottaa tuotteita tai palvelu-

luita, jotka edesauttavat ja hyödyttävät asiakkaan liiketoimintaa. Tuotannon vastuulla on myös toi-

mintansa kannattavuus. Toiminnan perusteena tuotannolla tulee olla käytettävissään tuotevalikoi-

man lisäksi ennustettu tai todennettu kysyntä. Tuotanto tavoittelee toiminnassaan kannattavuuden 

lisäksi hyvää toimituskykyä ja tuotteiden virheettömyyttä. (Martinsuo ym. 2016, 268.)  
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3.5.1 Tuotantostrategia   

Osana yrityksen koko liiketoimintastrategiaa on tuotantostrategia. Tuotantostrategia peilaa yrityk-

sissä pidemmälle aikavälille suunnattuihin tavoitteisiin ja niiden toteuttamiseen tehtyihin valintoi-

hin. Konsernitasolla strategiset valinnat pohjustavat tuotannon valintoja. Valinnat voidaan jakaa 

neljään keskeiseen osa-alueeseen, joista jokainen vaikuttaa tuotannon omiin strategisiin valintoihin. 

Valinta toimialasta tai -aloista määrittää itsessään tuotantoprosessin ja kapasiteetin määrän. Valinta 

oman tuotannon määrästä, tuottaako yritys itse kaiken vai käyttääkö osana tuotantoa alihankintaa 

ja missä suhteessa. Valinta tuotantolaitosten fyysisestä sijainnista, johon vaikuttavat sekä markki-

nan että yritykselle olennaisimpien raaka-aineiden sijainti. Valinta yrityksen kasvuun, esimerkiksi 

kansainvälistymisen kautta, vaikuttaa merkittävästi eri investointien suuntautumiseen ja yrityksen 

verkostoitumiseen. (Martinsuo ym. 2016, 268-269.)   

Onnistuminen tuotantostrategisessa päätöksessä edellyttää usean eri määreen kohdentumista. 

Huolimatta päätöstilanteen impulsiivisuudesta, on sille varattava aikaa. Yrityksen operatiivinen 

johto saattaa haluta nopeaa päätöksentekoa, joka kuitenkaan ei saa olla esteenä päätöksen enna-

koivalle valmistelulle. Liiallinen nopeus johtaa käsiteltävien asioiden pintapuoliseen toteamiseen, 

kokonaisvaltaisuuden huonoon hahmottamiseen ja eri vaihtoehtojen kevyeen vertailuun. Suunnit-

telussa on huomioitava erimuotoisia tuotantoon liittyviä kehitysvaihtoehtoja. Vaihtoehtojen hah-

mottamista edesauttaa oman tuotannon ja sen kehittämisen huomioiminen, tuotteiden uudistami-

nen ja mahdolliset globaalit toimintaedellytykset. (Ruohomäki, Anttila, Heikkilä, Hentula, Kansola, 

Leino, Paro & Salmi 2011, 10.) 

Tuotantoon liittyvät linjaukset ja päätökset kohdentuvat aina yrityksen kaikkiin osa-alueisiin. Yrityk-

sen johdon, myynti- ja markkinointitoimintojen, hankinnan ja tuotekehityksen tulee olla osallisina 

tuotannon päätöksiin. Päätösten taustatekijöinä tulee aina olla prosessin mahdollisimman tarkat 

lähtötiedot. Olennaisimmat tiedot ovat tuotantoprosessin kapasiteetti, läpimenoaika, kustannus ja 

kannattavuus. (Ruohomäki ym. 2011, 11.) 
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Kuvio 5. Liiketoimintastrategian yhteys tuotannon strategisiin valintoihin (Martinsuo ym. 2016, 

269, muokattu.) 

3.5.2 Tuotantoprosessi 

Tuotantoprosesseja taustoittaa perinteinen hyödykkeiden käsityönä valmistus tarveperusteisesti. 

Käsityö mielletään tarvekeskeiseksi, jossa keskiössä on tekijän taito ja jossa yksi työntekijä suorittaa 

kokonaisuuden. Nykyajan esimerkki käsityöstä on korujen valmistus. Käsityössä tuottavuutta ei ole 

mahdollista lisätä ja sen peruspilari onkin laatu. Käsityönä valmistettu laadullinen hyödyke on usein 

myös hinnaltaan kallis. Tuottavuuden lisäämiseksi käsityötä korvaavia prosesseja on kehitetty eri-

laisilla valmistusmenetelmillä.  

Yksittäis- ja projektituotantoa leimaa ainutkertaisuus. Valmistettavaa tuote on ainoa laatuaan ja sen 

tekemistä ei toisteta. Konkreettinen esimerkki yksittäis- ja projektituotannosta on vaikka yksittäinen 

teollisuuslaitos. (Martinsuo ym. 2016, 270-271.)  

Massatuotannolla tarkoitetaan kokoonpanotuotantoa tuotantolinjalla (esim. autoteollisuus) tai 

prosessituotantoa (esim. elintarviketeollisuus). Massatuotannon alku juontaa teollistumisen alku-

vaiheisiin, jolloin tuotannon tehostamista alettiin kehittää. Massatuotannolle ominaista on raken-

teeltaan ja koostumukseltaan vakioituneiden tuotteiden mahdollisimman tehokas tuottaminen. 

Massatuotannossa pyrkimyksenä on saman tuotteen valmistaminen jatkumona. Massatuotannon 
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haasteita ovat laadun ylläpitäminen ja pitkässä aikajänteessä työntekijöiden motivaation ylläpitämi-

nen.  

Erätuotannossa yhdistetään käsityö ja massatuotanto. Erätuotantoa taustoittaa kuluttajien osto-

käyttäytyminen, joka on johtanut tuotevalikoimien lisääntymiseen. Prosessissa tuotteiden valikoima 

voi olla laaja, mutta tuotannossa mahdollisuuksien mukaan hyödynnetään samaa laitteistoa. Haas-

teena erätuotannossa on eräkoon määrittely. Valmistettavien tuotteiden vaihto vaatii aina tuotan-

nossa omat muutoksensa laitteiden ja ohjelmistojen suhteen ja samanaikaisesti muutosten tekemi-

nen ja käyttöönotto heikentävät tehokkuutta. Erätuotanto pyrkii optimoimaan yksittäis- ja 

massatuotannon väliltä toimintamallin, jossa asiakastarpeet voidaan tuotannon näkökulmasta tyy-

dyttää mahdollisimman tehokkaasti. (Martinsuo ym. 2016, 270-271.)      

3.5.3 Tuotantokapasiteetti 

Tuotantokapasiteetilla tarkoitetaan sitä enimmäismäärää tuotteita tai palveluita, joka voidaan to-

teuttaa tuotantoyksikköä kohden suhteessa rajattuun aikaväliin. Esimerkiksi kappaletavaran tuotan-

nossa tuotantokapasiteetti voi olla 10 000 kpl/kuukausi tai prosessituotannossa 30 tonnia/päivä. 

Tuotantostrategia ottaa kantaa kapasiteetin määrään, miten kapasiteetti kohdentuu eri valmistet-

tavien tuotteiden välillä ja kuinka kapasiteetti jakautuu eri tuotantoyksiköiden välillä. Tuotantoka-

pasiteetin kasvattaminen yrityksellä vaatii aina investointeja. Päätös kapasiteetin kasvattamisesta 

usein johdattaa yrityksen pohdintaan oman tuotannon suhteesta alihankintana ostettavaan palve-

luun. Tuotantokapasiteettiin kytkeytyy voimakkaasti valinnat tuotannossa käytettävistä teknologi-

oista ja resursseista. Vahvimmat ajurit valintojen tekoon ovat tuotannon tehokkuuden maksimointi 

ja asiakastarpeet. Tuotannon automatisointi on koko teollistumisen ajan ollut suuressa roolissa toi-

mintojen tehostamisessa. Nykyisellään tehostamisen painopiste on ollut raha- ja tietovirtojen kehit-

tämisessä. Tuotannon reaaliaikaisen informaation saattaminen oikeaan kohteeseen oikean aikai-

sena ja sisältöisenä on korostunut. (Martinsuo ym. 2016, 272-273.) 

3.5.4 Toimitapojen ja teknologian kehittäminen 

Investoinnit tuotantotiloihin ja -laitteisiin tarkoittavat pääomien sijoittamista tuotannon prosessei-

hin. Toimintatapojen kehittäminen on kuitenkin eri lähestymiskulma. Toimintatapojen kehittämi-

sellä tarkoitetaan toiminnan organisointia. Se kattaa johtamisen kulttuurin, henkilöstön osaamisen 
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toiminnan ohjauksen kehittämisen. Joskus organisaatio joutuu investointipäätöksessään valitse-

maan investointikohteen tuotantotilojen tai toimintatapojen väliltä. Päätös toki voi olla yhdistelmä 

näitä molempia. Tuotantotilojen osalta yritys voi kehittää toimintojaan ilman suurempia investoin-

teja. Näitä ovat esimerkiksi varastojen ja sisäisen logistiikan toiminnallinen parantaminen. Kesken-

eräiseen tuotantoon vaikuttaa eniten hankintatoimen ja materiaaliohjauksen kehittäminen. Tuot-

tavuuden kehittämisessä lähes aina törmätään henkilöstöresursseihin ja organisaatiomalleihin. 

(Ruohomäki ym. 2011, 47-51.) 

Tuotantoprosessissa raaka-aineet muuttuvat hyödykkeiksi. Kunkin organisaation käyttämä teknolo-

gia sanelee tämän muuttumisen. Teknologialla tarkoitetaan sitä osaa prosessissa, jossa tuotannon-

tekijät yhdistetään tuotannossa hyödykkeen valmistumiseksi. Teknologian portfoliolla vastaavasti 

tarkoitetaan käytössä olevien teknologioiden valikoimaa. Teknologiastrategia ottaa kantaa pitkällä 

aikajänteellä toteutettavaan teknologian kehittämiseen. Strategiassa huomioidaan mm. teknologi-

nen osaaminen ja sen kehitykseen panostaminen. Teknologian kehittäminen tähtää strategisten re-

surssien kasvattamiseen, jotka vastaavasti vaikuttavat suoraan yrityksen kilpailukykyyn. Tuotan-

tostrategian päätöksillä muutetaan teknologiaportfoliota. Muutokset ovat usein merkittäviä ja 

epäonnistuessaan ne heikentävät yrityksen kilpailukykyä. 

Kehittämisessä tavoitellaan prosesseihin sitoutuneen pääoman vähentämistä. Tällä on suora vaiku-

tus tuottavuuden ja talouden positiiviseen kehitykseen. (Ruohomäki ym. 2011, 47-51.) 

3.6 Talouden näkökulma 

3.6.1 Kustannukset 

Toimiakseen liiketoiminta tarvitsee resursseja, sekä pääomaa että henkilöstöä. Näiden molempien 

käyttö aiheuttaa kustannuksia, välittömiä eli muuttuvia kuluja ja välillisiä eli kiinteitä kuluja. Muut-

tuvia kuluja ovat esimerkiksi valmistusyrityksessä ostetut raaka-aineet. Muuttuvia kuluja ovat myös 

välittömät palkkakustannukset. Kiinteät kustannukset syntyvät liiketoiminnan osa-alueista, joita ei 

voida kohdentaa myynnin tai valmistettujen tuotteiden määrän perusteella. Toimitusketjussa kiin-

teitä kuluja ovat mm. toimitilakulut. Kiinteät kustannukset nimetään myös yleiskustannuksiksi, näi-

den osuus yritysten liikevaihdosta on noin 20-30 %. Kustannuslaskelmissa kiinteiden kulujen koh-

dentaminen myytyihin tuotteisiin on hankalaa. Ongelmaksi muodostuu eri tuotteiden erilainen 

kulujen synty. Osalle valmistetuista tuotteista kohdistuu kiinteitä kuluja merkittävästi, osalle ei juuri 
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lainkaan. Tämä vaikeuttaa toteutuneen kannattavuuden seuraamista tuotekohtaisesti. (Sakki 2014, 

luku 3.) 

Toimitusketjussa kustannukset kiteytyvät kolmeen eri osa-alueeseen; ohjaus, kuljetus ja varastointi. 

Jokainen näistä edustaa omaa osaansa kokonaisuuden kustannuksista. Eriteltynä kokonaisuus muo-

dostuu seuraavista toiminnoista: 

• tarjouspyynnöt ja annot, vertailu ja neuvotteleminen 

• tuotteiden tilaus 

• tilauksen vastaanottaminen 

• tuotteiden lähettäminen 

• tuotteiden kuljettaminen 

• tuotteiden varastointi 

• toimitusvalvonta 

• laskujen käsittely ja laskutus 

• maksatus 

Edellä mainitut kuvaavat kokonaisuuden eri osioiden toteuttamisen vaativia kuluja. Näiden lisäksi 

prosessiin kuuluu myös toimintoja, joita ei suoraan voi kytkeä mihinkään tiettyyn vaiheeseen. Näitä 

ovat mm. johtamisen ja hallinnon kulut, markkinointi, tietojärjestelmien ylläpitäminen ja niiden ke-

hittäminen. (Sakki 2014, luku 3.) 

3.6.2 Kannattavuus ja tehokkuus    

Mitattaessa kannattavuutta ovat verrokkeina tuotot ja kulut. Tuotot syntyvät tuotteiden ja palve-

luiden myynnistä, vastaavasti kulut syntyvät tuotannon eri tekijöiden käyttämisestä. Käsiteltäessä 

kannattavuutta, on aina huomioitava mitä kustannuksia kulloinkin otetaan huomioon. Kannatta-

vuuden käsitteitä ovat: 

• myyntikate (liikevaihdosta vähennetään muuttuvat kustannukset) 

• käyttökate (liikevaihdosta vähennetään sekä muuttuvat että kiinteät kustannukset) 

• liiketulos (käyttökatteesta vähennetään käyttöomaisuuden kulumista vastaavat poistot) 

• nettotulos (tulos rahoituskulujen ja verojen jälkeen) 
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• kokonaistulos (nettotulos lisättynä satunnaisilla tuloilla, kuten omaisuuden myyntivoitot) 

Yrityksen toiminnan tehokkuudella tarkoitetaan sen suorituskykyä. Toiminta on sitä tehokkaampaa, 

mitä pienemmällä kustannuksilla tietty toiminto tai prosessi saadaan toteutetuksi. Tehokkuus on 

tuotetun arvon ja tuottavuuden keskeinen suhde. Tehokkuus voidaan myös mieltää arvon tuotta-

misena ja sen hinnoitteluna niin, että ne ovat keskenään oikeassa suhteessa peilattuna tuotteen 

laatuun. Lyhyellä aikajänteellä tehokkuuden nostamisessa tarkastellaan yksikkökohtaisia kustan-

nuksia. Pidemmällä tarkasteluvälillä yrityksen menestystä ohjaa asiakkaan kokemus saamastaan ar-

vosta. (Sakki 2014, luku 2.)    

Toimitusketjun hallinnasta (SCM) on tehty useita eri tutkimuksia. Tutkimuksissa on huomioitu toi-

mitusketjun sekä sisäisten että ulkoisten tekijöiden ja asiakkaiden vaikutus kokonaisuuteen. Tutki-

mukset osoittavat kiistatta, että asiakastyytyväisyydellä on suuri merkitys toimittajan taloudelliseen 

lopputulokseen. (Yu, Jacobs, Salisbury & Enns 2013, 346-347.) 

3.7 Vaatimukset ja kehityssuunnat 

Kokonaisuuden hallinta toimitusketjuissa on useasti jäänyt yrityksiltä pienemmälle huomiolle. Vas-

taavasti logistiikan suunnitteluun toimitusketjun sisällä yritykset ovat panostaneet, kuten myös ky-

synnän kartoittamiseen. Erilaiset koneoppimisen teknologiat ovat merkittävässä roolissa kokonai-

suuden hallinnassa. Ympäristön suuri käsiteltävä tietomäärä puoltaa kyseisten tekniikoiden käyttöä 

avusteina. PK-yritykset ovat tässä heikommassa roolissa verraten suuryrityksiin. Syy tähän on hyvin 

selkeä, PK-sektorin resurssit ovat vaatimattomat globaaleihin toimijoihin nähden. Osaltaan panos-

tusta uusien teknologioiden käyttöön vaikeuttaa myös rahoitusmarkkina. Tutkimusten mukaan yri-

tyksillä on selkeästi vaikeampaa saada rahoitusta digitalisaatioidensa kehittämiseen, kuin vastaa-

vasti puhtaiden aineellisten hyödykkeiden valmistuksen kehittämiseen. Covid-19 pandemia vaikutti 

suuresti yritysten toimitusketjuihin ja samalla myös nopeutti yritysten tarvetta digitalisoida proses-

sejaan. Digitalisaatiota tarvittiin selviytymiseen toimitusketjujen toiminnallisista häiriöistä ja vastaa-

vasti tukemaan toimintojen palauttamista ennalleen. (Bigliardi, Filippeli, Petroni & Tagliante 2022, 

4-6.)  

McKinnonin ja von Baghin (2022, 53-54.) mukaan on olemassa kuusi megatrendiä, jotka muuttavat 

logistiikan ja toimitusketjujen hallinnoinnin kehityskulkua. Verkkokaupan jatkuva kasvaminen haas-

taa logistisia ratkaisuja useasta eri näkökulmasta. Kasvava volyymi muuttaa toimitusketjuja vastaa-
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maan sekä verkkomyynnin kasvuun että verkkoasiakkaiden muuttuviin toimitusodotuksiin. Odotuk-

set johtuvat osittain verkkokauppojen keskinäisestä kilpailusta koskien toimitusnopeutta, tuoteva-

likoimien laajuutta ja toimitusvaihtoehtoja. Tiukkojen aikataulujen säätelemien monipuolisten toi-

mituspisteiden palveleminen vaatii jakelujärjestelmien voimakasta kehittämistä. 

