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THVISTELMA:

Viime vuosikymmenien aikana teknologia ja tiede ovat kehittynyneet valtavasti, mik&
on ollut tarke&ssa roolissa muun muassa yritysten verkkokauppoihin siirtymiseen mah-
dollistamisessa ja lisdarvon luomisessa yritykselle uusien keinojen avulla. Digitalisaa-
tion myota myos yritysten taytyy reagoida seké sen tuomiin mahdollisuuksiin etté haas-
teisiin arvioimalla uudelleen omia liiketoimintamallejaan sek& muuttamalla ja kehitta-
malla niitd. Kaupan alalla tdamé tarkoittaa useimmille sitg, ettd kivijalkakaupat laajenta-
vat tai siirtdvat toimintaansa perinteisistd kaupankaynnin kanavista myos verkkokaup-
poihin.

Tassa tutkielmassa tutkittiin yritysten paatoksentekoa laajentaa myyntié ja asiakaspalve-
lua perinteisten myyntikanavien lisdksi verkkokauppoihin. Tutkimuksen kohteena oli
mya0s se, miten muutosprosessi toteutetaan tehokkaasti sekd miten verkkokauppaan siir-
tyminen vaikuttaa toimitusketjuihin ja niiden hallintaan. Tutkielman empiriaosuus teh-
tiin yhteistydssé Vapo Oy:n kanssa. Vapo Oy on vuoden sisdén lanseerannut oman ku-
luttaja-asiakkaille suunnatun verkkokaupan perinteisten myyntikanavien tueksi.

Tutkielman teoriaosuus pohjautui suurimmilta osin ajankohtaisiin artikkeleihin, jotka
kasittelevat verkkokauppaa, digitalisaatiota, toimitusketjuja ja niiden hallintaa seké
muutoksenhallintaa. Painetut teokset toimivat tutkielman pohjana, jonka ympdrille tut-
kielma rakentui. Tutkielmassa pyrittiin kayttdmaan monipuolisesti erilaisia aineistoja
ldhteina ja tavoitteena oli tukeutua mahdollisimman ajankohtaisiin teorioihin.

Tutkielman empiriaosuuden tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen menetelma
ja aineisto kerattiin kuudella haastattelulla. Tarkeimpina tutkimustuloksina selvisi, etta
alasta riippumatta yritysten taytyy olla valmiina reagoimaan ympariston tuomiin digita-
lisaation mahdollisuuksiin ja kehitt&a liiketoimintaansa sen avulla. Liiketoiminnan kehi-
tyksen tulee olla jatkuvaa, jotta yritys parjaa kilpailijoilleen ja saavuttaa kilpailuetua.
Yritysten muutosprosessin tarkeimpané tavoitteena on aina alkaa asiakkaan tarpeista ja
paattya asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen.

AVAINSANAT: verkkokauppa, digitalisaatio, toimitusketjut, logistiikka, muutoksen-
hallinta
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ABSTRACT:

Over the past decades technology and science have evolved significantly enabling com-
panies to expand their traditional commerce to e-commerce and to create new value to
their company. Digitalization also requires that companies have to react to the opportu-
nities as well as to the challenges it brings by re-evaluating their own business models
and being ready to change and develop them. In the commercial field it means that
brick-and-mortar stores are expanding from their traditional sales channels to e-
commerce.

This paper examined the decision-making process of companies expanding their sales
and customer service from brick-and-mortar stores to e-commerce and how to execute
the change process in an effective way. It also investigated how the change process to e-
commerce has an influence on the company’s supply chain management.

The theoretical part of the thesis was mainly based on topical articles about e-
commerce, digitization, supply chains, supply chain management and change manage-
ment. The typographical literature was used as the basis for the thesis. The thesis sought
to use a wide variety of materials as references and the aim was to rely on the most up-
to-date theories. The empirical part was made in collaboration with Vapo Oy, which has
launched its e-commerce a year ago.

The qualitative method was selected as the research method for the empirical part of the
thesis and the material was collected by conducting six interviews. The most important
research results revealed that regardless of the sector, companies must be ready to react
to environmental digitalization opportunities and to develop their business with it. Busi-
ness development must be continuous in order to the company to compete with its com-
petitors and to achieve a competitive edge. The most important goal of the change pro-
cess is to start planning the process from the customer's needs and to end up meeting the
needs of customers.
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1. JOHDANTO

Viime vuosikymmenien aikana teknologia ja tiede ovat kehittyneet valtavasti, miké& on
ollut tarkeéssa roolissa muun muassa yritysten verkkokauppoihin siirtymiseen mahdol-
listamisessa ja lisdarvon luomisessa yritykselle uusien keinojen avulla (Falk & Hagsten
2015: 357). Digitalisaation myota myos yritysten taytyy reagoida sekd sen tuomiin
mahdollisuuksiin ettd haasteisiin arvioimalla uudelleen omia liiketoimintamallejaan
sekd muuttamalla ja kehittamalla niitd. Ensimmainen kaupankéynti verkossa tehtiin jo
vuonna 1995, minka jalkeen verkkokaupankaynnin maaré on ollut nopeassa kasvussa, ja
edelleen yha& useampi yritys siirtda tai laajentaa toimintaansa verkkoon (Yapar, Bayrak-
dar & Yapar 2015: 644). Télla hetkella suurin osa verkkokauppaan laajentaneista yri-
tyksista on suuria, kansainvélisia tai korkean tuottavuuden yrityksia (Falk ym. 2015:
366). Kaupan alalla tama tarkoittaa useimmille sitd, ettd Kivijalkakaupat laajentavat tai
siirtavat toimintaansa perinteisistd kaupankaynnin kanavista myds verkkokauppoihin.
Digitalisaatio edistdd myos globalisaatiota, silld nykyaan yritykset pystyvat verkko-
kauppojen ansiosta tarjoamaan tuotteitaan asiakkaille ympari maailmaa asiakkaan ja
yrityksen fyysisen sijainnin merkityksen katoamisen kautta (Li & Dai 2015: 1328-
1335). Internetin kéyttdjien ja yritysten tarjoamien verkkopalveluiden maara kasvaa
jatkuvasti, miké on vaikuttanut yritysten halukkuuteen laajentaa toimintaansa verkkoon
ja viemaan myyntiaan suoraan jopa toisella puolella maailmaa sijaitsevien potentiaalis-
ten asiakkaiden saataville (Terzi 2011: 746). Kuluttajat myos etsivat yhd useammin tie-
toa ja tuotteita suoraan verkkokaupoista kivijalkamyymaéldiden sijasta, silla verkkokau-
poista 16ytyy usein tuotteiden tarkat tiedot ja hinnat nopeilla hakutoiminnoilla. (Ma, Lin
& Zhao 2016: 1.) Verkkokauppaan laajentaminen edellyttda yritykseltd myos paljon
suunnittelua, jérjestelya ja tehokasta muutoksenhallintaa, silla verkkokauppoihin laajen-
taminen vaikuttaa muun muassa yrityksen toimitusketjuihin seké& varastonhallintaan
(Yu, Wang, Zhong, & Huang 2016: 179). (Ahmad & Alam 2016: 867; Yapar ym. 2015:
643.)