Päästövähennykset vaikuttavat myös monisäikeisesti. Päästötavoitteisiin pääseminen on vaikeaa, 

johtuen tavaraliikenteen logistiikan riippuvuudesta fossiilisista polttoaineista, rahtiliikenteen ennus-

tetusta kasvusta ja logistiikan käyttövälineiden pitkästä käyttöiästä. (Mckinnon & von Bagh, 2022, 

53.) Henkilöstöresurssit ovat organisaatioissa haasteellisia huolimatta lisääntyneestä eri toiminto-

jen automatisoinnista. Logistiset toiminnot ovat edelleen työvoimavaltaisia. Pandemia heikensi sekä 

alan ammattilaisten työllistymistä että ammattitaidon kasvattamista. Logistiikan henkilöstöpula ei 

enää rajoitu vain kuljettajiin, tekijävajetta on myös satama- ja varastointitoiminnoissa ja hallinnolli-

sissa tehtävissä. Vajeen on katsottu muodostuneen alan imago-ongelmasta, kilpailukyvyttömästä 

palkkauksesta ja huonoista työolosuhteista. Onkin todettu, että työntekijän arvolupaus tulisi määri-

tellä uudelleen. Tämä mahdollistaisi ammattitaitoisten henkilöiden hakeutumisen alalle. Seurauk-

sena Pandemiasta ovat uudet digitaaliset innovaatiot nopeuttaneet logistiikan digitaalista muu-

tosta. Erilaisten verkkoalustojen käyttö logistisissa liiketoiminnoissa kasvaa entisestään, 

tehokkuuden lisäämiseksi ja riskien minimoiseksi tekoälyä ja koneoppista sovelletaan käytäntöön 

yhä useammin. Infrastruktuurin osalta on esimerkiksi suurissa satamissa havaittu kapasiteettiva-

jetta. Konttien rahditusajat ovat kasvaneet ja samalla varastointitila useissa keskussatamissa on käy-

nyt vähäiseksi. Ongelmia on seurannut globaalit päätökset merkittäviin investointeihin tie-, rautatie- 

ja satamainfrastruktuureissa. (Mckinnon & von Bagh 2022, 53.) Humanitaarisella sektorilla tapah-

tuneen voimakkaat muutokset vaikuttavat suoraan tulevaisuuden investointeihin toimitusketjuissa. 

Ilmastonmuutos, pandemia ja Ukrainan sota ovat voimakkaasti lisänneet humanitaarisen avun tar-

vetta. Arviolta noin kolme neljäsosaa avun menoeristä kytkeytyy toimitusketjuihin. Kasvava rahoi-

tusvaje, pidentyneet toimitusajat ja kohonneet kustannukset aiheuttavat avustusjärjestöille vakavia 

ongelmia yritykseen vastata kysynnän kasvuun. (McKinnon & von Bagh 2022, 54.) 

Toimitusketjun voidaan perustellusti todeta olevan useasta eri elementistä koostuva kokonaisuus. 

Lisäksi jokainen elementti pitää sisällään oman koostumuksensa eri osa-alueistaan. Toimitusketjut 

ovat sekä globaaleja että kansallisia kokonaisuuksia, joiden merkityksellisyys talouden näkökul-

masta on suuri. Selkeä osoitus globaalisuudesta on jo yksistään aihepiiriin liittyvä tutkimusmäärä. 

Toimitusketjusta ja sen osa-alueista on vuosikymmenten saatossa julkaistu kirjallisuutta ja artikke-

leita tekijöiden kansallisuudesta riippumatta lukemattomasti. Globaaliin toimintaan vaikuttaa ja sitä 
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muovaa luonnollisesti globaalit ajankohtaiset vaikutteet, joita on esitetty kohdassa 2.7 Vaikutteet ja 

kehityssuunnat. Teoriateemassa käsitellyissä kohdissa en havainnut eri lähteistä riippuen huomiota 

herättäviä ristiriitaisuuksia. Vastaavasti huomioin kaikkia käsiteltyjä osa-alueita koskevan yhteisen 

nimittäjän eli asiakkaan. Asiakkaan arvo ja merkitys todentuvat voimakkaasti jo lähtökohtaisesti. 

Löytänä & Korkiakoski kuvaavatkin kirjassaan osuvasti viime vuosikymmenten muutoksia yritysten 

kilpailukeinoissa. Aikajanallisesti 2010-luku ja aika siitä eteenpäin on nimetty teoksen mukaisesti 

asiakkaan aikakaudeksi. 

4 Asiakaskokemus 

Asiakaskokemus pyrkii todentamaan toimittajan toiminnan seuraamukset, sekä positiiviset että ne-

gatiiviset. Tiivistettynä asiakaskokemus antaa määreen toimittajan organisaation onnistumiseen ja 

on suora operatiivisen toiminnan mittari. Määrettä mitataan perinteisesti esimerkiksi asiakastyyty-

väisyydellä, asiakasuskollisuudella ja asiakassuosituksilla. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 20-23.)  

Asiakaskokemusta voidaan pitää johtamisen välineenä. Työvälineeksi yritysjohdolle asiakaskokemus 

muodostuu vasta, kun käyttäjä omaksuu sen tunnistettavuuden ja ominaispiirteet. Asiakaskoke-

muksen muodostuminen alkaa jo ajasta ennen tuotteen ostoa. Konkreettinen ostotapahtuma on 

aikajanan toinen vaihe, kolmas vastaavasti niin kutsuttu jälkimarkkinointi eli aika ja tapahtumat os-

ton jälkeen. Asiakaskokemusta on myös erilaiset vuorovaikutteiset tapahtumat ja kohdanteet osta-

jan ja myyjän välillä. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 54.) 

Puhuttaessa asiakaskokemuksesta Fileniuksen (2015, 77) mukaan termi mielletään usein kuluttaja-

asiakkaaksi. Tästä johdannaisena B2B-liiketoiminnassa työskentelevät eivät välttämättä miellä asia-

kaskokemusta merkittäväksi. Tilanteessa unohdetaan ostopäätöksen realiteetti. Kuten kuluttaja-

kaupassa, myös yritysten välisessä kaupassa viime kädessä konkreettisen ostopäätöksen tekee ih-

minen. (Filenius 2015, 77.) 

4.1 Strategia 

 Todetusti asiakaskokemus on tärkeässä roolissa yritysten strategioissa koskien liiketoimintaa. Yk-

sistään Google Trends haku osoittaa, että viimeisimmällä vuosikymmenellä haku ”customer expe-

rience” on selkeästi suositumpi kuin haku ”customer satisfaction”. Yritysten eduksi on tarkastella 

kriittisesti toimialaansa ja muodostaa oma näkemys kilpailu- ja markkinatilanteesta juuri asiakas-

keskeisyyden kannalta katsottuna. Asiakaskokemuksen puhdasta taloudellista hyötyä on tutkittu 
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ensimmäistä kertaa vuonna 2012. Vuonna 2015 päivitetyssä tutkimuksessa oli mukana 500 suurinta 

amerikkalaista pörssiyhtiötä. Yhtiöiden tulosta oli verrattu asiakaskokemusindeksiin. Tutkimustulos 

oli kiistaton. Se osoitti selkeästi, että asiakaskokemukseltaan parhaat yhtiöt tekivät myös parhaan 

liiketuloksen. Kannattavuus on suora johdannainen pysyvästä vakiintuneesta asiakaskunnasta. Yh-

teistyön sujuvuus asiakkaan näkökulmasta esimerkiksi sovittujen toimitusaikojen pitämisen suhteen 

on arvostettua. Hyvä yhteistyö vähentää asiakasreklamaatioita ja samalla myös asiakkaiden hinta-

herkkyyttä. Nämä nivoutettuna juontavat myös siihen, että yrityksellä kuluu vähemmän aikaa ja re-

sursseja uusasiakashankintaan, joka vastaavasti tuottaa yritykselle säästöjä. Asiakasnäkökulman 

voidaankin todeta osoittavan yrityksen toiminnan molempiin suuntiin, taloudellisesti menestyksel-

liseksi tai menestymättömäksi. (Korkiakoski & Gerdt 2016, luku 1.) 

Asiakaskokemus pystytään usein todentamaan kilpailuedun rakentajaksi. Tästä huolimatta kaikki 

yritykset eivät panosta asiakaskokemukseen strategisella tasolla. Päällimmäinen syy tähän on yri-

tysten muutoshaluttomuus. Mikäli yritys menestyy tässä hetkessä jo muutoinkin, sitoutumista suu-

rempaan strategiseen muutokseen vältellään. Asiakaskokemusta kyllä mitataan jopa herkästikin, 

mutta isossa kuvassa sitä ei mielletä toimintaa ohjaavaksi tekijäksi. Tarkoituksellisesti yritykseen 

luotu kriisi herättäisi muutoksenhakua. Usein kriisi on organisaatiota ja sen osa-alueita yhdentävä 

voimatekijä. Kriisi todentaa yrityksen sisäisen muutoksen riittämättömäksi ja että selvitäkseen tilan-

teesta tulee sen kokonaisvaltaisesti muuntua asiakaskeskeiseksi. Päätöstä muutoksenteosta hidas-

taa myös asiakaskaskokemukseen kohdentuvan investoinnin vaikeasti määriteltävä takaisinmaksu-

aika. Tämä yksistään mittaa yrityksen johdon halua sitoutua asiaan. Investointipäätös vaatii 

taustakseen pohjustuksen itse investoinnista, sen aikataulusta ja mahdollisesta tuotosta. Näistä hei-

koiten määriteltävä ja todennettava elementti on mahdolliset tuotot. Tehtäessä strategisia päätök-

siä, on yritykselle eduksi arvioida ympäröivän toimialan tilanne. Tilanteessa, jossa yrityksen poten-

tiaalisimmat kilpailijat ovat jo saavuttaneet kilpailuetua panostuksella asiakaskokemukseen, on 

yrityksen syytä ja tarkoituksenmukaista tarkastella omaa toimintaa ja mahdollisuutta vastaavaan 

lopputulokseen. (Korkiakoski & Gerdt 2016, luku 1.)     

Asiakaskeskeisen strategian luomisen lisäksi on organisaatiolle yhtä tärkeää sitouttaa olemassa 

oleva johto asialle. Strateginen muuttuminen asiakaskeskeiseksi voidaan johdon näkökulmasta ku-

vata nelivaiheiseksi prosessiksi. Prosessin ensimmäisessä vaiheessa asiakaskokemus helposti miel-

letään mahdollisuudeksi ja se jalkautetaan operatiiviselle tasolle. Toisessa vaiheessa asiakaskoke-

muksen tärkeyttä korostetaan ja sen kehittämiseen voidaan budjetoida investointeja. Kolmannessa 

vaiheessa yritysjohto todentaa asiakaskokemuksen vaikuttavan positiivisesti yrityksen tulokseen ja 
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siihen ollaan valmiita panostamaan investointien muodossa. Neljännessä vaiheessa investointien on 

huomattu tuottaneen tulosta ja asiakaskokemus nivoutetaan osaksi strategiaa. Viimeisellä tasolla 

asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittäminen on kiinteä osa yrityksen strategiaa. (Löytänä & Kor-

kiakoski 2014, 27-28.) 

4.2 Johtaminen 

4.2.1 Asiakasarvo 

Asiakaskokemuksen johtamisen keskiössä on asiakkaalle syntyvä arvo. Yritysten rooli on tuottaa toi-

mintoja ja tuotteita, jotka rakentavat edellytykset arvon muodostumiselle.  Asiakkaalle tuotettava 

arvo voidaan jakaa neljään eri kategoriaan: 

• Taloudellinen arvo (helpoin hahmotettava, tärkein elementti hinta eli mahdollisimman halpa asi-

akkaalle, arvon tunnusmerkkeinä mm. alennukset ja tarjoukset) 

• Toiminnallinen arvo (perustuu kokonaisvaltaiseen laatuun, tuotteen toimintavarmuus ja -luotet-

tavuus) 

• Symboliset arvot (liittyvät mielikuviin, joiden käyttö on ollut kilpailukeinona aktiivista) 

• Emotionaaliset arvot (tuotteiden tai palveluiden voimakas yksilöinti asiakaskohtaisesti) 

Kaikissa tuotteissa ja palveluissa on havaittavissa edellä kuvattuja arvon muotoja. (Löytänä & Kor-

kiakoski 2014, 18-20.) 

 

Tiivistettynä asiakasarvon voidaan todeta olevan fokus syy-yhteyteen, miksi olemme tehneet osto-

päätöksen tietystä kohteesta. Sillä tarkoitetaan asiakkaan kokemukseen perustuvaa arvoa. Huoli-

matta siitä, että yleisen kulttuurin mukaisesti yritykset pyrkivät luomaan arvoa kaikille tärkeimmille 

yhteistyökumppaneilleen, on asiakasarvo kaikkien muiden arvojen lähtökohta. Käytännössä luotu 

asiakasarvo on yrityksen konkreettisen ja tuloksellisen toiminnan perusedellytys. Asiakasarvon tuot-

taminen on paljon keskustelu aihe organisaatioissa. Mitattavana suureena se kuitenkin on yhtä vai-

kea todettava kuin asiakaskokemus. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 137-147.) 

Asiakasarvo määritellään subjektiiviseksi, koska asiakas itse määrittelee, mikä tuottaa hänelle arvoa 

ja mikä vastaavasti ei tuota. Subjektiivisuutta voidaan tarkastella sekä vuorovaikutuksen että relati-

vistisuuden suhteen. Vuorovaikutteisuus on välttämätön asiakkaan ja yrityksen tarjonnan välillä. 
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Tarjonnan erilaiset ominaispiirteet muuttuvat asiakkaalle arvoksi hänen oman kriteeristön mukai-

sesti. Kriteeristöjä ovat mm. tuotteen erilaiset ominaisuudet tai tuotteen toimitusnopeus. Relativis-

tisyys puolestaan muodostuu tuotteen vertailusta muuhun vastaavaan tuotteeseen. Asiakasarvo on 

myös osaltaan hierakkinen, jolla samalla on sidonnaisuus aikaan, paikkaan ja tilanteeseen. Hierakki-

sesti ajateltuna asiakkaat kokevat arvoa tuote- ja palveluvalikoiman tarjonnan tasolla, toiseksi tar-

jonnan seurauksien tasolla ja kolmanneksi päämäärien tasolla. Tarjonnan taso ja sen ominaisuudet 

ovat arvon muodostajia silloin, kun niillä on asiakkaalle suuri merkitys. Haluttu arvo peilaa suoraan 

haettuihin ominaisuuksiin. Seurauksien tasolla asiakas arvioi haluttujen ominaisuuksien seurauksia 

ajateltuna aikaa eteenpäin. Päämäärien osalta asiakkaan tavoitteina voi esimerkiksi olla vastuu ym-

päristöstä tai tahtotila saada aikaan jotain konkreettista. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 137-147.)  

Puhuttaessa asiakasarvosta, on syytä huomioida sen olevan eri asia kuin asiakkaan arvot. Asiakkaan 

arvot voivat olla esimerkiksi henkilökohtaisia mielikuvia. Asiakas käyttäytyy mm. ostotilanteessa 

omien muodostuneiden arvojensa mukaisesti. Arvot mielletään ohjureiksi eri päätöksiä tehtäessä ja 

ne ovat samalla myös tunnepitoisia. Yleisesti arvojen on todettu vaikuttavan ihmisten ostokäyttäy-

tymiseen. Tästä johtuen on organisaatioiden hyvä tiedostaa asian merkityksellisyys liiketoiminnal-

leen. Arvot eivät muutu hektisesti, muuttavana tekijänä voi olla esimerkiksi yhteiskunnallinen näkö-

kannan muutos. Näkökannan muutos voi kohdentua esimerkiksi olemassa olevaan ympäristöön ja 

sen vaikutteisiin. Huolimatta arvomaailman hitaasta muutoksesta, tulee yritysten olla tiedostettuja 

kulloinkin asiakaskuntaa ohjaavien arvojen merkityksellisyydestä. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 137- 

147.) 

4.2.2 Arvolupaus 

Arvolupaus on yrityksen sekä sisäinen että ulkoinen johtamisen työkalu. Sisäisellä johtamisen työ-

kalulla tarkoitetaan yrityksen viestimistä henkilöstölle kulloinkin tavoiteltavasta asiakaskokemuk-

sesta. Edellytyksenä tälle on yrityksen pystyvyys todentaa esimerkiksi taloudellisen arvon merkityk-

sellisyys asiakaskokemuksen luomiseen. Käytännössä sisäinen arvolupaus synkronoi asiakkaille 

saatettavan arvon, kuten esimerkiksi huokeamman hinnan tai parhaat logistiset palvelut. Edistyk-

sellisimmillään onnistunut arvolupaus edesauttaa henkilöstöä havaitsemaan olennaisimmat arvot, 

joita yrityksellä on asiakkaille mahdollista tarjota.  

Ulkoisella johtamisen työkalulla vastaavasti tarkoitetaan viestintävälinettä. Sen avulla yritys tiedot-

taa asiakkailleen, millaista arvoa se synnyttää ja miten se eroaa kilpailijoiden vastaavasta.  
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• Arvolupaus vastaa asiakkaan olennaisimpiin mieltymyksiin ja tarpeisiin. 

• Arvolupaus pitää sisällään tarpeet, joita nykyinen markkina ei ole kykenevä toimittamaan. 

• Arvolupaus kohdentuu vain olennaisimpiin erilaistetusti tuotettuihin tekijöihin. 

• Arvolupaus todentuu mahdollistamiseen, jonka organisaatio hallitsee paremmin kuin sen kilpaili-

jat. 

• Arvolupaus on vaikea jäljentää. 

• Arvolupauksessa kuvataan, miksi organisaation tarjonta on selkeästi parempi verrattuna kilpaili-

joiden tarjontaan. 

Käsitteinä arvolupausta vastaavia ovat brändi- ja palvelulupaus. Nämä kaikki ovat viime vuosikym-

menen aikaan yleistyneet johtamisen työkaluina. (Saarijärvi – Puustinen 2021, 147-151.) 