Verkkokaupankéynti vaikuttaa myos yrityksen asiakas- ja markkinasuhteisiin (Falk ym.
2015: 358-359). Sillda on myynnin lisaksi myos kaksi tarkeéa roolia; se toimii tehokkaa-
na yhteydenpitokanavana seka tiedonkeradjang, ja toiseksi sen avulla yritys voi itse suo-
rittaa kaupankaynnissé ne vaiheet, jotka perinteisessa myynnissé olisivat olleet ulkopuo-
lisilla toimijoilla, ja yritys voi myyda tuotteet suoraan asiakkaille ilman vélikasia. Verk-
kokauppa maérittelee uudella tapaa myds sen, miten yritysten back-end -operaatiot suo-
ritetaan. Naihin kuuluvat tuotesuunnittelu ja -kehittely, hankinta, tuotanto, inventointi,



jakelu, myynnin jalkeinen tuki ja markkinointi. Internet ja verkkokaupankaynti muutta-
vat osapuolten rooleja ja niiden vélisia suhteita, ja ne edistavat uusien ja tehokkaampien
toimitusketjujen, palveluiden ja liiketoimintamallien luomista. Lopputuloksena on te-
hokkuuden kasvu, tehokkaampi voimavarojen kayttd, tuotteen nopeampi markkinoille
vieminen, tuotteiden tilaus- ja toimitusprosessin nopeutuminen ja parantunut asiakas-
palvelu. (Terzi 2011: 746.)

Suomessa verkkokaupankéynti on jo melko yleistd, mutta silti laheské&an kaikki yrityk-
set eivat vield hyddynnd verkkokauppojen tarjoamaa mahdollisuutta. Suomalaisten
verkko-ostaminen yleistyy jatkuvasti kaikissa ikaluokissa, ja alle 55-vuotiaissa se alkaa
olla jo hyvin vakiintunutta. 65-74-vuotiaiden verkko-ostaminen kasvaa voimakkaim-
min, ja heidan verkko-ostoksensa keskittyvat eniten lomamatkoihin ja muihin harvem-
min ostettaviin asioihin. (SVT 2014.) Vuonna 2015 tehdyssa tilastollisessa tutkimukses-
sa todetaan, ettd alle 44-vuotiaista yli 90 % on ostanut tai tilannut joskus verkon kautta.
Vanhemmassa ikéluokassa prosenttiosuus on matalampi ja verkko-ostosten tekeminen
on harvinaisempaa. Paékaupunkiseudulla ostaminen on kaikkein yleisinta ja miehet te-
kevét hieman enemman verkko-ostoksia, kuin naiset. (SVT 2015.)

Perinteiset kivijalkakaupat jaavat nykypaivana helposti verkkokauppajattildisten jalkoi-
hin, jotka kayttavat kilpailukeinoinaan edullisempia hintoja, globaaleita markkinoita ja
verkkokaupan ympérivuorokautista toimintaa. Kivijalkakauppojen on hyddynnettava
palvelun laatua halutessaan erottua verkkokaupoista, vaikka saattavatkin jaada tassa
havidlle monen asiakkaan vieraillessa kivijalkakaupassa vain testaamassa ja arvioimassa
tuotetta, jonka jalkeen asiakas tilaa tuotteen verkkokaupasta edullisemmalla hinnalla.
Kivijalkakaupoissa vieraileville asiakkaille voi olla myds tarkedd saada tuote heti ostet-
taessa mukaan, mutta yha useampi asiakas on valmis odottamaan muutaman paivén
kotiinkuljetusta, jos verkkokaupasta saa tilattua tuotteen edullisemmin parilla klikkauk-
sella. (Li ym. 2015: 1328-1331.)

1.1 Tutkielman tausta ja tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia ja tarkastella yritysten paatoksentekoa laajentaa
myyntid ja asiakaspalvelua perinteisten Kivijalkakauppojen myynnin liséksi verkko-
kauppoihin. Tutkielmassa myos tarkastellaan digitalisaation vaikutusta yritysten toimin-



taan ja verkkokaupankayntiin siirtymista, toimitusketjujen hallintaa seka yrityksen muu-
tosprosessia. Tutkielman empiriaosuudessa tutkitaan case-yrityksend Vapo Oy:ta, joka
on vuoden sisaan lanseerannut oman kuluttaja-asiakkaille suunnatun verkkokaupan.

Tassa tutkielmassa keskitytadn fyysisten tuotteiden verkkokaupankayntiin jattden muun
muassa palveluiden, musiikin, ohjelmistojen ja tietokonepelien myynti tutkimuksen
ulkopuolelle. Verkkokaupankaynti voidaan perinteisesti jakaa kahteen eri osa-
alueeseen; suoraan ja epasuoraan verkkokauppaan, ja tassa tutkielmassa keskitytaan
epasuoraan verkkokaupankayntiin. Epédsuorassa verkkokaupankaynnissé asiakas tilaa ja
maksaa tuotteen verkkokaupassa, mutta saa tuotteen joko postitse, kotiinkuljetuksella tai
hakemalla sen noutopisteestd. Suorassa verkkokaupankéynnissa asiakas myos saa tuot-
teen digitaalisesti itselleen, esimerkiksi tietokoneohjelman, -pelin, palveluita tai musiik-
kia. (Singh, Yadav & Sahu 2016: 56.)

Talla tutkielmalla pyritddn luomaan ymmarrysté digitalisaation vaikutuksesta yrityksen
toimintaan ja sen toimintaymparistoon, ja yritysten verkkokauppaan siirtymistd koko
yrityksen laajuisena muutosprosessina. Verkkokauppaan siirtyminen vaatii yritykselta
paljon suunnittelua, johtamista ja toimintojen uudistamista, ja erityisesti toimitusketju-
jen uudelleensuunnittelua ja kehittamista.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimusmenetelmét

Tama tutkielma tutkii digitalisaation vaikutusta yrityksen toimintaan, ja kuinka yritys
voi hyddyntaa digitalisaatiota muun muassa laajentamalla myyntiaan verkkokauppaan.
Tutkielman tarkoituksena oli vastata kolmeen alla olevaan kysymykseen mahdollisim-
man kattavasti.

Tutkimuskysymykset:

Miksi yrityksen kannattaa laajentaa toimintaansa verkkokauppaan?

Miten verkkokauppaan siirtymisen muutosprosessi toteutetaan parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi?

Miten verkkokauppaan siirtyminen vaikuttaa yrityksen toimitusketjuihin ja niiden hal-
lintaan?
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Tutkimuksen teoriaosuuden tarkeimpid lahteitd ovat olleet ajankohtaiset tutkimusartik-
kelit sekda muun muassa muutoksenhallintaa, digitalisaatiota ja toimitusketjuja késittele-
vat painetut teokset. Empiriaosuudessa aineisto keréttiin kuudella haastattelulla, joissa
haastateltiin Vapo Oy:n verkkokauppaprojektiin liittyvia henkil6ita. Materiaalia on ollut
melko paljon saatavilla aiheen ajankohtaisuuden vuoksi. Eniten haasteita aineistonke-
ruussa oli empiriaosuuden haastatteluiden kanssa, kun etsittiin sopivia haastateltavia
henkildité ja sovitettiin aikatauluja, jotta haastattelut saatiin suoritettua. Tutkielmassa on
pyritty kayttdmaan toisiaan tukevia ja luotettavia lahteitd, vaikka olisikin ollut myos
mielenkiintoista 10ytd4d enemman ristiriitaisia teorioita kasittelevia lahteita.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielmassa on yhteensd seitseman paalukua. Ensimmainen luku toimii johdantona
tutkielmaan, siina esitellaén aihe, tutkielman tausta ja tavoitteet, tutkimuskysymys ja -
menetelmd seka tutkielman rakenne. Luvut 2, 3 ja 4 muodostavat tutkimuksen teo-
riaosuuden, josta toinen luku késittelee digitaalisuutta, verkkokauppaa ja verkkokau-
pankayntid. Luvussa 3 kasitelladn muutosprosessia yrityksessa ja mahdollisia riskeja ja
niiden hallintaa. Neljannessa luvussa tarkastellaan toimitusketjuja, toimitusketjujen hal-
lintaa seka verkkokaupan vaikutusta toimitusketjuihin.

Tutkimuksen empiriaosuus, viides luku, késittelee haastatteluista saatua materiaalia Va-
po Oy:n verkkokauppaan siirtymisprojektista teoriaosuudessa esiteltyjen aihealueiden
mukaisesti, ja haastatteluista saatua materiaalia pyritddan vertaamaan aiemmissa luvuissa
esitettyihin teorioihin. Luvussa 6 on koottuna tutkimustulokset johtopaatoksiksi, jonka
jalkeen luku 7 kokoaa vield yhteenvedoksi koko tydn kulun aiheesta tutkimuksen tulok-
siin ja paatelmiin asti.
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2. DIGITALISAATIO JAVERKKOKAUPPA

Teknologian kehittyessa yritykset pyrkivat hyédyntamaan digitalisaation mahdollisuuk-
sia monin eri keinoin ja moni yritys on kehittanyt verkkokauppaa uudeksi myynti-
kanavaksi yrityksen muun digitaalisen kehityksen rinnalla. Vaikka nopeiden teknologis-
ten muutosten toteuttaminen yrityksissa nahdaan yhtend suurimmista kulueristd, on siita
saatavat hyddyt usein paljon suurempia, kuin toteutukseen kulutetut resurssit. Yritykset
hyodyntévat yhd enemman verkkopalveluiden mahdollistamia verkkokauppoja, ja pyr-
kivat mahdollisuuksien mukaan laajentamaan toimintaansa verkkoon — ja nykyaan en-
tistd useampi yritys keskittyykin ainoastaan verkkokaupankayntiin jattaen kivijalkakau-
pat ja perinteiset myyntikanavat kokonaan pois. (Singh ym. 2016: 55-56.) Nykyéaan
lahes kaikki eri liiketoiminnan osa-alueet pyrkivat hyodyntdmaéan verkkokaupan tarjo-
amia mahdollisuuksia mukaan lukien teollisuusyritykset, jalleenmyyjat ja palveluyrityk-
set (Ahmad ym. 2016: 867). Yritykset arvioivat tarkkaan ennen investointia verkko-
kauppaan siirtymisen hyotyja, ja usein verkkokauppaan siirtymisen tavoitteena on esi-
merkiksi uusien asiakkaiden tavoittaminen, toiminnan laajentaminen, yrityksen kasvu-
tavoitteiden saavuttaminen seka toiminnan tehostaminen. Kuluttajien verkkokauppojen
kayton omaksumistahdissa on eroja aloittain, joten yritysten tulisi seurata asiakkaidensa
valmiutta siirtyd ostamaan tuotteita tai palveluita verkosta ennen paatosté laajentaa toi-
mintaa verkkokauppoihin, silla jos kuluttajat eivét ole valmiita tilaamaan tuotteita verk-
kokaupasta, voi koko hankkeen toteutus olla turha. Asiakkaiden halukkuus kokeilla uu-
sia keinoja sopivien tuotteiden ja palveluiden etsimiseen ja ostamiseen seka verkkopal-
veluiden aiemmat positiiviset kayttokokemukset edesauttavat asiakkaiden siirtymista
kayttdmaan yrityksen verkkokauppaa. (Eastin 2002: 251-253; Lu 2003: 276.)