Asiakkaan arvolupausta (CVP) pidetään yrityksen strategisena työkaluna, jota yritys käyttää viesties-

sään miten se pyrkii tuottamaan lisäarvoa asiakkaille. Arvolupaus on yleisesti käytetty ja tunnettu 

termi liiketoiminnassa. Arvolupauksella on merkittävä rooli arvonluontiprosessissa ja tämän vuoksi 

sen tulisi olla myös osa yrityksen organisaatiosuunnittelua. (Payne, Frow & Eggert 2017, 1-2.) 

  

4.2.3 Kilpailukeinot, kilpailukyky, kilpailuetu ja kilpailuhaitta 

Yrityksen perinteisiä kilpailukeinoja ovat esimerkiksi hinta, laatu tai toimitusaika. Toteutuakseen ar-

volupaus vaatii, että kilpailukeinot ovat strategisesti hyväksyttyjä tai ei hyväksyttyjä. Keinojen stra-

tegiset valinnat ovat suora johdannainen yrityksen tahtotilaan menestyksessään. Kilpailukeinojen 

voidaan todeta olevan yritysten välisiä kilpailutapoja, jotka samalla ovat välineitä asiakkaille tavoi-

tettavan arvon luomisessa. Asiakkaan kokiessa taloudellista arvoa, voi yritys esittää hinnan olevan 

keskeinen kilpailukeino. Kilpailukeinoilla yritys muovaa osaamistaan ja kapasiteettiaan asiak-

kaidensa eduksi ja on samalla sen tulkinta saavutettavasta arvolupauksesta. Kilpailukeinot ovat aina 

suhteutettavissa markkinoiden kulloiseenkin tarjontaan. Valmistettu tuote voi olla huokea tai laa-

dukkaampi kuin kilpailijan vastaava tai sen toimitusvarmuus voi olla parempi kuin kilpailijoilla. Asia-

kasarvon ollessa komparatiivinen, asiakas arvioi yrityksen tuotteita suhteessa muihin. Valittaessa 

kilpailukeinoja, on yrityksen oltava tietoinen vallitsevasta markkinatilanteesta. (Saarijärvi & Puusti-

nen 2021, 153-157.) 
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Kilpailukykytekijät ovat kilpailukeinoja, jotka eivät luo suoranaista kilpailuetua, mutta ovat kuitenkin 

kilpailun vaatimalla tasolla. Esimerkkinä tästä kilpailukykyinen hinta. Hinnasta huolimatta tuotteen 

tai palvelun kilpailukyky muodostuu jostain muusta argumentista, kuten nopeasta ja varmasta toi-

mituksesta. Kilpailukykytekijät voivat siis muodostaa organisaatiolle kykyä kilpailla, mutta ne eivät 

spesifioi sitä ympäröivästä tarjonnasta.     

Kilpailuetu muodostuu niistä tekijöistä, joilla yritys erottuu kilpailijoistaan positiivisesti asiakkaan 

näkökulmasta. Kilpailuetu on tärkein ja ensiarvoisin syy asiakkaan tekemään valintaan tietystä tuot-

teesta tai palvelusta. Kilpailuedun voi mahdollistaa poikkeuksellisten pääomien tai prosessien oikea-

oppinen hyödyntäminen, näitä voivat esimerkiksi olla kevyt kustannusrakenne ja kevyt mutta teho-

kas jakeluverkosto. Hektisessä toimintaympäristössä kilpailuedut eivät useinkaan ole pitkäkestoisia. 

Kilpailevat tahot helposti omaksuvat itselleen käytettävät keinot kustannusten pienentämiseen tai 

tuloksen parantamiseen. Pysyvät kilpailuedut pohjautuvat johonkin tiettyyn vahvuuteen tai erityis-

osaamiseen, joiden kopiointi on poikkeuksetta sekä hidasta että arvokasta. (Saarijärvi & Puustinen 

2021, 153-157.) 

Kilpailuhaitta muodostuu yrityksen niistä elementeistä, jotka eivät ole kilpailun edellyttämällä ta-

solla. Esimerkkinä kauppa, jolla on epäedullinen sijainti. Yrityksen huono menestys näissä kilpailu-

keinoissa peilaa suoraan negatiivisen asiakaskokemuksen syntymiseen. Kilpailuhaitta muodostuu 

vain asiakkaille tärkeissä kilpailukeinoissa. Joillakin toimialoilla esiintyy ilmiötä, jossa asiakasnäkö-

kulmasta tietty heikko kilpailukeino kompensoituu toisella ylivertaisella kilpailukeinolla. Kyseinen 

ilmiö ei kuitenkaan ole yrityksille tietoinen valinta.  

Kilpailutekijät ovat dynaamisia, ne muuntuvat ajassa ja ovat myös suhteellisia. Kilpailuedun muo-

dostuminen on aina suhteessa yrityksen kilpailijoihin. Tähän kytkeytyy myös suoritustason muuttu-

minen kilpailuedusta elementiksi kilpailukykyyn. Mekanismissa kilpailijat yltävät yritystä vastaavaan 

suoritustasoon. 

Kilpailuasetelma yritysten välillä on aina vuorovaikutteista kilpailukyky-, kilpailuhaitta- ja kilpailuetu-

tekijöiden välillä. Konseptissa asiakaskokemus määrittää kyvyn, haitan tai edun luojan. (Saarijärvi – 

Puustinen 2021, 153-157.)    
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Kuvio 6. Asiakaskokemuksen strategian suunnittelun keskeiset käsitteet (Saarijärvi ja Puustinen 

2021, 137, muokattu) 

4.3 Mittaaminen 

4.3.1 Miksi ? 

Asiakas voidaan aina mieltää oman henkilökohtaisen kokemuksensa asiantuntijana. Juuri tämän ko-

kemuksen mittaaminen ja todentaminen on ensiarvoisen tärkeää yksistään organisaation kehittä-

misen kannalta. Organisaation on hyvä muodostaa kokonaisuus, jossa erilaiset muutokset sekä 

markkinassa että teknologiassa ovat helposti havaittavissa. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 159.)   

Asiakkaiden yksilöintiin pohjautuva asiakassuhteiden edistäminen auttaa yrityksiä tunnistamaan 

millaisten asiakassegmenttien ehdoilla on asiakaskokemusta syytä kehittää. Asiakassuhdemarkki-

nointi on alkanut kehittyä 1990-luvulla ja 2000-luvun alkuvuosina, asiakassuhteen järjestelmälli-

sestä ja vaiheittaisesta kehittämisestä oli tullut markkinointiajattelussa keskeinen päämäärä. Keski-

össä mallinnuksessa oli, että yritysten keskittyminen tuotteiden ja palveluiden tarkasteluun ei ollut 

enää riittävää. Näiden sijasta yritysten tuli keskittyä enenevästi asiakassuhteisiin ja niiden kehittä-

miseen. Termiksi muotoutui asiakkuuspääoma, jonka mukaan yritysten toiminnan tärkein pääoma 

on asiakassuhteet. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 128-132.) Asiakkaiden segmentointiin on luotu eri 

luokittelutapoja, jotka auttavat asiakaskokemuksen kehittämisessä: 
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• Demografiasegmentointi; asiakkaat ryhmitellään esimerkiksi iän, sukupuolen tai tulotason mukai-

sesti. 

• Kannattavuussegmentointi; asiakkaista poimitaan kannattavimmat ja tavoitteena on varmentaa 

heidän säilyminen asiakkaina jatkossakin esimerkiksi nostamalla palvelun tasoa. 

• Asiakkuusvaihesegmentointi; asiakkaat luokitellaan kestäneen asiakkuussuhteen mukaan. 

• Kasvupotentiaalisegmentointi; asiakkaiden luokittelussa pyritään huomioimaan heidän kasvupo-

tentiaali ja että kuinka ostot jakautuvat yritykselle ja sen kilpailijoille. Tavoitteena on kohdistaa esi-

merkiksi myyntikampanjoita olennaisimmille ryhmään kuuluville asiakkaille. 

• Asiointikanavasegmentointi; asiakkaat tunnistetaan heidän käyttämän asiointikanavan, kuten esi-

merkiksi verkko- tai kivijalkakaupan mukaan.  

Yrityksen ei ole tarkoituksenmukaista käyttää kaikkia segmentoinnin muotoja, olennaisinta on tehdä 

luokittelu kulloisenkin tavoitteen ja tilanteen mukaan. Asiakassegmentoinnin keskittyessä hyödyn-

tämään yhtä tietolähdettä, vastaavasti asiakasprofilointi pohjautuu useamman erilaisen asiakastie-

don yhdistämiseen. Asiakasprofiloinnin tarkoituksena on edistää yrityksen asiakaskokemusta asia-

kaslähtöisyyden kautta. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 128-132.)    

4.3.2 Miten? 

Löytänän ja Korkiakosken (2014, 134) mukaan asiakastyytyväisyyden mittaaminen on historiaa. 

Aiemmin paljon käytetyt mittaamisen määreet, kuten asiakastyytyväisyys tai markkinaosuus eivät 

enää palvele kokonaisuutta. Asiakastyytyväisyysmittauksissa kyselyrunkoa usein ei uudisteta, sen 

tulokset yrityksissä usein vain todetaan, mittaukset eivät johda asiakaskokemuksen paranemiseen 

ja lisäksi prosessin ei ole havaittu tuottavan asiakkaalle lisäarvoa. Asiakastyytyväisyysmittauksista 

on syytä luopua, koska kehittääkseen asiakaskokemusta tarvitsee yritys käyttöönsä laadullista asia-

kastietoa. Tästä syystä yritysten tulisi muodostaa uudenlainen keino lisätäkseen asiakasymmärrystä. 

Mittauksen ulkoistaminen on kyseenalaista, koska mittaus itsessään edellyttää konkreettista vuoro-

puhelua asiakkaan kanssa. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 134-136.)  

Asiakaskokemusta voidaan mitata kolmella eri tasolla. Asiakassuhdetasolla mittausta tehdään asia-

kassuhteen ajan. Tavoitteena tässä on asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen ymmärtäminen. B2B-

yritykset käyttävät usein asiakassuhdetasoa kuvaavia mittauksia todentaakseen kokonaiskuvan 

asiakassuhteistaan. Asiakaskokemuksen mittaus yleensä alkaa juuri tältä tasolta, koska pohjatietona 



38 
 

 

hyödynnetään asiakastyytyväisyysmittausta. Asiakassuhdetason mittaamisessa olennaista on koh-

dentaa aiheet asiakassuhteeseen eikä niinkään esimerkiksi ostopolkuun liittyviin konkretioihin. Asia-

kassuhdetason on todettu mittaavan epäsuorasti onnistumista asiakaskohtaamisissa. (Löytänä & 

Korkiakoski 2014, 136-138.) 

Asiakkaan ostopolun mittauksen tuloksilla todennetaan yrityksen onnistuminen koko ostopolun 

mittaisella aikajanalla. Kokonaisvaltainen systemaattinen mittaus kohdentuu yrityksen ja sen asiak-

kaiden kosketuspisteisiin. Mittauksella saadaan selville ne ostopolun kohtaamiset, joissa on onnis-

tuttu parhaiten ja vastaavasti kehittämistä kaipaavat kohtaamiset.  

Avainkohtaamisten tarkastelulla ja mittaamisella painoarvo on niissä kohtaamisissa, joissa asiakkai-

den odotukset ja toiveet ovat kriittisiä. Yritysten käytettävissä oleva resurssi on harvoin riittävä ar-

vioimaan ja dokumentoimaan kaikkia sen olettamia avainkohtaamisia. Paras hyötysuhde yritykselle 

tulee keskittymällä kosketuspisteisiin, jotka toistuvasti ovat ongelmallisia. Haasteena organisaati-

oille on muodostaa mittauksista realistinen määre päätöksenteon tueksi. (Löytänä & Korkiakoski 

2014, 136-138.) 

Valittaessa mittaustapaa tulee yrityksen ottaa huomioon omat liiketaloudelliset tavoitteet, haluttu 

asiakaskokemus ja fyysisen mittaustapahtuman luonne. Olennaisin päätös koskee liiketoiminnan tu-

loksia. Tulosmittareita ovat esimerkiksi elinkaaren arvon lisääminen tai asiakkaan suorittama osto-

tapahtuman toisto. Kokemusmittarit pohjautuvat tuntemukseen, kuten helppouteen tai tehokkuu-

teen. Toiminnan mittareita vastaavasti ovat esimerkiksi asiakaspalvelun jonotusaika tai 

asiakasmäärä. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 164-166.) 

Suomessa asiakaskokemuksen mittaamiseen on suosittuna mallina ollut Net Promoter Score (NPS)- 

suosittelukysymys. Mallin toiminnallisuus on herättänyt keskustelua ja ristiriitoja, mutta sen vah-

vuudet ovat dynaamisuudessa ja ohjattavuudessa. Asiakaspalvelu ja contact center -ympäristöön 

on kehitetty Customer Effort Score (CES)-malli. CES-malli on myös suosittu, mutta sen käyttämisen 

ohjeistus ei ole yhtä selkeä kuin NPS:n. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 166-168.)                                                    

Net Promoter Score-mallissa kysytään asiakkaan tahtotilaa tuotteen, yrityksen tai brändin suositte-

luun asteikolla 1-10. Alkuperäisen mallinnuksen mukaisesti tämä tietotaso olisi yrityksille riittävä, 

mutta aikaa myöden on informaation todettu olevan riittämätön. Puhtaan suosittelukysymyksen 

lisäksi olisi yrityksen olennaista tietää, miksi asiakas on antanut tietyn arvon. Kyseinen informaatio 

auttaisi myös selventämään, mitä yrityksen tulisi toiminnoissaan muuttaa parantaakseen arvosa-

naa. Mallissa kysymykset ovat määrämuotoisia. Kysymyksiä on mahdollista muuttaa ja soveltaa, 
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mutta muutettaessa alkuperäistä mallia vertailupohja muihin alan toimijoihin katoaa. Joka tapauk-

sessa tehdessään mittausta yrityksen tulee varmentaa, että se saa laajan skaalan tuloksia. Kyselyn 

koskiessa B2B-liiketoimintaa on ensiarvoisen tärkeää kohdentaa kysymykset tärkeimmille asiakas-

yrityksille ja näiden sisällä avainhenkilöille, joiden merkitys yritykselle on keskeisintä. Mittauksen 

laadullisuutta parantaa henkilökohtainen kontaktointi puhelimitse ennen mittausta. Löytänän & 

Korkiakosken (2014) mukaan mitattaessa asiakaskokemusta on sen ajoitus myös tärkeä. Kysely on 

syytä tehdä pian kohtaamisen jälkeen, näin varmistetaan asiakkaan muistavan kohtaamistilanteen 

ja sen aikaan saaneen tuntemuksen. Todennettua on myös, että liian pian kohtaamisen jälkeen 

tehty kysely ei palvele, koska aikamääre ei ole riittävän pitkä tuntemuksen vahvistumiseen. Tehtyjen 

kyselyjen vastausprosenttia säätelee toimiala ja asiakassuhteen laatu. Mitä tyytyväisempi asiakas 

on, sitä suuremmalla todennäköisyydellä hän vastaa kyselyyn. Kerran vuodessa pienyrityksille to-

teutettavissa B2B-toimialojen asiakassuhdekyselyissä viidenkymmenen prosentin vastausmäärää 

pidetään riittävänä, suuryrityksille vastaava prosenttiluku tulisi olla 20-30. B2C-yrityksissä kymme-

nen prosentin vastausmäärää voidaan pitää hyvänä. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 141-144.) 

Dawesin (2022, 1) mukaan Net Promoter Scoressa on joitain todellisia puutteita. Sitä käytetään maa-

ilmanlaajuisesti asiakkaiden mielipiteiden raportointiin ja sen tärkein ominaisuus on yksinkertai-

suus. Varsinkin kuluttajille kohdistetut kysymykset usein tulkitaan väärin ja näin vastaukset jäävät 

epätodellisiksi. NPS:n virhe muodostuu, koska kysymys ”Suosittelisitko” esitetään usein johdattele-

vien tyytyväisyyteen liittyvien kysymysten jälkeen. Näin ollen arvosanat ovat mieluumminkin osoi-

tuksia tyytyväisyydestä, eivät osoituksia asiakaskokemuksesta. Asetelma on yrityksen johdolle har-

haanjohtava, koska vastaukset helposti tulkitaan esimerkiksi yrityksen brändin osalta puhtaasti 

positiivisiksi. (Dawes 2018, 1-2.)      

Fileniuksen (2015, 125) mukaan NPS-mallilla on kolme selkeästi havaittavaa heikkoutta: 

• Vastauksessaan asiakas kertoo tunnetilastaan, jonka hän mieltää kyselyprosessin jälkeen. Mallin-

nus ei tunnista asiointiprosessin sisältä toisistaan huomattavasti poikkeavia asiakaskokemuksia. Po-

sitiivisesti alkanut kysely voi lopputulemana olla negatiivinen. Tässä tapauksessa vahvimmin mie-

leen jäänyt negatiivinen tunne sanelee lopputuloksen, vaikka loogisesti ajateltuna tulos olisi 

erilainen. 

• Malli ei kohdenna prosessista vaiheita, joissa onnistumiset tai epäonnistumiset ovat todentuneet. 

Tämän vuoksi kehittämistoimenpiteet eivät kohdistu täsmälleen asiakkaan osoittamaan kohtaan, 

vaan jäävät yrityksen omaan harkintaan ja arvoon. 
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• Todennettua on, että erityisesti suomalaiset ovat kyselyissä varovaisia osoittamaan arvosanoja 

asteikon yläkvartaalista. Pitkällä aikajänteellä tällä ei ole suurta merkitystä, muutoin kuin että ar-

vostelu osoittaa huonompaa kuin sen todellisuudessa kuuluisi olla. (Filenius 2015, 125.) 