2.1 Digitalisaation vaikutus

Digitalisaation mahdollistamat erilaiset verkkopalvelut tarjoavat lukemattomia mahdol-
lisuuksia seka kehittyneille ettd kehittyville maille. Lyhyelld aikavalilld hyddyt keskit-
tyvat enemman kehittyneisiin maihin, mutta kuitenkin pitkalla aikavalilla kehittyvat
maat hyotyvat enemman. Talla hetkelld kehittyvien maiden infrastruktuurit eivét ole
vield tarpeeksi kehittyneitd, jotta ne voisivat hyotya tdysin verkkokaupan tarjoamista
mahdollisuuksista ja hyddyist4, mutta niilld on mahdollisuus omaksua kehittyneiden
maiden IT-osaaminen kdymatta l&pi kaikkia niitd vaiheita, joita kehittyneet maat ovat
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kayneet vuosien varrella matkalla kohti nykyistd teknologiaosaamistaan. Miljoonat ih-
miset kayttavat paivittain Internetia erilaisiin tarkoituksiin — kayttajat muun muassa et-
sivat tietoa ja ostavat tuotteita verkkokaupoista — tarjoten l&hes Kkaikille eri liiketoiminta-
alueille houkutuksen laajentaa liiketoimintaansa verkkoon. Yritykset voivat kayttaa ver-
kon tarjoamia mahdollisuuksia esimerkiksi tuotteiden mainostamiseen, kehittdmiseen ja
muiden yleisten liiketoimintatoimintojen toteuttamiseen. Yleisimpié verkkokaupan suu-
rimpia vaikutuksia yritysten toimintaan ovat Kilpailun tehostaminen sek& tuotteiden
tuottaminen asiakkaille halvempaan hintaan ja tuotevalikoiman lisdé&antyminen. Verkko-
kauppaan siirtyminen tekee kaupank&ynnistda nopeampaa, helpompaa ja halvempaa.
(Terzi 2011: 747-748.)

Yritysten johdon téytyy olla valmiina muuttamaan ja kehittaméan yrityksen toimintaa
digitalisaation myota, ja johdolla taytyy olla kasitys asiakkaiden haluista; mité asiakkaat
haluavat, miten ja miksi he haluavat juuri sitd ja paljon he ovat valmiita maksamaan
haluamistaan hyodykkeista. Yritysten kehittdessa verkkopalveluitaan on tarkedéd osata
kaantya tarpeen mukaan osaavien IT-yritysten puoleen, joiden kanssa yhteistyota teke-
malla usein pystytdan kehittdmaan uutta teknologiaa parhaiten hyddyntavia verkkopal-
veluita, jotka myos vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. (Li & Dai 2015: 1335.) Yritysten
tulisi olla valmiita muuttumaan liiketoimintaympdriston muutosten mukaan, ja usein
ensimmaisend muutostarpeeseen reagoineet yritykset saavatkin selvéa etua perassa tule-
viin kilpailijoihinsa ndhden. Muutoksen ajoitus on myos kriittinen tekija onnistumises-
sa, silla asiakkaiden ja markkinoiden téytyy olla valmiina vastaanottamaan muutos,
koska muutoin muutoksesta ei valttaméattd ole hyotya yritykselle. (Wang, Cavusoglu &
Deng 2016: 197.)

2.2 Verkkokaupankaynti

Verkkokaupankaynti — tuotteiden ja palveluiden myyminen verkon kautta — on kasvanut
huomattavasti viime vuosien aikana, mutta silti se on monelle tdysin uusi konsepti.
Luotto verkkokaupankéayntida kohtaan kasvaa sen kayttomaarén ja tunnettavuuden kas-
vun myotd, mutta vieldkin yritykset joutuvat ndkemdaan vaivaa houkutellessaan kulutta-
jia kayttdmaan verkkokauppoja nostaakseen verkkokauppojen kayttajamaarad (Singh
ym. 2016: 56). Verkkokauppojen kayttajamaarat vaihtelevat paljon maakohtaisesti ja
Eurostatin tekemdssa tutkimuksessa vuonna 2013 noin 38 % Euroopan kansalaisista on
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tilannut tai ostanut joskus verkkokaupan kautta tuotteita tai palveluita (OECD 2013).
Asiakkaat nakevét verkkokauppojen ongelmana ihmisldheisyyden puutteen, jonka
vuoksi verkkokauppoihin ei luoteta yhta paljon kuin perinteisiin Kivijalkakauppoihin, ja
lisaksi verkkokauppojen yksityisyyden ja kdyton turvallisuuden taso huolestuttaa monia
kuluttajia (Ahmad ym. 2016: 867). (Oliveira, Alhinho, Rita & Dhillon 2017: 154.)

Verkkokaupankayntiin liittyy monia toimijoita ja se sisdltdd monta eri toimintoa; muun
muassa elektronisia rahansiirtoja, toimitusketjujen hallintaa, verkkomarkkinointia, ver-
kossa tapahtuvien transaktioiden prosessointia, organisaatioiden valistd tiedonsiirtoa
(EDI) seké erilaisia varastojen hallintasysteemeitd. Logistiikan ja toimitusketjujen
suunnittelu ja kehittdminen on tullut myos entisté tarkedmmaéksi yhd useampien yritys-
ten siirtyessa verkkokauppoihin, jotta asiakkaat saavat tuotteensa mahdollisimman no-
peasti ja kulut pysyvat matalina (Yu ym. 2016: 179). Verkkokauppojen kasvun myota
myos liiketoimintaprosessit ovat kehittyneet entisté luotettavammiksi ja tehokkaammik-
si muun kehityksen myota. (Ahmad ym. 2016: 867.)