Yleisen tason esimerkiksi kerran vuodessa toteutettu asiakastyytyväisyysmittaus ei anna täsmällistä 

tietoa. Saatuja tuloksia on mahdotonta kohdistaa prosesseihin ja niiden organisaatioiden toimintaa 

kehittävä ja tukeva anti on vähäinen. Hyödyksi oleva informaatio tarvitsee tietoa asiakkaan omasta 

toiminnasta ja tavoitteiden toteutumisesta. (Laamanen 2005, 173.) 

4.4 Digitalisaatio 

Digitalisaation alku mielletään 1990-luvun puoliväliin, jolloin mm. Internet Explorerin ja Netscapen 

verkkoselaimet tulivat saataville. Tultaessa 2000-luvulle suosioon nousivat älypuhelimet, jotka yh-

dessä Googlen kehittyneen hakukoneen myötä vauhdittivat digitaalista markkinointia. Tämän lisäksi 

lähitulevaisuudessa tekoälyn ja robotiikan ennustetaan muuttavan laajalti koko yhteiskuntaa.  Digi-

talisaatiolle on aina myös ollut tyypillistä markkinaosuuksien keskittyminen muutamille suurille toi-

mijoille, johon osaltaan vaikuttaa teknologinen kilpailuetu, jonka kiinni kurominen on pienemmille 

toimijoille lähestulkoon mahdotonta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 13-14.) 

Digitalisaation osalta vuosituhannen vaihteeseen kytkeytyy myös monikanavaisuus. Käsitteenä tuo 

yleistyi yritysten alkaessa tuottaa verkkoon palveluitaan myös puhtaiden kotisivujen lisäksi. Yrityk-

set huomioivat nopeasti asiakaskontaktin olevan verkkopalvelussa hyvinkin erilaista verrattuna fyy-

siseen kontaktiin. Fyysisen läsnäoloa vaativan kontaktoinnin rinnalle oli syntynyt digitaalinen ka-

nava, johon myöhemmin yhdentyi älypuhelimien myötä mobiilikanava. (Filenius 2015, 26-27.) 

Digitalisaation voidaan myös todeta muokanneen asiakaskokemuksen tärkeyttä yritysten strategi-

oissa. Digitaalisessa ympäristössä asiakasnäkökulma indikoi asiakkaan ja toimittajan vuorovaiku-

tusta hyvinkin reaaliajassa. (Saarijärvi & Puustinen, 2021, 27-28.) 

Digitaalinen asiakaskokemus rajaa asiakkaan perspektiivin tilanteisiin, joissa kohtaaminen tapahtuu 

puhtaasti digitaalisesti. Perinteiset digitaaliset palvelut, kuten tietokone ja älypuhelin, ovat saaneet 

rinnalleen lukemattomia eri versioita jokapäiväisessä elämässä. Yksittäinen pieni esimerkki saattaa 

tuntua merkityksettömältä, mutta silläkin voi olla suuri vaikutus tuotteen tai koko tuotesarjan muo-

dostamaan asiakaskokemukseen. Digitaalinen palvelu voidaan mieltää osaksi monikanavaista pal-

veluketjua ja onkin olennaista tiedostaa, että sen laadun mittari kohdistuu juuri siihen kohtaan mi-

hin se ketjussa sijoittuu. (Filenius 2015, 76.) 
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Huolimatta teknologian kehityksestä, asiakaskokemuksen kehittämisen painopisteet ovat pysyneet 

samana. Kokonaisuuden tarkastelu, kuten organisaation oma kulttuurin, sisäisten kykyjen ja proses-

sien sekä brändin kehittäminen on vain muuttunut teknologiavetoiseksi. Organisaation sisäisiltä 

prosesseilta vaaditaan aiempaa vahvempaa tehokkuutta ja samalla johtamisen taito ja oikeiden rek-

rytointien tekeminen ovat korostuneet. Asiakaskokemuksen kehittämisprosesseihin liittyvät esi-

merkiksi palveluiden katkeamaton saatavuus, vasteaikojen nopeus ja jälkimarkkinoinnin ennakointi.  

Asiakaskokemuksen kehittämisen keskiössä tulee olemaan personointi ja automatisointi. Perso-

noinnin merkitys tulee voimistumaan ja sen myötä kasvavat myös asiakasodotukset. Personointiin 

kytkeytyy voimakkaasti asiakastiedon kerääminen ja sen analysointi. Sekä tuotteet että palvelut 

muuttuvat entistä henkilökohtaisemmiksi. Automatisoinnilla on suora yhteys personointiin. Mark-

kinoinnin eri osa-alueet linjautuvat asiakkaan ostoprosessiin ja käyttäytymiseen. Asiakaskokemusta 

ja samalla yrityksen hyötyä edesauttaa reaaliaikainen tieto ja automatisoitu reagointi asiakkaan os-

tokäyttäytymisestä. Automatisoinnilla tarkoitetaankin mm. markkinoinnin, prosessien ja asiakaspal-

velun automatisointia. Yrityksillä prosessien automatisointi alkaa tiedon keräämisestä ja sen analy-

soinnista. Tämän suorittamiseen käytetään erilaisia pilvipalveluihin pohjautuvia teknologioita. 

(Gerdt & Eskelinen 2018, 14-16.)   

Teknologiat 

Asiakaskokemuksen kehittämiseen on olemassa kattava joukko eri teknologioita, joita osin on jo 

yrityksillä käytössä ja joita osin on kehitysvaiheessa. Asiakaskokemuksen kehittäminen digitaali-

sessa yhteiskunnassa vaatii panostusta teknologiaan. Liiketoimintojen johtamiseen organisaatiot 

tarvitsevat sähköisiä kommunikointijärjestelmiä sisäiseen ja ulkoiseen viestintään ja myös eri so-

velluksia esimerkiksi toiminnanohjaukseen ja asiakkuuksien hallintaan. Organisaation kasvu ja digi-

talisoituminen edellyttävät yritykseltä myös panostusta teknologioihin asiakaspalvelun ja markki-

noinnin osalta. Esimerkkinä virtuaalinen asiakaspalvelu tulee hyödyntämään tekoälyn sovelluksia, 

joissa eri kognitiivisilla ratkaisuilla tunnistetaan ja tulkitaan asiakkaiden ilmeitä ja tunnetiloja. Tek-

nologiat voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan: alustateknologioihin ja liiketoimintasovelluksiin. 

Alustateknologioihin sisältyvät pilvipalveluihin pohjautuvat ratkaisut, jotka hyödyntävät dataa ja 

tekoälyä. Vastaavasti liiketoimintasovelluksia ovat alustateknologialla käyttäjälle kehitetyt ohjel-

mistot, kuten erilaiset asiakaspalveluratkaisut. Uudet sovellukset mahdollistavat asiakkaan kom-
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munikoinnin yrityksen kanssa hyödyntämällä mm. ääniohjausta tai virtuaalitodellisuutta. Uusiu-

tuva teknologia kehittää samanaikaisesti myös eri mobiilisovelluksia älykkäämmiksi. (Gerdt & Eske-

linen 2018, 17-18.) 

Pilvipalvelut ovat käytössä esimerkiksi palvelinkapasiteetin ja datan tehokkaaseen käyttöön liike-

toiminnassa. Pilviteknologiaa hyödynnetään muun muassa markkinoinnissa, myynnissä, asiakaspal-

velussa ja toiminnanohjauksessa. Digitaalinen asiakaskokemus nykyisessä hektisessä ja voimak-

kaasti kilpaillussa markkinassa tarvitsee toimiakseen pilvipalveluita. Pilvipalvelut ovat suurten 

globaalien teknologiayritysten, kuten Microsoftin ja Googlen tarjoamia palveluita. Käyttäjille olen-

nainen taloudellinen hyöty syntyy siitä, että heidän ei tarvitse investoida tietotekniikka- ja sovel-

lusalustojen kehittämiseen ja ylläpitämiseen. (Gerdt & Eskelinen 2018, 19-20.)  

Datan määrällinen kasvu on suora johdannainen pilvipalveluiden käytön lisääntymiseen. Datan tal-

lentaminen ja sen hyödyntäminen tulee suunnitella harkiten. Uusien teknologisten innovaatioiden, 

kuten tekoälyn täysimääräinen hyväksikäyttö ei ole mahdollista ilman johdonmukaista suunnitel-

maa datan keräämisestä, luokittelusta ja hallinnasta. Digitaaliseen asiakaskokemukseen nivoutuu 

vahvasti organisaation mahdollisuus tuottaa, kerätä ja hallinnoida tietoa. Hyvän asiakaskokemuksen 

varmistamiseksi on organisaation jatkumona päivitettävä asiakastietokantaansa ja tämän lisäksi 

myös asiakkaalla täytyy olla mahdollisuus hallinnoida omia asiakastietojaan. (Gerdt & Eskelinen 

2018, 20-21.)  

Tekoälystä on muotoutunut teknologioiden olennainen kehitysalue johtuen suurien datamassojen 

käsittelystä ja algoritmien kehittymisestä. Tekoälyn eri sovellusalueet ovat laajat, mutta samalla nii-

den käyttö vaatii erikoisosaamista. Koneoppiminen on yksi tekoälyn eniten käytetyistä sovellusalu-

eista. Tekoälyn avulla on organisaatioissa myös onnistuttu kehittämään sisäisten toimintojen tehok-

kuutta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 21-22.) 

IoT (Internet of Things) -teknologiaa hyödynnetään useissa eri sovelluskohteissa. Lähtökohtaisesti 

teknologiassa pyritään parantamaan laitteiden toimintaa ja ennakoimaan virheitä keräämällä ja 

analysoimalla tietoja niiden sensoreista. IoT -teknologian käyttökohteita ovat esimerkiksi katuva-

laistuksen säätely tai lentokonetekniikka. Sensoritiedon avulla huolto- ja korjaustyöt voidaan suorit-

taa ennakoivasti ennen ongelmien syntymistä. Ennakoinnin merkitys kokonaisuuksissa on merkityk-

sellisesti kasvava ja olennainen osa asiakaspalvelun kehittämistä. Yhdistettynä koneoppimiseen 

teknologia tulee sisältämään entistä enemmän älykkyyttä. Kompensaatio mahdollistaa laitteen au-

tonomisen toiminnan osaksi asiakaspalvelutilannetta. (Gerdt & Eskelinen 2018, 22.) 
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Liiketoimintasovellusten kehittäminen on kasvava trendi ja tämä kohdentuu suoraan asiakaslähtöi-

syyteen. Spesifioidut sovellukset auttavat organisaation eri käyttäjäryhmiä suorittamaan tehtävänsä 

asiakaslähtöisesti. Myynnin, markkinoinnin, asiakaspalvelun, tuotannon ja henkilöstöhallinon jokai-

selle segmentille on olemassa omat räätälöidyt sovellukset. Prosessien tehostaminen vaatii aina 

enemmän ajantasaisempaa tietoa, joka vastaavasti auttaa teknologioiden kehittymistä. Nämä mo-

lemmat kohtaavat tietokantojen integroinnissa. Mikäli kerätty tieto jää jokaiseen edellä kuvattuun 

segmenttiin omaksi osiokseen, on sen merkitys kokonaisuuden kehittämisessä merkityksetön ja sa-

malla myös johdannainen huonoon asiakaskokemukseen. Eri segmenttien liiketoimintasovellukset 

tulee organisaatiossa integroida myös muihin järjestelmiin kuten toiminnanohjaukseen. Informaa-

tion tulee liikkua viiveittä eri järjestelmien välillä. (Gerdt & Eskelinen 2018, 23-24.) 

Käyttöliittymät ovat myös merkittävä osa asiakaskokemusta ja niiden kehittämisen keskiössä on 

mahdollisimman yksinkertainen ja suoraviivainen käyttö. Monisäikeiset ja hankalasti omaksuttavat 

tuotteet johtavat asiakkaan hakemaan palvelun muualta. Käyttöliittymän kehittämisessä olennaista 

on mahdollisimman luonteva sovellukseen pääseminen, liittymä on personoitava ja se mukautuu 

käyttötilanteeseen ja näin myös ohjaa käyttäjän autonomiseen käyttökokemukseen. (Gerdt & Eske-

linen 2018, 24-25.) 
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Kuvio 7. Uudet teknologiat muuttavat tapaamme kommunikoida yritysten kanssa. (Gerdt & 

Eskelinen 2018, 19, muokattu.) 

Asiakaskokemusta on myös tutkittu laajalti ja käsitteenä sen alle nivoutuu laaja skaala eri termistöä. 

Esimerkkejä termistöstä ovat asiakasnäkökulma, asiakasarvo, asiakastyytyväisyys ja sen mittaami-

nen, asiakaskeskeisyys jne. Asiakaskokemuksen tutkimisessa ja sen vaikutteiden todentamissa on 

digitalisaatio merkityksellisessä roolissa. Digitalisaatio on selvästi muuttanut asiakaskäyttäytymistä 

ja asiayhteydessä voidaan puhua jopa käyttäytymisen murroksesta. Tutustuessani lähdeaineistoon 

liittyen asiakaskokemuksen mittaamiseen, oli aineistoissa havaittavissa selkeä ristiriita koskien mit-

tausmenetelmiä. Yksilöitynä ristiriitaisuus koski NPS (Net Promoter Score) -menetelmää. On toki to-

dettava, että joissakin aineistoissa tämä ristiriitaisuus todettiin, mutta konkreettinen epäsuhta väit-

tämissä jäi perustelemattomaksi. Ensimmäiseksi NPS todetaan jopa maailmanlaajuisesti 

suosituimmaksi välineeksi mitata asiakaskokemusta, toiseksi sen todetaan muodostavan vääristy-

nyttä tietoa. Opinnäytetyön tutkimusosiossa asiaa täytyy tarkastella. 

Kahden tutkittavana olleen teeman, toimitusketjun ja asiakaskokemuksen välinen syy-yhteys on sel-

keä. Toimitusketjun osalta näkökulma asiakaskokemukseen on kiistaton ja erittäin merkityksellinen. 

Vastaavasti asiakaskokemuksen näkökannalta haetaan ja perustellaan syitä, miksi asiakas valitsee 

tietyn toimittajan. Lähdetietojen osalta käsitellyt kaksi teemaa poikkeavat toisistaan suuresti. Toi-

mitusketjun lähdeaineisto on lähes poikkeuksetta hyvinkin teoreettista. Vastaavasti asiakaskoke-

muksen osalta aineistoissa toki on teoreettista osuutta ja asioita esitetään faktisesti, mutta asiakoh-

tia usein taustoitetaan hyvinkin arkisilla esimerkeillä. 

5 Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi 

Tiivistettynä tilaus-toimitusprosessi alkaa, kun asiakas tekee tilauksen ja loppuu asiakkaan vastaan-

ottaessa tilauksensa. (Pesonen 2007, 135.) Prosessin toimivuus ja sen hallinta ovat molemmat kei-

noja parantamaan asiakastyytyväisyyttä. Tilaus-toimitusprosessin voidaan kuvata muodostuvan tie-

don, tavaran ja maksuliikenteen kokonaisuudesta. Tieto muodostuu pääosin sekä asiakas- että 

hankintatilauksista. Näiden lisäksi faktiseen tietoon perustuvaa on suunnittelu ja osaltaan myös en-

nustaminen. Tavaran osalta logistiikkavirta suuntautuu toimittajalta asiakkaan suuntaan. Tämä kos-

kee alihankkijan toimituksia toimittajalle ja toimittajan valmistuotteiden toimituksia omille asiak-

kailleen. Maksuliikenne ei yksistään tarkoita suoritusta tilatusta ja toimitetusta tuotteesta. 
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Toimituksen nopeus ja toimituksen reaaliaikainen seuranta nopeuttavat maksuliikennettä ja konk-

reettisesti mahdollistavat rahan siirtymien optimaalisessa aikamääreessä. (Sakki 2009, luku 1.) 

Ponsse Oyj:n (jäljempänä yhtiön) tilaus-toimitusprosessiin sisältyvät osakokonaisuudet ovat helpoi-

ten todettavissa kahdessa eri kuviossa. Koko organisaatiota kuvaavassa kuviossa ovat omina osas-

toinaan Toimitusketju ja Myynti, markkinointi ja huolto. (Koho, 2023.) 

 

Kuvio 8. Organisaatio (Ponsse 2022, muokattu.) 
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Toimitusketju omana osastonaan vastaavasti sisältää Hankinnan, Tuotannon ja Logistiikan.

 

Kuvio 9. Toimitusketju (Ponsse 2022, muokattu.) 

5.1 Myynti, markkinointi ja huolto 

Yhtiön myyntiorganisaatio kotimaassa koostuu kolmesta osa-alueesta. Puhtaan konemyynnin lisäksi 

organisaatioon kuuluvat myynnille alaistetut huolto- ja varaosatoiminnot ja käyttökoulutus. Koko-

naisuuden liikevaihto vuonna 2022 oli noin 150 M€. Osa-alueittaiset liikevaihdot on esitetty liit-

teessä 1. 

Kappalemääräisesti vuonna 2022 yhtiö toimitti uusia koneita 255 kappaletta. Prosentuaalisesti ja-

kauma harvestereiden ja kuormatraktoreiden välillä oli n. 50/50. Uusien koneiden toimitusaika oli 

keskimääräisesti 8 kuukautta. 

Organisaatiosta vastaa maajohtaja, jonka suorassa alaisuudessa ovat aluemyyntipäälliköiden lisäksi 

huolto- ja käyttökoulutuspäälliköt. Myynnin osalta Suomi on jaettu yhdeksään eri myyntialueeseen, 

joista kustakin on vastuussa alueensa myyntipäällikkö. Huollon ja varasosien osalta on yhtiöllä Suo-

messa yhteensä 24 palvelupistettä.  Yhteensä organisaatiossa työskentelee noin 165 henkilöä. (Liuk-

konen, 2023.) 
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Tuotteen myyntityö alkaa aluemyyntipäällikön tekemällä tarjouksella asiakkaalle. Tarjouspyyntö pe-

rustuu asiakkaan tarveharkintaan, ollen näin aina asiakaslähtöinen. Pääsääntöisesti konkreettista 

tarjousta ei tehdä asiakkaalle ennalta sähköisesti, vaan tarjouksen teko sijoittuu fyysiseen tapaami-

seen asiakkaan kanssa. Kaupan kohteen ollessa uusi koneyksikkö, tarjouksen teko pohjautuu perus-

koneen valintaan ja sen varuste-erittelyyn.  Myynnin ja koko toimitusketjun tueksi on yhtiöllä osin 

otettu käyttöön Salesforce CRM (Customer, Relationship and Management) -järjestelmä, joka asi-

akkuudenhallintajärjestelmänä mahdollistaa myös sähköisen tarjouksen jättämisen. (Suorsa, 2023.)    

5.2 Toimitusketju 

Tiivistettynä toimitusketju sisältää toiminnot tilauksen kirjaamisesta tuotteen toimitukseen. Tilauk-

sen kirjautuminen järjestelmään käynnistää toimitusketjun ylläpitämän prosessin. Yhtiön organisaa-

tiossa toimitusketju sisältää omina osastoinaan sekä hankinnan ja logistiikan että tuotannon. (Vää-

nänen, 2023.)  
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Kuvio 10. Toimitusketju prosesseineen (Ponsse 2022, muokattu.) 

5.2.1 Hankinta ja logistiikka 

Hankinnan kokonaisuuteen kuuluvat tehtaan ja logistiikkakeskuksen varaosavarastot ja niiden yllä-

pitäminen, sisälogistiikka ja kuljetussopimukset (auto-, lento-, meri-, ja rautatiekuljetukset). Han-

kintavastuu sisältää hankinnan ja koko tilaus-toimitusprosessin ostotoiminnan. Strateginen hankin-

tatoimi yhtiössä koostuu seuraavista osa-alueista: 
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• Toimittajahankinnat ja niistä sopiminen 

• Sopimusten hallinnointi ja auditointi 

• Hankintastrategia 

• Uustuotehankinnat projekteihin ja näiden ylösajo sarjatuotantoon 

Logistiikan osalta kokonaisuuteen kuuluvat: 

• Tehtaan ja varaosakeskusvaraston varaston- ja sisälogistiikkatoiminnot 

• Kuljetus- ja logistiikkasopimukset 

• Globaali varastonhallinta 

Hankinnan ja logistiikan toiminnoissa yhtiössä työskentelee noin 120 henkilöä. Hankinnan ostotoi-

minnassa yhtiöllä on 20 toimihenkilöä ja logistiikassa 8 toimihenkilöä, varaosatyöntekijöiden luku-

määrän ollessa noin 90. Volyymin osalta hankintaa kuvaavia lukuja ovat esimerkiksi materiaalitoi-

mittajat, joita yhtiöllä on globaalisti noin 250 kappaletta, vastaavasti yhtiön keskusvarasto sisältää 

keskimäärin 14 000 aktiivista nimikettä. (Yli-Marttila, 2023.) 

5.2.2 Tuotanto 

Tuotannon osuus prosessissa alkaa asiakastilauksen vastaanotosta ja tilauksen konfiguroinnista. 

Konfiguroinnissa asiakkaan valitsema konetyyppi varuste-erittelyineen muodostaa impulssin tar-

peista hankinnalle ja omalle tarvikevalmistukselle. Tuotannon osuutta on myös käsitellä ja reagoida 

eri lähteistä tuleviin komponenttimuutoksiin. Muutokset voivat olla tilaaja- tai tuotekehityslähtöi-

siä. Valmistuksen osalta tuotanto voidaan jaotella neljään eri vaiheeseen.  

      

Kuvio 11. Tuotannon pääkohdat 

Tuotannossa sen toimintoja tukevat seuraavat tukitoiminnot, jotka ovat myös osana tuotannon or-

ganisaatioita: 

• Laitoshuolto (tuotannon koneiden ja laitteiden huolto- ja kunnossapitotoiminnot). 
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• Laatu (tuotannon ja toimitusketjun laadun kehitys ja ylläpito). 

• Tuotantomenetelmien kehitys (tuotannon investoinnit, hitsaus- ja koneistusohjelmien luominen 

ja ylläpito, tehtaan tilamuutokset). 

• Tuotannon kehitys (uusien tuotteiden ylösajo tuotantoon, työohjeet ja -järjestykset, tuotannon 

virtaus). 

• Tuoterakenne ja konfiguraatio (tuotteiden aikatiedon ylläpito, tuoterakenteet, työvaiheiden yllä-

pito, Core-järjestelmien ERP ja PLM kehitys ja ylläpito, muutoksien hallinta, tilausten vastaanotto).  

Tuotantoa tukevat järjestelmät on kuvattu kuviossa 13. 

Tuotannon parissa Ponsse Oyj:llä työskentelee 60 toimihenkilöä ja 350 tehdastyöntekijää. (Pentti-

nen, 2023.) 

 

Kuvio 12. Tuotannon jaksotus (Ponsse 2022, muokattu.) 
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Kuvio 13. Tuotantoa tukevat järjestelmät (Ponsse 2022, muokattu.) 

5.3 Tuotteet 

Perinteisesti raakapuun korjuussa käytetään kahta eri menetelmää, kokorunkomenetelmä ja tava-

ralajimenetelmä. Kokorunkomenetelmässä puurungot tuodaan metsästä kokopituisena ja asiak-

kaan tarpeiden mukainen katkonta suoritetaan välivarastossa tai puutavaran jalostuspisteessä 

(saha/teollisuuslaitos). Kokorunkomenetelmää käytetään laajalti pohjoismaiden ulkopuolella. Tava-

ralajimenetelmässä vastaavasti puut prosessoidaan jo metsässä niiden lopullisen käyttötarkoituk-

sen mukaisiksi. Tavaralajilla tarkoitetaan puun rungosta saatavia eri käyttötarkoitukseen meneviä 

osia. Näitä ovat esimerkiksi sahatukki, kuitupuu ja energiamassa. Tavaralajimenetelmässä korjuuka-

lusto muodostuu kahdesta eri koneyksiköstä, harvesterista ja kuormatraktorista. Harvesteri suorit-

taa puutavaran kaatamisen, karsimisen, katkomisen ja mittaamisen. (Uusitalo 2003, 54-57.) Laadul-

liset ohjeistukset, kuten katkontaohjeet sekä katkonnan ja mittauksen tarkastelu, tulevat tilaajalta. 

Tavaralajien optimaalinen käyttö toteutuu harvesterin automatiikan puolesta. Työvaiheen termi on 

apteeraus, jossa rungon katkaisukohdan määrittäminen ottaa huomioon puutavaran mitta- ja laa-
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tuvaatimukset.  Korjuuketjussa kuormatraktorin tehtävä on kuljettaa kaadettu puutavara välivaras-

toon ja lajitella kukin tavaralaji omaan pinoonsa. Tästä eteenpäin puutavaran kaukokuljetus hoide-

taan puutavara-autoilla. 

Kohdassa 2.3 kuvatun mukaisesti on yhtiö keskittynyt kehittämään ja valmistamaan tavaralajimene-

telmän metsäkoneita. Harvestereiden osalta tuotevalikoima sisältää seitsemän eri konemallia. Mal-

liston kevyimmät koneet (omapaino noin 18,0 tn) on suunniteltu lähinnä harvennushakkuisiin ja 

raskaimmat (omapaino n. 24,0 tn) vastaavasti päätehakkuisiin. Fyysisen koon ja suorituskyvyn osalta 

toisistaan eroavia harvesteripäitä valikoimassa on 11 kappaletta. Kuormatraktoreiden osalta mal-

listo käsittää kahdeksan eri mallia. Kuormakapasiteetilla mitattuna skaala tuotteissa on 12-25 ton-

nia, käyttötarkoituksen vastatessa samaa kuin harvestereilla. Yhtiö kuvaakin valmistavansa asiakas-

lähtöisiä metsäkoneita linjatuotantona, jossa eri variaatioiden määrä on suuri. (Ponsse, 2022.)    
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6 Tutkimuksen toteutus 

Tutkimusprosessi on esitetty kuviossa 14. Tietoperusta koostui kahdesta pääteemasta, toimitus-

ketjun hallinta ja asiakaskokemus. Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin hahmoittamiseksi työssä 

haastateltiin omana kohtanaan prosessin toimihenkilöitä. Tätä seurasi asiakkaiden teemahaastat-

telut ja näiden yhteydessä esitetyt tutkimuskysymykset. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin 

analysointia varten. Analysointi tuotti tutkimustulokset, jotka johtivat tutkimuksen johtopäätök-

siin. 

 

Kuvio 14. Tutkimusprosessin kulku  

Taustoitus 

Tutkimuksen taustoittamiseksi työssä kuvattiin yhtiön tilaus-toimitusprosessin nykytilanne. Proses-

sin kokonaisuuden hahmottaminen tukee tutkimustyötä kahdesta eri näkökulmasta. Ensimmäiseksi 

kokonaisuuden ymmärtäminen ja sen osa-alueiden tiedostaminen on olennaista työn hallinnan kan-

nalta. Toiseksi edellä kuvatut seikat auttavat ja tukevat merkittävästi tutkimukseen liittyvien asia-
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kashaastatteluiden ja teemojen sekä kysymysten muodostamisessa. Taustoittamisen välttämättö-

myyttä todentaa myös tilaus-toimitusprosessin massiivisuus ottaen huomioon yhtiön toiminnan ko-

koluokan. 

Taustoittamiseksi työssä haastateltiin tilaus-toimitusprosessin eri osa-alueiden johtavassa asemassa 

olevia toimihenkilöitä. Osa-alueista edustettuina olivat myynti, hankinta, tuotanto, tietojärjestel-

mät/tuotekehitys ja toimitusketju. Hankinnan, tuotannon, tietojärjestelemien/tuotekehityksen ja 

toimitusketjun osalta haastateltavina oli yksi henkilö kustakin vastuualueesta. Myynnin osalta haas-

tateltiin myynnin kotimaan maajohtajan lisäksi yhtä aluemyyntipäällikköä. Syynä tähän oli tarkem-

man perspektiivin esille tuonti koskien konkreettista myyntityötä. Toimihenkilöiden haastatteluja 

varten työssä ei tehty erillistä haastattelurunkoa, koska tarkoituksena oli hahmottaa osa-alueiden 

asemointi kokonaisuudessa kuvausten perusteella. Lisäksi yhtenäinen haastattelurunko ei olisi pal-

vellut kokonaisuutta, koska osa-alueet poikkeavat selkeästi toimintojensa osalta toisistaan. Lisäksi 

haastattelut eivät koskeneet tutkimustyön varsinaisia tutkimusteemoja. Haastattelut suoritettiin 

Microsoft Teams -videopuheluilla. Haastattelut myös tallennettiin ja litteroitiin Teams -ohjelmalla. 

Tallennuksia (6 kpl) kertyi ajallisesti 5 tuntia 57 minuuttia. 

Teemahaastattelut 

Haastateltavat yritykset valikoituivat pääosin työn tekijän oman tietämyksen ja tiedustelun mukaan 

ja osin kohdeyrityksen myyntiorganisaation kautta. Kohdeyritys ei osoittanut haastateltavaksi yhtä-

kään asiakastaan, jonka kalustokanta muodostui pelkästään heidän toimittamista koneista. Tahto-

tila oli käänteinen eli heidän pyrkimys oli saada haastatteluun mukaan yrityksiä, joilla oli kokemus-

peräistä tietoutta kilpailevien toimittajien tilaus-toimitusprosesseista. Tahtotila ei ollut ohjaileva 

eikä pakottava, lopullinen päätös osallisiksi kysyttävistä yrityksistä oli työn tekijällä. Haastateltaviin 

pyrittiin saamaan hajontaa ja monimuotoisuutta kolmen eri näkökulman kautta. Valikointi tehtiin 

yrityksen maantieteellisen sijainnin, yrityksen koon ja kalustokannan mukaan (taulukko 1.) 
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Taulukko 1. Teemahaastattelun osallistujat ja taustatiedot (sarakkeessa Kalusto H=harvesteri, 

KT=kuormatraktori). 

 

 

Haastateltavat kontaktoitiin puhelimitse etukäteen. Taustana oli pyrkimys riittävän informaation 

tuottamiseen koskien sekä haastatteluita että työn tekijää ja hänen taustaa toimialalta. Tällä osoi-

tettiin myös tutkimuksen merkityksellisyyttä. Kontaktoinnin yhteydessä taustoitettiin tulevan haas-

tattelun teemoja, mutta suoria tutkimuskysymyksiä ei kerrottu. Yksi haastateltavista pyysi kysymyk-

set etukäteen tutustuttavaksi ja ne toimitettiin hänelle sähköpostitse. Kysymykset olivat kaikille 

haastateltaville samat. Vaihtoehtoisesti olisi tekijällä ollut mahdollisuus suorittaa kontaktointi säh-

köpostitse, mutta suora puhelinyhteydenotto miellettiin tehokkaammaksi. Kaikki kontaktoidut 

myös osallistuivat varsinaiseen haastatteluun. Haastatteluiden eettiset periaatteet todettiin kertaal-

leen jo puhelinyhteydessä.  
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Haastattelut suoritettiin Microsoft Teams -videopuheluilla. Tallennuksia (15 kpl) kertyi ajallisesti 12 

tuntia 54 minuuttia, yksittäisen haastattelun keskimääräisen pituuden ollessa 51,6 minuuttia.  Haas-

tattelut tallennettiin ja litteroitiin videopuheluiden yhteydessä. Litteroinnin lisäksi haastatteluiden 

yhteydessä tehtiin muistiinpanoja kustakin haastattelusta. Puhelinkeskusteluissa jo kertaalleen to-

detut eettiset periaatteet kerrottiin haastateltaville videopuhelun alussa ja nämä ovat mukana myös 

tallenteissa. Eettisissä seikoissa tuotiin julki haastatteluiden anonyymisyys sekä henkilön että yrityk-

sen suhteen. Tallenteista kerrottiin niiden olevan vain työn tekijän käytettävissä ja että ne tullaan 

hävittämään työn ollessa päätöksessään. Samoin todettiin, että haastateltava voi halutessaan kes-

keyttää haastattelun niin halutessaan.  

Teemahaastatteluiden runko muodostui neljästä eri teemasta. Haastateltavan yrityksen taustatie-

tojen lisäksi runko sisälsi teemoja koskien kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin nykytilasta, sen 

kehittämisestä ja vertailusta kilpaileviin toimittajiin. Varsinaisia tutkimuskysymyksiä oli kahdessa eri 

teemassa neljä kappaletta ja kahdessa viisi kappaletta, yhteensä 18 kappaletta. (Taulukko 2.) 

Haastattelukysymykset on esitetty liitteessä 2. 

Taulukko 2. Teemahaastattelun runko 
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7 Tulokset 

7.1 Asiakasyritysten taustatiedot 

Haastateltaviksi valikoitujen yritysten kriteereinä opinnäytetyössä olivat yrityksen koko, maantie-

teellinen sijainti ja kaluston tuotemerkki. Kriteereillä haettiin sekä hajontaa että mahdollisimman 

laajaa kattavuutta tutkimukselle. Kriteereistä yritysten koon hajonnassa työssä onnistuttiin hyvin, 

vastaavasti maantieteellisessä sijainnissa ja tuotemerkkien valikoimassa kohtuullisesti. Haastatte-

luihin osallistuneiden yritysten yhteenlaskettu liikevaihto oli 67,6 Meur. Yrityskoot liikevaihdolla mi-

tattuna olivat 1,2-13,7 Meur, keskimääräisen liikevaihdon ollessa 4,5 Meur. Otannan voidaan todeta 

olevan selkeästi korkeampi kuin toimialan valtakunnallinen mediaani 0,58 Meur. (Koneyrittäjät, 

2020.) Yritysten liikevaihtoluvut sisältävät myös mahdollisen alihankintatoiminnon. Tutkimus ei läh-

tenyt selvittämään eikä ottamaan kantaa siihen, mikä alihankinnan osuus oli liikevaihdoista. Toimin-

nan volyymin kuvaaminen liikevaihtotasolla ilman alihankinnan erittelyä on yleinen käytäntö. Yri-

tyskokoja kalustollisesti mitattuna osalliset edustivat seuraavasti: Harvestereita yrityksillä oli 

yhteensä 115 kappaletta ja juontotraktoreita 103 kpl. Suhdelukua voidaan pitää hyvinkin totuuden-

mukaisena siitä huolimatta, että yhden korjuuketjun muodostaa aina yksi harvesteri ja yksi kuorma-

traktori. Kappalemääräinen ero harvestereissa ja kuormatraktoreissa selittyy alihankinnan käytöllä, 

sillä joillakin yrityksillä puutavaran korjuusta juonnon eli lähikuljetuksen osuus on toteutettu osin 

ostopalveluna. Keskimääräisesti yritysten käytössä oli harvestereita 7,6 kappaletta ja juontotrakto-

reita 6,86 kappaletta.   

Haastatteluissa kysyttiin myös yritysten kalustokannan muodostuneisuutta konemerkeittäin, uusien 

koneiden investointeja kappalemääräisesti vuositasolla ja asiakkuuden kestoa Ponsse Oyj:n suun-

taan. Yrityksistä kuudella konekanta muodostui kokonaan Ponsse Oyj:n valmistamasta kalustosta. 

Näistä 48 kappaletta oli harvestereita ja 45 kappaletta kuormatraktoreita. Prosentuaalisesti nämä 

yhteensä edustivat 42,6 prosenttia kokonaiskonemäärästä, harvestereiden osalta osuuden ollessa 

41,7 prosenttia ja juontotraktoreiden vastaavasti 43,6 prosenttia. Muiden kuin Ponsse Oyj:n valmis-

tamia koneita haastateltavilla oli yhteensä 32 kappaletta, 14,6 prosenttia kokonaisuudesta. 