Verkkokaupankayntia harjoitetaan yleisimmin kahden yrityksen valilla (B2B), yrityksen
ja kuluttajan valilla (B2C), kahden kuluttajan valilla (C2C), yrityksen ja julkishallinnon
valilla (B2G) tai julkishallinnon sisdisesti (G2G), vaikka on myds olemassa useita muita
verkkokauppaa kayvia osapuolia (Nemat 2011: 100-103; Singh ym. 2016: 56). Asiak-
kaat kayttavat verkkokauppoja saadakseen tietoa tuotteista ja palveluista, seka verratak-
seen ja tilatakseen niiden kautta tuotteita tai palveluita. Yritykset voivat kayttaa verkko-
kauppaa ainoana myyntikanavanaan, tai niilla voi myos olla kivijalkakauppoja tai muita
perinteisempida myyntikanavoita lisaksi kaytdssaan. Yritykselle sopiviin myyntikanaviin
panostaminen on riippuvaista yrityksen toimialasta ja asiakkaista. Edelleen on olemassa
useita yrityksid, joiden ydin perustuu Kivijalkakauppoihin ja fyysisiin asiakaskontaktei-
hin, ja joiden toimintaa on mahdotonta siirtdd taysin verkkoon. Verkkokauppaa voivat
hyodyntééa pienet, keskisuuret seka suuret yritykset; sen kautta pienetkin yritykset voivat
tavoittaa asiakkaita laajemmalta alueelta, kuin pelkéstdén kivijalkakaupan varassa toi-
miessaan. Yritysten taytyy myos saada asiakkaat 10ytdméén verkkokauppaan, ja esimer-
kiksi pienemmilla yrityksilla on usein vaikeuksia erottua isojen verkkokauppajéttilaisten
rinnalla, kun asiakkaat etsivét ja vertailevat verkossa tuotteita ja yrityksid. Suurimmat
esteet saada asiakkaita kayttamaan verkkokauppoja liittyvat tutkitusti verkkokauppojen
kaytettavyysongelmiin, joten verkkokauppojen toimivuuteen ja kaytettdvyyteen kannat-
taa investoida, jotta niiden kayttdminen olisi asiakkaalle mahdollisimman mutkatonta,
helppoa, nopeaa ja luotettavaa. (Lu 2003: 265-266.)
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Yrityksen laajentaessa myyntidan verkkokauppaan, avautuu asiakkaille uusi mahdolli-
suus tehda ostoksia kellonajasta tai asiakkaan sijainnista riippumatta. Verkkokauppaan
laajentamalla yritys voi laajentaa markkinoitaan alueille, joille ei muuten pystyisi laa-
jentamaan esimerkiksi valimatkan tai poliittisten jarjestelyiden vuoksi. Verkkokauppa
mahdollistaa uusia vaihtoehtoisia kaupankayntikanavia yritykselle, ja verkkokauppa
kiihdyttdd myyntiorganisaation rutiineja ja prosesseja yrityksessé vahvistaen niiden te-
hokkuutta. Muun muassa valimatkojen vaikutus kaupankayntiin pienenee, muutoksista
aiheutuvat kulut ja liiketoimintakulut alenevat, tiedon kerddminen ja hallinta helpottuu,
kysynta ja tarjonta yhdistyvét seka jalleenmyyjien ja kivijalkakauppojen tarve pienenee.
(Falk ym. 2015: 358.) Verkkokaupan joustavuus koetaan yhtena verkkokauppojen suu-
rimmista mahdollisuuksista, silla verkkokaupat pyorivat kellon ympari automaattisena
toimintona tarjoten asiakkaalle mahdollisuuden tehdé verkko-ostoksia jopa ulkomaalai-
sista verkkokaupoista oman aikataulunsa mukaisesti, poistumatta kotoaan (Terzi 2011:
746). Asiakkailla on myos mahdollisuus verrata helposti Kilpailevien yritysten tarjoamia
tuotteita keskenddn — vain vaihtoehtoisten verkkokauppojen valikoimia selaamalla tai
kayttdmalla hinnanseurantasivustoja. (Ma ym. 2016: 1, Singh ym. 2016: 56.)

Yrityksen arviointi (verkkokaupan kehitys &
kulujen ja etuuksien tekijat)

Verkkokaupan
Kiiytto

|

Verkkokaupan suorituskyky Asiakasarviointi
(verkkokaupan toiminnallisuus) \_/ (asiakastyytyviisyys)

Kuva 1: Verkkokaupan kayton arviointikehys (Lu 2003: 266).
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Y14 olevan kuvan mukaan verkkokaupan kayttéa voidaan arvioida kolmen eri kategori-
an perusteella. Ensimmainen kategoria, Yrityksen arviointi, kasittelee verkkokaupan
kehityksen paamaéaria, kehityksen tyyppeja seka erityisesti verkkokaupan kayton kulu-
jen ja etuuksien tekijoitd. Etuuksien saavuttaminen nahdéaéan yleisesti suurimpana vai-
kuttajana verkkokaupan investoinnin péaatoksenteossa ja yritykset vertailevatkin verk-
kokaupasta saatavia hyotyja sen investointikuluihin, vaikka hyodyt perustuvat usein
karkeisiin arvioihin. (Lu 2003: 265-266.)

Asiakastyytyvaisyydella mitataan yksittéisen asiakkaan arviota verkkokauppakokemuk-
sesta ja siitd, onko asiakkaan tarve taytetty. Verkkokaupankaynnin ratkaisut ovat muut-
taneet yritysten tapoja operoida ja olla yhteydessa asiakkaisiin. Yritysten tulee tayttaa
kasvavat asiakastarpeet entistd paremmin ja tehokkaammin, hyvaa asiakaspalvelua
unohtamatta. Asiakastyytyvaisyys nahdaan hallitsevana tekijana verkkokaupankaynnin
onnistumisessa, jonka myotd yritysten tulee pyrkid ylittamaan asiakkaan odotukset
verkkokaupankéynnissdé muun muassa verkkokaupan kaytettavyyteen ja ulkoasuun pa-
nostamalla ja verkko-ostosten maksutapahtumien tehokkaalla turvaamisella. Erityisesti
henkil6tietojen, salasanojen, tilinumeroiden ja pankkikorttinumeroiden suojaaminen ja
salassapito on asiakkaan kannalta hyvin tarkead, joten ndiden tietojen liikkuminen tay-
tyy olla hyvin salattua, jotta asiakkaat voivat luottaa tietojensa olevan turvassa. (Eastin
2002: 253-254; Lu 2003: 266.)

Verkkokaupan toiminnallisuuden nédkékulmasta arvioidaan verkkokaupankéynnin kapa-
siteettia. Verkkokaupankaynnin toiminnallisuuden ja asiakastyytyvaisyyden valista yh-
teyttd on tutkittu paljon, ja verkkokaupankaynti voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan.
Ensimmainen luokka on vaihe ennen ostamista, missa pyritddn houkutella asiakas osta-
maan tuote. Toisessa vaiheessa asiakas ostaa tuotteen, jolloin verkko-ostotapahtumasta
pyritaan tekemaan mahdollisimman luotettava ja sujuva, minkéa jalkeen viimeisessa vai-
heessa, ostotapahtuman jalkeen, asiakastyytyvaisyys muodostuu asiakkaan tarpeiden
tayttdmisen perusteella. Toiminnallisuutta arvioidessa on tarkeéda erotella tekijat, jotka
vaikuttavat asiakkaiden houkutteluun, asiakastyytyvéisyyden paranemiseen ja eroavai-
suuksiin asiakkaan ja yrityksen tekemien verkkokaupankaynnin arvioiden vélilla. (Lu
2003: 267.)
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Kulutekijit
Verkkokaupan Verkkokaupan
perustaminen ylldpito
’ y |

Yrityksen tyytyviisyys

Parantuva palvelu

"
Yrityksen mittarit

verkkokaupan
onnistumiselle

Kehityksen tyypit . /

~~. | Asiakas-

Hyaotytekijit
v

Kilpailuedun
- 4 saavuttaminen

Yrityskuvan

/ t}’yt}’ﬁis}’}’s -_-_'*' vahvistaminen

Verkkokaupan
torminnallisuus

Kuva 2: Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat (Lu 2003: 275).