Koneinvestoinnit toimialalla ovat jatkumoa. Mitä suurempi yrityksen konekanta on, sitä suurempi 

sen tarve on kappalemääräisesti investoida vuosittain uuteen kalustoon. Suhde yrityksen käytössä 

olevasta konekannasta sen vuosittaisiin investointeihin on selkeä. Vaihteluväli riippuen yrityksen 

koosta on 1–6 uutta koneyksikköä per vuosi. Tutkimus myös todensi, että lähtötilanteessa pelkkä 

konemäärä ei yksin ole ainoa argumentti laskennalliseen kappalemääräiseen investointiin. Taustalla 
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on myös muita asiakohtaan vaikuttavia seikkoja, jotka aina ovat yrityskohtaisia ja yrityskulttuurilli-

sesti eriäviä. Olennaisin näistä on koneiden pitoaika, joka poikkeuksetta on yritys- ja jopa koneyk-

sikkökohtainen. Pitoaikaan vastaavasti vaikuttavat yrityksen totuttu ja hyväksi havaittu toiminta-

malli, kunkin yrityksen oma näkemys ja kokemus vaihtokoneen jäännösarvosta ja ennuste 

käyttötuntien mukana seuraavasta kasvavasta koneyksikön korjaustarpeesta. Laskennallisesti yri-

tykset investoivat 41,75 uutta koneyksikköä vuosittain. Määreen muuttaminen rahaksi auttaa ym-

märtämään mittasuhteita. Ottamatta kantaa onko kyseessä investointi harvesteriin vai kuormatrak-

toriin, voidaan keskimääräisen koneyksikön uushankintahinnan todeta olevan noin 400.000,00 

euroa. Rahallisesti siis edellä mainittu 41,75 koneyksikön investointi tarkoittaa 16,7 Meur (alv 0 %). 

Keskimääräisen koneyksikön hinta perustuu tutkijan omaan tietämykseen ja asiavarmennukseen 

Ponsse Oyj:n myyntiorganisaatiolta. Yritysten kalustomäärän jakauma ja uusien koneiden vaihto-

määrä vuodessa on esitetty taulukossa 4. 
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Taulukko 3. Yritysten konemäärät (sarakkeessa Merkki muu lyhenteet H=harvesteri, 

KT=kuormatraktori). 

 

 

Tutkimuskysymyksissä selvitettiin myös yritysten asiakkuuksien alkamista Ponsse Oyj:n kanssa. Ai-

kamääreisesti pisin asiakkuus oli alkanut vuonna 1987 ja viimeisin vuonna 2014. Yrityksistä kolmen 

asiakkuus oli alkanut 80-luvulla, seitsemällä 90-luvulla ja viidellä 2000-luvulla. Keskimääräisesti las-

kettuna olivat asiakkuudet kestäneet 27 vuotta. Asiakkuuksien alkamisvuosi ja tämänhetkinen kesto 

on esitetty taulukossa 4.    
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Taulukko 4. Yritysten asiakkuuden alkaminen 

     

Maantieteellisesti haastatellut yritykset jakaantuivat kymmeneen eri maakuntaan (Taulukko 5). 

Taulukko 5. Yritysten maantieteellinen sijainti 
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7.2 Ponssen tilaus-toimitusprosessin nykytilanne  

7.2.1 Prosessin todentuminen tässä hetkessä 

Tilaus-toimitusprosessin nykytilaa kuvaavien kysymysten pääteemaksi nousi tilattujen koneyksiköi-

den pitkät toimitusajat. Haastatellut totesivat toimitusaikojen jatkuneen Covid-19 pandemian 

myötä ja jatkumoa tälle on tuonut osaltaan Ukrainan sota. Ponsse Oyj:n tuotantoprepertuaarista 

tiettyjen konemallien kasvaneet toimitusajat nousivat vahvasti esille. Konemalleja yhdistää sama 

nosturien komponenttitoimittaja, jonka toimitusvaikeudet ovat korostaneet konetoimitusten on-

gelmia. Toimitusvaikeuksien vuoksi toimitusajat ovat jatkuneet jopa 1,5 vuoteen. Nosturit siis eivät 

ole kokonaan yhtiön omaa valmistusta, vaan niihin hankitaan komponentteja yhteistyökumppanilta. 

Hankinnan merkittävää osuutta toimitusketjussa käsiteltiin opinnäytetyö tietopohjassa. Niemisen 

(2016, luku 1.6) mukaan hankinnan tehtävänä on liiketoiminnan edistäminen ja että hankinnan tu-

lee varmistaa oikea-aikainen ja häiriötön materiaalien, tuotteiden ja palveluiden saatavuus.   

Havainnot osoittivat pitkän toimitusaikojen vaikuttavan negatiivisesti useasta eri näkökulmasta. Nä-

kökulmat olivat taloudellisia, kerrannaisvaikutteisia ja käytänteisiin vaikuttavia. Toimitusviiveen 

merkittävimpiä vaikutteita olivat: 

• Investoinnin ajoitus peilaten tilikauteen 

Jokainen yritys budjetoi investoinnit aina tilikausikohtaisesti. Budjetointi sisältää kartoituksen ko-

neyksikön vaihtotarpeesta, arvion vaihtokoneen jäännösarvosta, arvion tehtävistä kirjanpitoon teh-

tävistä poistoista ja arvion ulkopuolisesta rahoitustarpeessa. Toimituksen odottamaton viivästys 

epäsuotuisalla ajoituksella siirtää kaikkia edellä mainittuja eteenpäin eli yrityksen seuraavalle tili-

kaudelle.  

• Toimitusviiveiden kumulatiivinen vaikutus 

Yritysten tahtotilana ja strategisena ratkaisuna on jakaa investoinnit mahdollisimman tasaiseksi vir-

raksi sekä tilikauden sisällä että pidemmällä aikajänteellä. Toimitusten viivästyminen rikkoo tasai-

suutta ja vaikuttaa kumulatiivisesti kahdesta eri näkökulmasta. Esimerkkinä tapaus, jossa yritykselle 

oli sovittu kolme eri konetoimitusta yhdelle vuodelle, kaksi syksylle ja yksi kevättalvelle. Esimerkissä 

kahden ensimmäisen toimituksen viivästyessä noin 6 kuukautta ja kolmannen toimituksen ollessa 

ajantasainen, oli yrityksellä lopputulemana toimituksessa kolme koneyksikköä käytännössä saman 

aikaisesti. Toisaalta esimerkki ketjuuntuu koneyksiköiden seuraaville käyttäjille eli vaihtokoneen os-
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tajille. Kuten uuden koneyksikön ostajayritykselle, on myös käytetyn eli vaihtokoneen ostajalle laa-

dittu kauppasopimukselle toimitusaika. Kyseisen toimitusajankohdan pohjana ja perusteena luon-

nollisesti käytetään vaihtokoneen sen hetkiselle omistajalle sovittua uuden koneyksikön toimitusai-

kaa. Luonnollisesti uuden koneyksikön toimituksen viivästyessä viivästyy myös vaihtokoneen 

toimitus aiheuttaen näin kerrannaisvaikutuksen seuraavalle käyttäjälle, mahdollistaen samalla toi-

mitusten kasaantumisen.    

• Markkinatilanteen muuttuminen pitkällä aikajänteellä 

Tapahtumien tilaus-toimitus välisen aikajanan ollessa kohtuuttoman pitkä, on täysin mahdollista, 

että yrityksen markkinatilanne muuttuu. Investointiin valikoitu tietyntyyppinen koneyksikkö ei vält-

tämättä enää vastaakaan tälle kohdennettua urakointitarvetta.  

• Toimitussopimusten päättyminen 

 Tilikauden lisäksi investointipäätös seurailee myös kunkin yrityksen toimitussopimusta tilaajan 

suuntaan. Jälleen toimituksen odottamaton viivästyminen saattaa johtaa investoinnin ajoittumisen 

yritykselle kriittiseen ajankohtaan eli sopimuskatkoon. 

• Rahoitusmarkkinan muuttuminen 

Poikkeuksetta yritykset käyttävät investointeihin vierasta pääomaa, joista osamaksurahoitus on 

suosituin rahoitusmuoto. Yhdenkään yrityksen ennusteet eivät kykene ennustamaan ostettavan ra-

han hintaa esimerkkinä ajassa puolitoista vuotta eteenpäin. Investointipäätös tehdään sen hetki-

sellä tiedolla vieraan pääoman hinnasta, tilanne 18 kuukauden kuluttua voi olla hyvinkin erinäköi-

nen. 

• Viivästyksistä tiedottaminen  

Kirjallisesti sovitun toimitusajan muuttumisesta tiedottaminen on heikkoa. Kaikki haastatellut toivat 

esiin saman ongelman, informaatio asiakkaan suuntaan tapauksissa on niukkaa. Päivitetyn tai en-

nustetun toimitusajankohdan selville saanti pohjautuu täysin asiakkaan omaan aktiivisuuteen ja tie-

donhakuun.   

• Henkilöstön motivointi  

Henkilöstön motivaation ylläpitäminen toimitusviivästyksissä koettiin myös haasteellisena. Yritys-

ten avoimuuteen henkilöstöä kohtaan kuuluu myös tiedottaminen uusista koneinvestoinneista. 

Uusi työpiste on aina tärkeä motivaattori työntekijälle ja tieto uuden koneyksikön toimituksen vii-

västymisestä vaikuttaa negatiivisesti työmotivaatioon.  
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Kauppatapahtuma 

Toimitusaikojen viiveiden lisäksi merkittävä huomio prosessin nykytilanteen kartoittamisessa liittyi 

varsinaiseen kauppatapahtumaan sen eri huomioineen. Toimialalle tyypillisesti ja perinteisesti var-

sinainen kauppaneuvottelu ja samassa yhteydessä tapahtuva mahdollinen kauppasopimuksen alle-

kirjoitus tapahtuu asiakasyrityksen toimitiloissa. Poikkeuksen totuttuun tekee ainoastaan niin kut-

suttu Metko-kauppa, jossa toimialalle kohdentuvan messutapahtuman yhteydessä solmittu 

kauppatapahtuma sisältää aina asiakkaalle tietyn kauppaan kohdistuvan etuisuuden, kuten esimerk-

kinä maksuttoman varustepaketin tai muun vastaavan.              

Fyysistä, myyntihenkilön kanssa yhdessä toteutettua kauppatapahtumaa pidettiin tärkeänä ja ar-

vostettuna tapahtumana. Tapahtuman luonteessa havaittiin kaksi näkökulmaa, mentaalinen ja fak-

tinen. Mentaalinen näkökulma todentuu myyjähenkilön läsnäolosta ja hänen osoittamasta kiinnos-

tuksesta sekä asiakasyrityksen toimintaa kohtaan kokonaisuutena, että itse kaupan kohteesta ja sen 

soveltuvuudesta asiakkaalle. Kauppatapahtuma voidaan siis mieltää myös sosiaaliseksi tapahtu-

maksi. Faktisesti tarkasteltuna tapahtuman keskiössä oli uuden koneyksikön valinta ja siihen liitty-

vien varusteiden valinta. Varusteiden valinnassa pidettiin hyvänä käytänteenä myyjän hyödyntämää 

asiakaskohtaista ostohistoriaa, joka toimisi valmiina pohjana varustelussa.  

Varusteiden valinnassa huomion arvoisena seikkana esille nousi nykykäytäntö, jossa kunkin kone-

mallin valinnainen varustelupaketti ja vaihtoehdot käydään lävitse kauppatapahtumassa. Valinnat 

todettiin osin muistin varaisiksi ja edellä mainittu ostohistoria tukee todettua. On täysin mahdol-

lista, että joku jopa olennainen varuste saattaa jäädä huomioimatta esimerkissä, jossa nimike ei tule 

esille myyjän esittämissä vaihtoehdoissa ja samalla asiakas ei muista tai ei tiedä asiasta. Muistinva-

raisuutta tukee myös tilauskonseptin eteneminen. Kauppatapahtumasta seuraavan kerran asiakas 

näkee omat valintansa tilausvahvistuksen muodossa. Kyseinen tilausvahvistus toimitetaan asiak-

kaalle tehtaan myyntikoordinaattorin toimesta noin kolme kuukautta ennen sovittua toimitusajan-

kohtaa ja asiakkaalla on vahvistuksen toimittamisesta kaksi viikkoa aikaa ottaa kantaa toimitussisäl-

töön. Tilausvahvistus ei sisällä vaihtoehtoisia varusteita, vain ne, jotka on valittu kauppatapahtuman 

yhteydessä. Tehdyn tilauksen aikaeron ollessa toimitukseen 1,5 vuotta, saa asiakas tilausvahvistuk-

sen 14 kuukautta kauppatapahtuman jälkeen, jolloin on käytännössä mahdotonta muistaa kaikkia 

nimikkeitä ja havaita tilauksessa mahdollisesti olevaa virhettä. Ponsse Oyj:n nykyinen käytössä oleva 

tilausvahvistus on liitteessä 3.   
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7.2.2 Digitalisaation osuus tilaus- toimitusprosessissa 

Digitalisaation osuuden tilaus-toimitusprosessissa haastatellut totesivat olevan vähäisen. Digitali-

saation todettiin konkretisoituvan korkeintaan fyysisessä kaupantekotilanteessa, mikäli myyjä  käyt-

tää tässä yhteydessä CRM-ohjelmistoa konetilauksen tallentamisessa tehtaan tietojärjestelmiin. 

7.2.3 Prosessin merkitys asiakasarvon näkökulmasta 

Tilaus-toimitusprosessin merkitys asiakasarvon tuottamisen näkökulmasta oli selkeä. Asiakasarvolle 

merkityksellisenä pidettiin mahdollisuutta muuttaa tehtyä tilausta tiettyyn aikapisteeseen saakka. 

Toimitusprosessin aikajana tilauksesta toimitukseen oli haastateltavilla hyvin tiedostettuna. Haas-

tateltavat tiesivät tuotannon niin kutsutun kiinteän jakson merkityksen ja että koneen siirryttyä ky-

seiselle jaksolle ei tilausta enää ole mahdollista muuttaa.  

Hyvin usein tehty kauppasopimus on niin kutsuttu vaihtokauppa, jossa käytöstä poistuva koneyk-

sikkö vaihdetaan uuteen koneyksikköön. Kauppamuodon muuttamisen mahdollisuutta pidettiin 

myös asiakasarvoa tuottavana. Kauppamuodon muuttamisella tässä tarkoitetaan vaihtokaupan 

muuttamista suoraksi kaupaksi, jossa vaihtokone jää yrityksen omistukseen. Luonnollisesti tämän 

toteuttamisen edellytyksenä on, että Ponsse Oyj:n ei ole myynyt tulevaa vaihtokonetta eteenpäin.   

Myös jälkimarkkinoinnilla onnistuessaan todettiin olevan asiakasarvoa nostava merkitys. Varaosien 

hyvä saatavuus ja ripeät laadullisesti hyvät huoltopalvelut osaltaan tehostavat merkittävästi asiak-

kaan toimintaa. Tehokas ja laadullinen toiminta ovat avainasemassa tehostuneessa ja entistä vaati-

vammassa toimintaympäristössä.  

7.2.4 Jälkimarkkinointi 

Asiakaskokemuksen näkökulmasta on jälkimarkkinoinnilla suuri painoarvo. Asian julkituonti haas-

tatteluissa oli voimakas ja on perusteltua todeta jälkimarkkinoinnin osaltaan ohjaavan merkittävästi 

asiakkaan ostokäyttäytymistä. Jälkimarkkinoinnissa pääasialliset teemat olivat huolto, varaosat ja 

yleisluontoinen yhteydenpito asiakkaaseen. Asiaa kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna haastateltavien 

mielikuva Ponsse Oyj:n jälkimarkkinoinnista oli pääosiltaan positiivinen. Jakauma jälkimarkkinoinnin 

osa-alueista ja asiakastyytyväisyydestä on esitetty taulukossa 6. 

Kaikkien kolmen osa-alueen osalta oli havaittavissa aluekohtaisia eroja. Huoltopalveluihin oltiin pää-

osin tyytyväisiä ja osaltaan tyytymättömiä. Huoltopisteistä Mikkelin, Kuopion ja Rovaniemen osalta 
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asiakastyytyväisyydessä todettiin olevan parannettavaa. Tyytymättömyyden nimittäjinä olivat pit-

kät jonotusajat, osaltaan havaittu huolimattomuus tehdyssä työn jäljessä ja ammattitaitoisen hen-

kilökunnan vaje. Vastaavasti maastossa tapahtuneet huoltopalvelut todettiin moitteettomiksi ja 

erinomaisesti toimiviksi. Näiltä osin nostettiin esille huoli palveluiden jatkumosta koskien huolto-

miesten eläköitymistä. Varaosien saatavuutta myös pääosin pidettiin hyvänä, tosin esille tuotiin 

myös näkökanta siitä, että varaosavarastojen ei tulisi niukentua nykyisestään. Olemassa olevan ta-

son heikentyminen riskialtistaa asiakkaan toiminnan tason ja johdannaisena vaikeuttaa oman toi-

mitussopimuksen toteutumista toimeksiantajan suuntaan. Myynnin aktiivisuus yhteydenpidossa 

asiakkaiden suuntaan oli vaihtelevaa. Osin nykytilanteeseen oltiin tyytyväisiä, osin toivottiin aktiivi-

suuden lisääntymistä. Yrityskäynneissä varmasti korona-aika jätti ”korjausvelkaa”, joka ainakin osin 

selittänee mielikuvan muodostumista. Huomionarvoista tosin oli myös seikka, että asiakohtaan toisi 

parannusta suhteellisen vaivaton muutos totuttuun. Asiakastyytyväisyyttä lisäisi jo pelkkä esimer-

kiksi ohikulkumatkalla tapahtuva lyhytkestoinenkin vierailu asiakkaalla. 

 

Taulukko 6. Jälkimarkkinoinnin asiakastyytyväisyys 

 

 

7.3 Ponssen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen 

Tilaus-toimitusprosessin kehittämisen näkökulmasta keskiössä olivat sekä kauppatapahtumaan että 

tilaukseen liittyvät seikat. Kehittämisen osalta digitalisaation mahdollinen hyödyntäminen nousi 

myös vahvasti esille. 
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Kauppatapahtuma  

Asiakkaalle olisi eduksi, mikäli hänellä itsellään olisi käytössä sähköinen ostohistoria kone-erittelyi-

neen. Olemassa oleva tiedosto aiemmista tilauksista tukisi kauppatapahtumaa kahdesta eri näkö-

kulmasta. Ensimmäiseksi aineiston ennakkotutustumisen mahdollisuus vähentäisi riskiä epähuomi-

osta ja tietyn oleellisen nimikkeen pois jääntiä tilaukselta. Toiseksi järjestelmä dokumentoisi 

nimikevaihdoksen joko nimiketoimittajan päivitettyyn versioon tai vaihdoksen toisen toimittajan 

vastaavaan. 

Esille nousi myös tuotteen mahdollinen visuaalinen esittäminen kauppatapahtuman yhteydessä. Vi-

suaalisella esittämisellä tarkoitettiin koneeseen tehtävien muutosten havainnollistamista. Verrok-

kina käytettiin kuorma-autovalmistajien ohjelmistovariaatioita, jotka mahdollistavat asiakkaalle 

tuotteen konfiguroinnin. 

Kauppatapahtuman konservatiivisuutta myyjän kanssa tapahtuvine keskusteluineen arvostettiin 

laajalti. Tästä poikkeamana ja samalla myös radikaaleimpana muutoksena yksi haastateltu esitti 

vaihtoehtona konetilauksen tekemistä verkossa. Verkkotilaus kuvitellusti vaatisi taustalle edellä ku-

vatun ostohistorian tai ainakin asiakkaan vahvat omat dokumentoinnit aiemmista tilauksista. Kysei-

sessä tapauksessa asiakkaan vuosittaisiin koneinvestointeihin liittyvät seikat olivat kaikilla eri mitta-

reilla hyvin stabiilit. Mittareina olivat vaihdettavien koneyksiköiden kappalemäärä per vuosi, 

vaihtokoneeksi siirtyvän yksikön käyttötuntimäärä, uuden koneyksikön malli ja varusteet ja olet-

tama euromääräisestä välirahasta. Esimerkissä fyysinen kaupanteko todettiin hyvinkin kliiniseksi ta-

pahtumaksi, joka itsessään ei synnytä asiakasarvoa. 

Tilaus ja toimitus 

Tilauksen ja toimituksen näkökulmasta selkein kehittämiskohde oli tilatun koneyksikön seurannan 

mahdollisuus. Asiakohta tuli esille useissa eri asiayhteyksissä. Viivästyneet ja näin sovitusta poiken-

neet toimitusajat ovat merkittävässä roolissa kehitysehdotuksessa.  

Seurannan toteutus kysely-periaatteella asiakkaan toimesta olisi todennäköisesti vaikea toteuttaa.  

Toteutus voisi perustua automaattiseen sähköposti-ilmoitukseen tilauksen eri vaiheista tai hyödyn-

tämällä Ponsse Manager-ohjelmaa.  Kuviossa 14 on esitetty esimerkinomaisesti jaksotus, jota infor-

maatio karkealla tasolla voisi noudattaa. Informaation ei olisi tarkoituksenmukaista olla jatkumona 

reaaliaikaista, vaiheittainen tiedonvälitys tilauksen etenemisestä olisi riittävä.  
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Kuvio 15. Tilauksen informaatio asiakkaalle 

Vaiheittainen informaatio voisi olla seuraava: 

1. Ilmoitus tilauksen tallennuksesta CRM-järjestelmään ja alustava tilausvahvistuksen lähetys 
asiakkaalle. 

2. Ilmoitus kokoonpanon alkamisesta, ennuste kestosta ja tilausvahvistuksen palauttamispäi-
vämäärästä. 

3. Ilmoitus koneen valmistumisesta ja siirtymisestä toimitusvarusteluun (toimitusvarustelun ai-
kamääreen noin 14 vuorokautta voisi ilmoittaa samassa yhteydessä. 

4. Ilmoitus koneen toimituksesta.  

 

Toimiessaan järjestelmä tuottaisi asiakkaalle riittävän informaation tilauksen edistymisestä teh-

taalla ja samalla minimoisi asiaa koskevan kyselyn. Järjestelmä samalla myös tuntuvasti vähentäisi 

kyselyn ketjuuntumista. Asiakkaan kysyessä tilauksen päivitettyä toimituskohtaa myyntihenkilöltä, 

vastaus perinteisesti esitetään muodossa ”Minun täytyy kysyä”. 

Toive tilausvahvistuksen aikaisemmasta toimituksesta toteutuisi samassa järjestelmässä, versiossa 

tilausvahvistus toimitettaisiin jo tilauksen kirjaamisen yhteydessä. Asiakkaan hyväksynnän takaraja 

vahvistukselle ilmoitettaisiin lähetyksen yhteydessä. Näin toimiessa asiakkaalle jäisi edelleen mah-

dollisuus muuttaa tilausta ennen tilauksen siirtymistä tuotannossa kiinteälle jaksolle. 

7.4 Eroavaisuudet kilpailijoihin 

Neljännessä haastatteluteemassa pyrittiin todentamaan asiakaskokemuksen näkökulmasta Ponsse 

Oyj:n tilaus-toimitusprosessin eroavaisuuksia muiden toimittajien vastaaviin. Tutkimuskysymykset 
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painottuivat konkreettiseen kauppatapahtumaan ja siihen liittyvään digitalisaation osuuteen. Sa-

moin kysymyksissä peilattiin koneyksiköiden toimitusaikoihin ja toimitusten ajallisesti sovittuun to-

teutumaan. Jälkimarkkinoinnin osuutta ja sen vaikutteita ei teemassa ollut mukana, mutta asia 

nousi esille haastatteluiden yhteydessä.  

Haastatteluyritysten käytössä oli muita kuin Ponsse Oyj:n valmistamia koneyksiköitä 33 kappaletta, 

prosentuaalisesti 14,6 % kokonaisuudesta. Tarkasteltaessa tilaus-toimitusprosessin erovaisuuksia 

on osuuden verrattain vähäinen määrä huomioitava. Lisäksi on huomioitava, että lukuun ottamatta 

yhtä yritystä kaikilla kaluston valtamerkki oli Ponsse. Havainnot eroavaisuuksista olisivat saattaneet 

olla erilaisia, mikäli muiden toimittajien osuus tutkimuksessa olisi ollut suurempi. 

Kokonaisuutena merkittäviä eroja toimittajavälisesti ei havaittu. Jälkimarkkinoinnin osalta huollossa 

ja varaosien saatavuudessa oli aluekohtaisia eroja, samoin kuin myynnin aktiivisuudessa. Keskiver-

rosti varaosien saatavuuden todettiin Ponsse Oyj:llä olevan hyvä verrattuna kilpailijoihin. Samoin 

koneiden toimitusten kestoissa ei ollut merkittäviä eroja ja sovitut toimitusajankohdat olivat paik-

kansapitäviä. Kaupantekotilanteessa sähköisiä apuvälineitä käytti eniten John Deere. Tilaus tehdään 

suoraan sähköisenä ja samoin tilausvahvistus ja kauppakirja allekirjoitetaan sähköisesti.    

8 Johtopäätökset 

Opinnäytetyössä tutkittiin asiakaskokemusta ja asiakasarvon kehittämisen mahdollisuuksia metsä-

konevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa. Työssä toimitusketjun eri osioihin pohjautuneen tieto-

perustan lisäksi hahmotettiin ja kartoitettiin Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilan toimin-

tamalli haastattelemalla yhtiön toimihenkilöitä sekä yhtiön asiakkaita teemahaastatteluiden 

muodossa. 

Johtopäätösten tekemisessä keskeisessä roolissa on teemahaastatteluiden luonne. Haastatteluiden 

avoimuus ja rakentava keskustelu loivat pohjan niiden merkityksellisyydelle ja luotettavuudelle. 

Avoimuus keskusteluun pohjautui opinnäytetyön tekijän henkilökohtaiseen haastateltavien puhe-

linkontaktointiin. Tehtäessä asiakastyytyväisyysmittauksia kyselyillä Löytänän ja Korkiakosken 

(2014, 141-144) mukaan mittauksen laadullisuutta parantaa ennalta tehty kontaktointi. Perustel-

lusti voidaan saman toteaman koskevan myös haastatteluita. Kontaktoinnin yhteydessä haastatel-

taville lisäksi korostettiin haastatteluteemojen ja -kysymysten merkitystä kahdesta eri näkökul-

masta – sekä olemassaolevan asiakaskokemuksen että asiakasarvon kehittämisen näkökulmasta. 

Haastateltavat myös mielsivät kokonaisuuden palvelevan toimialaa yleisellä tasolla. Kiinnostuksen 
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haastatteluihin voidaan todeta olleen pyyteetöntä. Väittämää todentanee seikka, että kaikki haas-

tatteluun pyydetyt yritykset lupautuivat osallisiksi kontaktoinnin yhteydessä. 

Johtopäätösten keskeisimmät kohdat on esitetty taulukossa 7. 

 

Tutkimuskysymykset ja -tulokset 

Tutkimuskysymykset jakaantuivat neljään eri teemaa. Asiakasyritysten taustatietoihin, Ponsse Oyj:n 

tilaus-toimitusprosessin nykytilan arviointiin, prosessin kehittämisen mahdollisuuksiin ja prosessin 

eroavaisuuksin verraten kilpailijoihin (liite 2).  

•  Asiakasyritysten taustatiedot 

Kysymysten avulla pyrittiin selvittämään haastatteluihin valittujen yritysten tausta yrityskoon ja toi-

mialueen mukaan. Lisäksi kartoitettiin yritysten kalusto sekä kalustomerkkien että kalustomäärän 

suhteen ja asiakkuuden kesto Ponsse Oyj:n kanssa. Saatu informaatio yritysten koosta ja maantie-

teellisestä sijainnista todensi hajonnan, jota tutkimus haki. Yritysten liikevaihdon vaihteluväli oli 1,2 

– 13,7 Meur ja kalustomäärä 4 – 51 kappaletta. Yrityksen myös sijoittuivat eri puolille Suomea (tau-

lukko 1). Kysymyksissä esille tullut asiakkuuksien keskimääräinen kesto 27 vuotta puolsi tutkimuk-

sen näkemystä toimialalle tyypillisestä pitkäkestoisesta asiakassuhteesta. Teeman kysymyksillä saa-

tiin tutkimustyölle yrityksistä riittävä taustatieto. 

• Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin nykytilanne 

Teeman kysymyksillä pyrittiin selvittämään, miten tilaus-toimitusprosessi todentuu yritysten toi-

minnoissa keskeisimmin. Samoin nostettiin esille asiakaskokemuksen laatu ja digitalisaation rooli 

asiakkaan näkökulmasta. Teemassa kysyttiin myös tuottavatko sekä tilaus-toimitusprosessi että jäl-

kimarkkinointi asiakasarvoa ja että onko jälkimarkkinointi sille kuuluvalla tasolla.  

Tilaus-toimitusprosessin todentumisen osalta keskiössä oli pitkät toimitusajat ja niiden tuottamat 

ongelmat. Samoin esille tuli digitalisaation vähäinen osuus kauppatapahtumassa. Tilaus-toimitus-

prosessissa asiakasarvon tuottamisen näkökulmasta eniten painoarvoa oli tehdyn tilauksen muut-

tamisen mahdollisuudella. Jälkimarkkinoinnin osalta asiakasarvoa tuottivat sekä varaosien saata-

vuus että sujuva huoltopalvelu. Kyseinen teema nousi haastatteluissa eniten keskustelua 

herättäneeksi ja keskustelut olivat monipuolisia ja rakentavia. Tutkimuskysymykset olivat ajankoh-

taisia ja kokonaisuuden kattavia. Haastattelut antoivat kysymyksiin kattavan vastauspohjan. 

• Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessin kehittäminen 
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Teemassa tutkimuskysymykset keskittyivät asiakasarvon kehittämisen mahdollisuuteen tilaus-toi-

mitusprosessissa. Kysymyksillä haettiin myös vastausta digitalisaation edellytyksille asiakasarvon 

kehittämisessä. Tutkimuskysymyksissä oli ennakoivasti otettu esille tilauksen seurannan mahdolli-

suus lähinnä esimerkin omaisesti. Tarve tilauksen seurannalle oli selviö eri näkökulmista. Digitali-

saation hyödyntäminen tuli esille myös liittyen kauppatapahtumaan. Kysymysten tuottama anti oli 

merkityksellinen ja vastaukset toivat esille asiakasarvon kehittämismahdollisuuksia.  

• Ponsse Oyj:n tilaus-toimitusprosessi verrattuna kilpailijoihin 

Viimeinen haastatteluteema käsitteli kysymysten osalta lähinnä kauppatapahtuman ja toimitusten 

erovaisuuksia kilpailijayritysten vastaaviin. Digitalisaation todettiin olevan yhdellä toimittajista vah-

vemmin esillä kauppatapahtumassa. Muutoin esimerkiksi toimitusajoissa ei haastatteluiden mu-

kaan ollut merkittäviä eroavaisuuksia. Teeman tulokset olisivat saattaneet olla toisen kaltaiset, mi-

käli haastatteluyrityksissä olisi ollut osallisena yrityksiä, joiden käyttämän konekannan valtamerkki 

olisi ollut jokin muu kuin Ponsse.      

 

Asiakaskokemus    

Tietopohjan mukaan asiakaskokemus pyrkii todentamaan toimittajan toiminnan seuraamukset, 

sekä positiiviset että negatiiviset, ja että asiakaskokemus antaa määreen toimittajan organisaation 

onnistumiselle. (Saarijärvi & Puustinen 2021, 20-23.) Molemmissa toiminnan seuraamuksen vaihto-

ehdoissa prosessin vaikute on kiistattomasti merkityksellinen. Merkityksellisyys itsessään pohjautuu 

asiakasyritysten koon rakenteellisuuteen suhteessa investointien suuruuteen. Metsäkonevalmista-

jien asiakkaat kotimaassa edustavat poikkeuksetta kooltaan PK-sektoria ja sen alakvartaalia. Tilas-

tokeskuksen (2023) mukaan pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset) määritellään yrityksiksi, 

joiden palveluksessa on vähemmän kuin 250 työntekijää ja joiden vuosiliikevaihto on enintään 50 

miljoonaa euroa (40 miljoonaa euroa ennen vuotta 2003) tai taseen loppusumma on enintään 43 

miljoonaa euroa (27 miljoonaa euroa ennen vuotta 2003). Verrokkina voidaan käyttää haastateltu-

jen yritysten keskimääräistä liikevaihtoa, joka oli 4,5 Meur. Vuotuisista investoinneista tutkimus vas-

taavasti todensi kunkin yrityksen keskiverron rahallisen panostuksen uusiin koneisiin olevan 1,12 

Meur. Investointien osuus on siis jatkumona 24,8 % vuosittaisesta liikevaihdosta. Numeeriset arvot 

todentavat toimialan pääomavaltaisuutta ja luonnollisesti korostavat laitetoimittajan merkitykselli-

syyttä asiakassuhteessa. Asiakkaan pitää pystyä luottamaan sekä investointikohteen toimivuuteen 
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laitteena että jälkimarkkinoinnin kitkattomuuteen. Tapauksessa asiakaskokemusta ohjaa jo koke-

musperäinen tietämys valmistajan tuotannosta ja sen taustoista. Ponsse Oyj:n pitkäkestoinen tuo-

tekehitys ja uusien innovaatioiden jatkuva kehittäminen on asiakaskunnan todennettavissa ja myös 

osaltaan tukemassa pitkien asiakassuhteiden muodostumista. 

Haastatteluyritysten ajallisesti suhteellisen pitkät asiakassuhteet pohjustavat asiakaskokemuksen 

muodostumista ja tekevät siitä luotettavan argumentin. Pitkät asiakassuhteet todentavat, että toi-

mialalle on tyypillistä asiakaskokemuksen muodostuminen pitkällä aikajänteellä. Ajallisesti tällä tar-

koitetaan vuosikymmeniä ja yksittäisenä nostona mainittakoon esimerkki haastatteluyrityksestä, 

jonka toimitusjohtaja muisti ensimmäisen kauppatapahtuman Ponsse Oyj:n kanssa 25 vuoden takaa 

kuukauden tarkkuudella. Yksittäisellä kertaluontoisella asiakaskokemuksella ei ole painoarvoa.                                                                         

Kokonaisvaltaisesti asiakaskokemus Ponsse Oyj:stä on positiivinen. Arvojohdettuna yrityksenä 

Ponsse Oyj korostaa toiminnassaan asiakaslähtöisyyttä, innovatiivisuutta ja rehellisyyttä. (Ponsse 

2021, 11.) Positiivisen asiakaskokemuksen taustoittaa historian lisäksi yhtiön tilaus-toimitusproses-

sin kokonaisuuden hallinta.  

Nummela (2023) korostaa, että Ponsse Oyj:lle asiakaslähtöisyys on tärkeä arvo ja suuri osa henki-

löstöstä kokee asiakaslähtöisyyden olevan elämäntapa. Yhtiön onnistuminen perustuu kyvykkäisiin 

ihmisiin ja tekemisen erinomaisuuteen. Yhtiön tavoitteena on ymmärtää asiakkaiden liiketoimintaa 

ja, että  sen kumppanuus asiakkaiden kanssa perustuu luottamukseen. Yhteistyöstä muodostuva 

ymmärrys auttaa kehittämään toimivia ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin ja samalla tuottamaan lisä-

arvoa asiakkaiden toimintaan.  Asiakas on kaiken tekemisen keskiössä ja yhtiön organisaatio on 

muodostettu tukemaan asiakasrajapinnassa tapahtuvaa tekemistä. Asiakkaan kokema lisäarvo on 

keskeistä.   