Monet verkkokauppaan liittyvéat eri tekijat vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen. Asiak-
kaiden tyytyvéisyys on riippuvainen joistakin tekijoistd, osa tekijoista korreloi sen kans-
sa ja osalla tekijoista ei nahda suoraa yhteytta asiakastyytyvaisyyteen. Suurin osa yri-
tykselle tulevista hyodyistd on taysin riippuvaista asiakassuhteiden parantamisesta, jon-
ka laadun yksittaiset asiakkaat maarittavat kokemustensa perusteella. Yhteydenpidosta
yrityksen ja asiakkaan valilla tulee néin ollen entista tarkedmpéa, jotta voidaan muodos-
taa kestavid asiakassuhteita, jotka hyddyttavat kumpaakin osapuolta. (Lu 2003: 275-
276.)

Verkkokaupankayntiin liittyy myds ongelmia; monet verkosta tilatut tuotteet voivat olla
huonolaatuisia, silla verkkokaupankéynnissa esiintyy paljon huijauksia ja turvallisuus-
ongelmia, kun kaupankaynti ei tapahdu kasvotusten. Verkkokaupan voi perustaa kay-
tdnnossa kuka tahansa, jolloin my6s huijareita esiintyy jonkin verran. Asiakas ei valtta-
maétta tiedd tuotteen alkuperdd, ja muun muassa vaatteiden materiaali saattaa olla todel-
lisuudessa huonolaatuisempaa, kuin mitd tuotekuvauksessa on ilmoitettu. Monet maat
ovat ottaneet kayttoon erilaisia verkkokauppojen lakisdantoja, joilla yritetddn tehda
verkkokaupoista luotettavampia, ja verkkohuijauksia yritetd&n estdd puuttumalla hui-
jaustapauksiin. (Yapar ym. 2015: 643.)
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Verkkokaupankaynnin hyodyt kansantaloudelle on jaoteltu kolmeen eri ryhméaén: yri-
tykset, hinnat ja tuottavuus. Teknologian kehitys ja markkinoiden muutos ovat pakotta-
neet yritykset tarkastelemaan ja suunnittelemaan uudelleen toimitusketjustrategioitansa.
Parjatakseen paremmin kilpailijoilleen yritykset pyrkivat tehostamaan toimitusketjujaan
etsimalla keinoja hallita ja tekemélld yhteisty6td toimitusketjukumppaneidensa kanssa
paikantaakseen ja eliminoidakseen toimitusketjujen eri vaiheiden véliset pullonkauloja
aiheuttavat tekijat. Suuri osa liiketapahtumista voidaan suorittaa ulkoisesti, verkkokau-
pankdaynnin kautta. Verkkopalvelut ovat tuoneet yrityksille mahdollisuuden tehostaa
prosessejaan tehokkaan toimitusketjujen hallinnan kautta. ICT my6s mahdollistaa yri-
tyksille markkinoiden tarpeiden tunnistamisen alhaisemmilla kustannuksilla ja sen avul-
la voidaan myds hallita etdéltd toimintoja ilman suuria kustannuksia. (Terzi 2011: 747.)

Tiedonkeruu on usein Kallista, varsinkin kun kerataan tietoa kotimaan ulkopuolelta.
Taman vuoksi tiedonkeruusta aiheutuvat korkeat kustannukset ovat luoneet esteitd mai-
denvéliselle kaupankéynnille. Sopivan toimittajan 16ytaminen, tuotteen laadun ja vaati-
musten maadrittely, hintaneuvottelut, toimitusten suunnittelu ja markkinointi aiheuttavat
lisakuluja kaupankaynnille. Digitaalisen kehityksen mahdollistamassa verkkokaupan-
kaynnissa esiintyy monia ndita toimintoja ilman, ettd myyjan ja ostajan tarvitsee olla
fyysisesti lahella toisiaan. Tamén ansiosta verkkokaupat nostavat maiden valisen kau-
pankaynnin méaaraa samalla tavalla, kuin kaupankaynnin esteiden poistuminen nostaisi.
Verkkokaupan avulla voidaan alentaa tiedonkeruusta aiheutuvia kustannuksia ja se
mahdollistaa myyjien ja asiakkaiden yhdistymisen ja vuorovaikutuksen lisaantymisen,
vahentéden maantieteellisen sijainnin ja perinteisten liiketoimintaverkostojen merkityk-
sellisyytta. (Terzi 2011: 747-748.)

Verkossa tehtyjen ostosten méaaran kasvaessa on edelleen olemassa syitd, jonka takia
asiakkaat silti ostavat tuotteita kivijalkakaupoista. Tarkeimpia syita ovat tuotteen nake-
minen ja testaaminen, tuotteen saaminen heti mukaan kivijalkamyymalasta ja myyjilta
tai asiakaspalvelijoilta saatu kasvokkainen asiakaspalvelu. Verkkokaupoissa asiakas ei
paése kokemaan fyysista kanssakdymistd, kuten ele- ja kehonkieltd tai ilmeitg, joita mo-
ni asiakas kaipaa kauppoja tehdesséan (Singh ym. 2016: 56). Nykyaan kivijalkakaupat
kérsivat myos siitd, ettd asiakkaat kdyvat kivijalkakaupoissa tutkimassa ja kokeilemassa
tuotetta, jonka jalkeen asiakkaat kuitenkin tilaavat ne verkkokaupasta kivijalkakauppo-
jen sijaan alempien hintojen vuoksi. (Li ym. 2015: 1328-1331.)
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Myos maiden véliseen kaupankayntiin liittyvét verotusasiat vaikuttavat verkkokauppoi-
hin ja epadvarmuus verotuksesta ja muista lakisddnnoksistd hidastavat verkkokaupan
kasvua, minka takia tasapuolisella verotuspolitiikalla pyritdédn hallitsemaan verotusta.
Asiakkaiden tulisi tietdd miten ja mihin he ovat ostostensa maksuista verot maksaneet ja
verosaantojen tulisi olla selvia ja tarkkoja, jotta véltetdan tuplaverotuksia tai tilanteita,
joissa veroja ei makseta ollenkaan kaupankéynnin tapahtuessa verkossa fyysisen kau-
pankayntitapahtumansijaan. Maiden myontamat veronalennukset ja taloudelliset kan-
nustimet edesauttavat verkkokauppojen adaptaatiota. Myos tietoliikenneinfrastruktuurin
kehittdmiselld, uudistetuilla verkkokaupankayntistrategioilla ja kayttdjien verkkokaupan
kayton kouluttamisella pyritdan lisddmaéan verkkokaupankdynnin méaaraa. (Yapar ym.
2015: 643, 646.)