Asiakasarvo ja sen kehittäminen      

Tilaus- toimitusprosessin tuottamaa asiakasarvoa ja sen merkityksellisyyttä kysyttiin haastattelutee-

man numero 2 yhteydessä omana kysymyksenään. Tietopohjassa todettiin asiakkaalle syntyvän ar-

von olevan asiakaskokemuksen johtamisen keskiössä ja että asiakkaalle tuotettava arvo voidaan ja-

kaa neljään eri kategoriaan: taloudelliseen, toiminnalliseen, symboliseen ja emotionaaliseen 

arvoon. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 18-20).  

Kaikki edellä mainitut asiakasarvon tunnusmerkit olivat havaittavissa teemahaastatteluissa.  
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• Taloudellinen arvo 

Taloudellinen arvo kulminoituu toimialan pääomavaltaisuuteen. Jo ennestään yksikköhinnaltaan 

kalliiden koneyksiköiden alati nousujohteinen hintakehitys on vahvasti tiedostettuna asiakaskun-

nassa. Vastaavasti asiakaskunta ymmärtää ja sisäistää mekanismin johdanteet. Laitevalmistukseen 

tarvittavien raaka-aineiden ja komponenttien hintojen kohoaminen luonnollisesti vaikuttavat lop-

putuotteen hintaan. Toisaalta jatkuva tuotekehitys vaatii toimittajalta merkittäviä rahallisia panos-

tuksia, tästä esimerkkinä Ponsse Oyj:n tutkimus- ja kehitysmenot, jotka olivat 27,7 Meur vuonna 

2022. (Ponsse Oyj vuosikertomus, 2022.) Tuotekehityksen tavoitteena on valmistaa tuottavuudel-

taan entistä tehokkaampia ja toimintavarmuudeltaan parempia konemalleja. Tässä onnistuessaan 

taloudellinen asiakasarvo todentuu. Väittämä toisaalta kumoaa toimialan yleisesti todetun huonon 

kannattavuuden. Koneyrittäjät ry:n (2021, 1-2) mukaan puunkorjuualalla vuonna 2020 keskimääräi-

sen metsäkoneyrityksen palkkakorjattu liiketulos oli -0,3 prosenttia liikevaihdosta. Kohdassa on 

huomioitava puutavarankorjuun hintakehitys, joka ei seuraa kustannusten nousua.  

• Toiminnallinen arvo     

Toiminnallinen arvo oli tutkimuksessa selkeimmin todettavissa ja sen vaikutteet huomioitiin voi-

makkaimmin. Kyseinen asiakasarvo ja sen muodostuminen todentui vaiheittaisesti tilaus- toimitus-

prosessissa. Keskiössä olivat mahdollisuus tehdyn tilauksen jopa radikaaliin muuttamiseen ja jälki-

markkinoinnin merkitys huollon ja varaosien suhteen. Merkityksellisyydeltään nämä olivat lähes 

saman arvoisia argumenttejä. 

• Symbolinen arvo  

Symbolinen arvo terminä ei ollut esillä tutkimuskysymyksissä. Asiakasarvona ilmiö oli kuitenkin tut-

kijan havaittavissa. Symbolisuus välittyy asiakkaisiin Ponsse Oyj:n vahvan ja tunnetun brändin 

kautta. Brändin välittämä vastuullisuus asiakkaistaan heijastuu asiakaskuntaan positiivisena vaikut-

teena ja mielikuvana. Yhtiö itse käyttää ilmiöstä lanseeraamaansa nimikettä Ponsse-henki. Nimike 

kohdentuu ensisijaisesti yhtiön omaan henkilökuntaan ja sen keskinäiseen yhteistyöhön ja tavoit-

teiden saavuttamiseen. (Ponsse Oyj vuosikertomus, 2022.)  

• Emotionaalinen arvo   

Arvon merkitys korostui fyysisessä kauppatapahtumassa. Tapahtuman yksilöityminen todettiin mer-

kittäväksi asiakasarvon muodostajaksi. Asiakkaalle muodostuvan yksilöitymisen tunne vaatii myyjä-
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henkilöltä asiakasyrityksen taustoittamisen ja toimintakulttuurin tuntemisen lisäksi myös asiakas-

yrityksen edustajan kanssa tapahtuvaa välitöntä ja avointa kommunikointia. Kyseisenä teemana 

asiakasarvoa lisäsi myös toimitukseen liittyvä kommunikointi myyntikoordinaattorin kanssa. 

Taulukko 7. Johtopäätösten keskeisimmät kohdat.  

 

 

 

Asiakasarvon kehittämisen näkökulmasta puhtaiden kehittämiskohteiden löytyminen, saati ehdo-

tuksen muodostuminen kehittämiselle vaikutti sangen haastavalta. Aloitettaessa opinnäytetyön te-

kemistä ja eritoten sen tutkimusosiota, ennakkoasetelmia tai näkemyksiä kehittämisen mahdolli-

suuksista ei tekijällä ollut. Vaikka tutun fraasin mukaan kaikessa ja aina on kehitettävää, ei 

lähtökohtaisesti asetelma tuntunut kovinkaan hedelmälliseltä. Muodostunut mielikuva pohjaa kir-

joittajan omakohtaiseen kokemukseen kohdeyrityksen pitkälle hiotusta ja jalostetusta toimintakult-

tuurista koskien tilaus-toimitusprosessia. Tutkimuksessa esille nousseen toimituksen seurantamah-

dollisuus kuitenkin muutti ajatusmallia. Mallinnus jalostui kirjoittajan toimesta kehitysehdotukseksi 

kohdeyritykselle. Asian mahdollinen eteenpäin saattaminen ja mahdollinen toteutus käytännössä 
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on kohdeyrityksen omaa sisäistä päätöksentekoa. Asiakasarvon kehittäjinä esille nousivat myös asi-

akkaan ostohistorian hyödyntäminen ja tuotteen visualisointi kauppatilanteessa. 

Kokonaisuutena työ antoi tilaajalle syvällisemmän näkemyksen toimittajan tilaus- toimitusproses-

sista ja myös oman näkökannan vaikuttamisen mahdollisuudesta asiakasarvon kehittämisessä. Asi-

akkaan näkökulman laventuminen edesauttaa merkittävästi ymmärrystä toimittajan toimitusket-

justa ja sen haasteista. Opinnäytetyö todensi asiakaskokemuksen merkityksellisyyden ja onnistui 

myös osaltaan kehittämään asiakasarvoa.     

9 Pohdinta 

Opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia asiakaskokemuksen merkitystä ja asiakasarvon kehittämisen 

mahdollisuutta metsäkonevalmistajan tilaus-toimitusprosessissa. Työssä kohdeyhtiönä oli yksi koti-

mainen globaalisti toimiva laitevalmistaja ja haastateltavina yhtiön kotimaan asiakkaita. Työ on 

ajankohtainen, koska metsäteollisuutemme elää murroskautta. Metsäteollisuuden investointipää-

tökset kotimaahan ja Venäjän puuntuonnin loppuminen molemmat ovat kasvattaneet hakkuumää-

riä. Oman vivahteensa kokonaisuuteen antaa poliittiset päätökset. Esimerkkinä turpeenpolton vä-

hentäminen energiantuotannossa on suoraan ja omalta osaltaan lisännyt raakapuun ohjautumista 

polttolaitoksiin ja osaltaan myös lisännyt hakkuita. Edellä kuvatut asiayhteydet ovat kasvattaneet 

metsäkoneyritysten toimitusmääriä. Toimitusmäärien kasvu vastaavasti on tehostanut koneyritys-

ten toiminnan tasoa ja samalla enenevässä määrin korostanut sekä oman henkilöstönsä että käy-

tössä olevan konekapasiteetin merkitystä. Ammattitaitoinen henkilöstö on yrityksille niiden tärkein 

voimavara. Henkilöstön työssä jaksaminen, hyvinvointi ja motivoituneisuus ovat onnistuneen toi-

minnan keskiössä. Käytettävä konekapasiteetti on yksi ja merkittävä osa henkilöstön motivoitunei-

suudessa. Asiakaskokemuksen ja asiakasarvon tuottamisen näkökulmasta konekapasiteetin ja sen 

toimittajan/toimittajien merkitys muuttuneessa markkinatilanteessa on korostunut. Tehostunut 

toiminnantaso kasvattaa koneiden työtuntimääriä, joka vastaavasti nostaa vaatimustasoa huollolle 

ja varaosien saatavuudelle. Samalla mekanismi vaikuttaa lyhentävästi koneiden pitoaikaan ja tihen-

tää koneyksiköiden vaihtoväliä uusiin yksiköihin. Molemmissa asiayhteydessä jo muodostunut asia-

kaskokemus toimii ohjurina yrityksen tehdessä päätöstä laitetoimittajasta. Tunnistettava ja merkit-

tävä asiakasarvo tukee aiemmin tehtyjä ostopäätöksiä ja edesauttaa omaa panostusta asiakasarvon 

kehittämiseen.  
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Ukrainan sodan heijasteena Venäjän puuntuonnin loppuminen ja näin johdannainen kasvaneeseen 

kotimaisen raaka-aineen käyttöön ei ole kokonaisuudessa ainoa merkityksellinen muuttuja. Sota 

peilasi vahvasti myös Ponsse Oyj:n globaaliin operatiiviseen toimintaan ja strategisiin linjauksiin. 

Vielä vuonna 2021 yhtiön liikevaihdosta Venäjän viennin osuus oli noin 20 %. Yhtiön liikevaihdon 

ollessa kyseisenä vuonna 750 Meur, edusti Venäjän kauppa euromääräisesti noin 150 Meu:n 

osuutta. (Ponsse, 2021.) EU:n asettamat Venäjää koskevat kauppapakotteet vaikuttivat luonnolli-

sesti myös Ponsseen aiheuttaen sekä Venäjän viennin loppumisen että Venäjällä sijainneen tytäryh-

tiön toiminnan loppumisen. Viennin loppumisen vaikutteet eivät koskeneet vain uusien koneiden 

toimitusten loppumista. Merkittävässä roolissa olleiden huolto- ja varaosapalveluiden lisäksi lakkasi 

myös vaihtokoneiden vienti Venäjälle ja Valko-Venäjälle. Yhtiöstä itsestään riippumaton markkina-

tilanteen äkillinen muutos ja merkittävän vientikohteen menetys on luonnollisesti pakottanut yh-

tiön etsimään korvaavia markkinoita. Osana tässä on kotimaan markkina-alue, jossa yhtiön katseet 

kohdistuvat olemassa olevan asiakaskunnan lisäksi uusasiakkaisiin. 

Edellinen opinnäytetyöhön kirjoitettu kappale päättyi asiakkaaseen ja sen lopputulemana oli asia-

kas. Vastaava ilmiö on seurannut koko opinnäytetyötä. Ilmiö todentui jo tietopohjaa kirjoitettaessa 

ja sen esille nousu riippumatta asiayhteydestä oli havahduttavaa. Viipaloitaessa toimitusketju sen 

merkittävimpiin osiin ja tarkastelun keskittyessä aina osioonsa, poikkeuksetta esille nousee asiakas. 

Asiakas ja sen mukanaan tuomat asiakkuuden tarkastelun ja mittaroinnin eri määreet ovat aina toi-

minnan ohjureina ja keskiössä. Tietopohjassa asiakkaan merkityksellisyys korostui voimakkaimmin 

käsiteltäessä asiakaskokemuksen merkitystä yrityksen strategisissa valinnoissa. Korkiakosken & 

Gerdt (2016, luku 1) mukaan asiakaskokemus pystytään todentamaan kilpailuedun rakentajaksi ja 

että asiakaskokemukseltaan parhaat yhtiöt tekivät myös parhaan liiketuloksen.     

Eettisyys 

Tutkimuksen eettisyyden varmistaminen on osa hyvää tieteellistä käytäntöä. Opinnäytetyön tutki-

musosion eettisyys varmistettiin tutustumalla Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeeseen 

(2019) ja toimimalla ohjeistuksen mukaisesti. Tärkeintä oli noudattaa avoimuutta, rehellisyyttä ja 

huolellisuutta tutkimustyötä tehdessä. Kappaleen 6 kohdassa Teemahaastattelut on kuvattu tutki-

muksen kulku, jossa myös selonteko eettisyyden toteuttamisesta käytännössä. 

Tutkimuksessa eettisyyden varmistaminen kohdentui lähinnä anonyymisyyden ja tietoturvan var-

mistamiseen. Haastatteluissa julki tullut ja työssä analysoitu tieto ei saa olla yhdistettävissä yksittäi-
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seen henkilöön eikä edustamaansa yritykseen. Tietoturvan osalta haastattelutietoja käsiteltiin luot-

tamuksella ja vain työn tekijän toimesta. Litteroinnit tallennettiin suojattuina ja ne tullaan hävittä-

mään työn tekijän toimesta opinnäytetyön tultua päätökseen.   

Luotettavuus  

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan määrittää sillä, että tutkija on kykenevä oman perehtyneisyy-

tensä puolesta vakuuttamaan lukijan. Vakuuttavuuden perusteita ovat valitut ja käytetyt lähesty-

mistavat ja menetelmät. (Puusa & Juuti 2020.) Sekä lähestymistavan että menetelmän valitseminen 

vaati pohdintaa, mutta lopputulemana valinnat olivat selkeät ja johdonmukaiset. Perustelut valin-

noille on esitetty kappaleessa 2.2. Teemahaastatteluiden rungon ja tutkimuskysymysten laatiminen 

muodostivat pohjan tutkimukselle. Haastatteluiden määrä 15 kappaletta oli tutkimukselle riittävä. 

Saturaatiota oli havaittavissa noin kymmenen ensimmäisen haastattelun jälkeen, mutta haastatte-

luiden keskeyttäminen ei ollut vaihtoehto. Tutkimuksen kannalta oli mielenkiintoista jatkaa haas-

tatteluja, vaikka teemojen pääkohdat olivat jo todennettavissa. Yksittäisiä olennaisia huomioita 

haastatteluissa nousikin esille. Haastattelut olivat ilmapiiriltään avoimia ja keskustelua herättäviä.  

Kaikki teemahaastattelut tehtiin ja litteroitiin videopuheluilla käyttäen Teams-sovellusta. Analy-

sointi tehtiin sekä manuaalisesti että hyödyntämällä MS Exceliin tehtyä teemoittelua. Analysoinnit 

pyrittiin tekemään huolellisesti luotettavuuden varmistamiseksi.  

Luotettavuuden varmistamiseen laadullisessa tutkimuksessa yksinkertaisin tapa on luettaa aineisto 

ja tulkinta sillä, jota se koskee. (Kananen 2015.) Kyseistä menetelmää käytettiin tutkimuksen luotet-

tavuuden arviointiin. Asiakohdan todentamiseksi ja varmistamiseksi menetelmää hyödynnettiin 

kahdesta eri näkökulmasta. Opinnäytetyön kohdat tutkimus, johtopäätökset ja pohdinta luetettiin 

ja pyydettiin kommentoitavaksi sekä kohdeyrityksen (Ponsse Oyj) edustajalla että yhdellä haastatel-

lulla. Toteutus antoi tutkimukselle perspektiiviä ja näkökantaa molemmista suunnista. Ensim-

mäiseksi asiakkaan näkökulmasta todentaen tutkimuksen tulokset ja tutkimuksen johdonmukaisuu-

den. Toiseksi kohdeyrityksen edustajan näkökulma vahvisti edellä mainitut. Molemmat osapuolet 

lausumallaan vahvistivat tutkimuksen luotettavuuden. 
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Jatkotutkimus ja kehittäminen 

Tutkimuksen tilaajana oli Ponsse Oyj:n asiakasyritys ja kokonaisuuden taustoitti asiakasnäkökulma. 

Tilaaja ei tällä tietämyksellä ole lähitulevaisuudessa jatkamassa tutkimusta. Asiakasarvon kehittämi-

sen näkökulmasta viestintä toimittajan suuntaan tulee jatkumaan ja todentumaan yritysten välisen 

yhteistyön kautta. 

Tutkimuksen tekijällä ei ole tiedossa, onko Ponsse Oyj:n yrityksenä itse teettänyt vastaavaa asiakas-

kokemukseen pohjautuvaa tutkimusta. Asiayhteydessä on syytä hetkeksi pysähtyä miettimään tut-

kimuksen lähtökohtaista näkökulmaa. Käsiteltävä työ tehtiin asiakkaalle ja asiakkaan näkökulmasta 

ja tämä lähtökohtaisuus tuli tutkijan pitää kirkkaana lähtöajatuksena. Ponsse Oyj:n teettäessä tutki-

muksen muuttuu sen roolitus käänteiseksi eli kohdeyrityksestä tutkimuksen tilaajaksi. Asiakkaan 

roolissa tutkimuksen tekijä on aiemmin vastannut Ponssen Oyj:n teettämiin asiakastyytyväisyysky-

selyihin. Opinnäytetyön tietoperustassa käsiteltiin yhtiön kyselyissään käyttämää NPS-mallinnusta 

ja niiden luotettavuutta. Laajemmin tarkasteltuna kyselyt antavat suuntakuvaa, mutta opinnäyte-

työn kaltaisen vastaavaan asiakastutkimuksen teettämistä olisi varmaan hyvä harkita. Tutkimuspoh-

jalta tehtävä asiakastyytyväisyyden mittarointi tuottaa kokonaisuudesta tarkempaa ja syvällisem-

pää tietoa. Tutkimuksen laajentaminen yhtiön vientiasiakkaisiin toisi mukanaan omaa näkökulmaa 

ja laventaisi johtopäätelmiä. Opinnäytetyössä kyseinen valinta oli pitkään harkinnassa mielenkiin-

toisen näkökulman puolesta ja esimerkiksi yhtenä otantana Keski-Euroopasta. Lopputulemana vien-

tiasiakkaan näkökanta ei olisi palvellut työn tilaajayritystä ja jäi näin ollen pois tutkimuksesta.     
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