2.3 Verkkokauppaan siirtyminen

Verkkokauppaan siirtyminen vaatii yritykselta tarkkaa suunnitelmaa muutoksen toteut-
tamista varten, silld verkkokauppaan laajentaminen tai siirtyminen muuttaa yrityksen
toimintamallia, rakennetta ja prosesseja. Liséksi verkkokaupan sovelluspohja taytyy
suunnitella huolella ja tehda tutkimusta siitd, ettd onko verkkokauppaan siirtyminen
yritykselle kannattavaa — ovatko asiakkaat valmiita tilaamaan tuotteita tai palveluita
verkon kautta vai eivat. Verkkokauppaan siirtymisen onnistumiseen ja kasvuun vaikut-
tavat ICT-ympdriston laatu, sisdinen organisaatio, sahkodisten maksujen turvausjarjes-
telma, tehokas saantely, ICT-taidot, muutoksesta aiheutuneet kulut, verkkokaupankéyn-
nin epavarmuus, kilpailutilanne, liiketoimintakumppaneiden valmiusaste ja yrityksen
strategia verkkokauppaan siirtymiselle. (Falk ym. 2015: 357-358; Singh ym. 2016: 57.)

Verkkokaupankayntiin liittyy Li & Dain (2015) mukaan useita toimijoita, jotka kaikki
vaikuttavat verkkokaupasta saatuun arvoon:

- Verkkokauppayritys

- Asiakkaat

- B2B kaupat ja C2C kaupat

- Internetpalveluiden tuottajat (ISP)

- Mainostajat

- Tyontekijat

- Jalleenmyyjét



19

Verkkokaupankayntia harjoittavat yritykset eivat laheskaan aina itse ole suuntautuneet
verkkopalveluiden kehittdmiseen, joten usein verkkokaupan suunnittelu ja toteutus tila-
taan ulkoiselta IT-toimittajalta. Ensimmaisid B2B-verkkokauppoja kaytiin jo vuosi-
kymmenia sitten, mutta nykyaan verkkokauppojen suunnittelu vaatii kehittyneen ITC-
ympdriston (Falk ym. 2015: 357). Verkkokaupan suunnittelussa asiakkaille pyritdén
tarjoamaan laadukasta verkkopalvelua, jonka takia sivuston muotoilun, kaytettavyyden,
luotettavuuden seka yksityisyyden turvaamisen suunnittelua pidetdan tarkeimpané lah-
tokohtana. Monessa verkkokaupassa asiakas voi luoda asiakasprofiilin verkkokauppaan,
jolloin seuraavilla tilauskerroilla asiakkaan ei tarvitse uudelleen tayttdd samoja tietoja,
ja asiakas voi esimerkiksi toistaa edellisen tilauksen napin painalluksella. Yha useam-
mat verkkokaupat myods panostavat kansainvalisyyteen tarjoamalla eri kielivalintoja
verkkosivuillaan, erityisesti kun tavoitteena on kasvattaa vientia ulkomaille. Koko ver-
kossa tehdyn ostotapahtuman tulisi olla asiakkaalle mieluinen kokemus, jotta asiakkaat
tekisivat myohemminkin ostoja saman yrityksen verkkokaupan kautta positiivisen 0s-
toskokemuksen tukemana. Perinteisestd myynnista siirtyessa verkkokauppaan yrityksen
taytyy informoida asiakkaita uudesta verkkokaupasta, jotta uudet ja vanhat asiakkaat
Ioytavat sinne. Huolellisesti suunniteltu mainonta auttaa potentiaalisia asiakkaita 10yta-
maan ostoksille verkkokauppaan lisaten asiakkaiden tietoisuutta. (Falk ym. 2015: 357;
Hudak, Kianickova & Madlenak 2017: 342-345; Li & Dai 2015: 1330-1334.)

Verkkokaupat tuovat paljon hyotya valmistajille erityisesti verkkokaupan alhaisien kiin-
teiden kulujen takia. Jalleenmyyjien merkitys pienenee, ja yritys saa itse paremmat kat-
teet turhien valikésien poistuessa arvonluontiketjusta. Lisaksi eri myyntikanavilla myy-
dyt tuotteet ovat korvattavissa, ja jokaisen myyntikanavan kysyntaan voidaan vaikuttaa
erilaisilla hinnoitteluilla ja valmistajat voivat méaéritella tarkemmin tuotantoméaariaan.
Verkossa voidaan hyddyntaa erilaisia hinnoittelustrategioita, jotka perustuvat kysyntaa
seuraavien tyokalujen mittaamiin tuloksiin. Hinnoittelustrategiat ovat strategisesti tar-
keita ja niilla tehostetaan Kilpailukykya markkinoilla. (Heuer, Brettel & Kemper 2015:
514.) Verkkokaupat luovat tuotteille myos uudenlaista kysyntda verkkokauppojen saa-
vuttaessa uusia asiakkaita ja kohderyhmié. Myos pelkka tuotteiden edullisuus verrattuna
kivijalkakauppojen hintoihin voi saada asiakkaat kiinnostumaan tuotteen tilaamisesta
verkosta Kivijalkakaupan sijaan, ja usein verkkokaupat kasvattavat voittomarginaaliaan
alentamalla hintoja ja saavat timan myo6td enemman tilauksia asiakkailta. (Li ym. 2015:
1328-1329.)



20

Asiakkaat ovat tottuneet fyysisesti kokeilemaan tuotetta, joka verkkokaupasta ostaessa
ei ole kaytannossad mahdollista. Nykyaan kehittynytta ICT:t& hyddynnetdan tuotteiden ja
palveluiden informaationjakoon, kuten tarkkoihin tuotetietoihin ja -mittoihin, asiakkai-
den arviointeihin ja kommentteihin, tarjouksiin ja alennuksiin ja jopa virtuaalisiin tuot-
teen sovittamisiin; esimerkiksi vaatteen sovittaminen asiakasta kuvaavan virtuaalisen
version péalla tai huonekalun sijoittaminen virtuaaliseen versioon todellisesta huonees-
ta. Verkkokauppoja pyritdédn muuttamaan teknologian avulla enemman todellisuutta
vastaaviksi tilanteiksi, jolloin lopulta asiakas ei enda kaipaisi ollenkaan tuotteen fyysista
kokeilemista ennen ostopaatosta. (Sighn ym. 2016: 55).

2.4 Verkkokaupankaynnin vaiheet

1.Tuotteiden
vertailu
verkkokauppojen
valilla

Asiakkaan
4. Tuotteen 2.Tuotteen
vastaanotto (ja ko ke ma tilaaminen ja

palautus) maksaminen

palvelu

3. Tuotteen
toimitus

Kuva 3: Verkkokaupankaynnin vaiheet.
2.4.1 Tuotteiden vertailu verkkokauppojen vélilla

Yrityksen tulee esitelld tuotteensa verkkokaupassa selkeésti ja mahdollisimman infor-
matiivisesti asiakkaille. Asiakkaan asioidessa verkkokaupassa on asiakkaalla mahdolli-
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suus valita mieleisin verkkokauppa usein monesta eri kilpailevasta vaihtoehdosta. Yri-
tysten tulee siis panostaa verkkokauppaan houkutellakseen asiakkaita tilaamaan tuotteet
juuri kyseisen yrityksen sivuilta, joten tatd vaihetta pidetdén tarkeimpana verkkokau-
pankdynnin vaiheena. Verkkosivut suunnitellaan usein tietyille asiakaskohderyhmille,
joista riippuen myods verkkosivuston ulkondké taytyy suunnitella huolellisesti, silla
muun muassa heikot kéaytto- ja asiakaskokemukset yrityksen verkkokauppasivuilla saa-
vat asiakkaat k&dantyméaan Kilpailevan yrityksen puoleen. Yritysten tulisi pyrkia kehitta-
maan verkkokauppojaan mahdollisimman helppokayttdisiksi ja houkutteleviksi, ja pa-
neutua asiakkaiden antamiin palautteisiin kehityskohteista. (Ahmad ym. 2016: 871; Lu
2013: 265-267).

Verkkokaupassa on hyvé olla haku-, filtterdinti- ja vertailuominaisuudet, joilla asiak-
kaan on helppo etsid haluamaansa tuotetta. Tuotteilla on oltava erittdin informatiiviset
tuotekuvaukset, jotta asiakas tietad tuotteen ominaisuudet, eika tilaa vaaranlaista tuotetta
puutteellisen informaation takia. Lisaksi tuotteesta on tarkead olla kuvia ja tuotteen mit-
tasuhteet. (Heuer ym. 2015: 515.) Verkkokauppojen valilla kdydaan myds tiukkaa hin-
takilpailua — asiakas valitsee helposti verkkokaupan, joka tarjoaa tuotetta edullisimmalla
hinnalla (Ahmad ym. 2016: 871). Asiakkaan tilatessa tuotetta verkosta han usein on
tehnyt tietoisen valinnan olla nakematta tai kokeilematta tuotetta ennen tuotteen tilaa-
mista. Tasta johtuen asiakas on epavarmassa tilassa, eiké tieda tuotteen todellista arvoa
ennen tuotteen vastaanottoa, mika saattaa olla paljon alhaisempi, kun asiakas on verk-
kokaupasta tilatessaan olettanut. (Li ym. 2015: 1328.)

2.4.2 Tuotteen tilaaminen

Verkkokaupan taytyy myos ilmoittaa kaikki mahdolliset tilauksesta aiheutuvat kulut
asiakkaalle ennen maksutapahtumaa. Verkkokaupoissa usein ilmoitetaan tuotteen hin-
nan lisdksi myds mahdolliset toimituskulut, jos ne jaavét asiakkaan maksettavaksi.
Usein verkkokaupat yrittavat saada lisimyyntid aikaan asettamalla erilaisia hintarajoja,
joiden ylittyessa on tuotteiden toimitus ilmainen. Verkkokaupoissa asiakkaille tarjotaan
erilaisia maksutapoja, ja vaihtoehtojen valinta on tarke&é, silld asiakkaan maksutavan
valinta vaikuttaa suoraan yrityksen tuottavuuteen. Suurin osa verkkokaupoista tarjoaa
asiakkailleen mahdollisuuden maksaa tilaus heti verkkopankin kautta, luottokortilla,
PayPal -maksulla, laskulla tai erdlaskulla. Moni asiakkaista maksaa usein verkko-
ostoksensa luottokortilla, silla luottokortin kautta voi saada ostokselleen ostoturvan ja
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samalla siirto- ja hallussapitokulut pysyvat pienind. (Grischow, Kemper & Brettel
2016: 27-28.)

Maksutapahtuma taytyy olla hyvin suojattu, ja usein asiakkailta pyydetaéan luottokortilla
maksaessa vaarinkayton estdmiseksi luottokorttinumeron liséksi muita varmennuskeino-
ja, kuten maksun vahvistaminen pankkitunnuksilla. Osa asiakkaista ei ole vieldkaan
valmiita tilaamaan tuotteita tai palveluita verkon kautta muun muassa henkil6kohtaisten
tietojen ja luottokorttitietojen hakkerointiuhan pelon vuoksi. Nykyéaéan verkkokaupoissa
maksamisen suojaaminen on kehittynyt korkean turvallisuuden tasolle, mutta aina on
olemassa pieni mahdollisuus, etta salassa pidettavat tiedot paatyvat verkon kautta vaa-
riin kasiin. Verkossa tehdyt luottokorttimaksut pyritddn turvaamaan muun muassa tur-
vatulla elektronisella transaktiolla (SET), joka takaa turvatun kommunikaatioverkoston
osapuolten vélilla. (Ahmad ym. 2016: 867—869; Eastin 2002: 254-255.)

2.4.3 Tuotteen toimitus

Kivijalkamyymal6illa on edelleen se etu puolellaan, ettd usein asiakas saa haluamansa
tuotteen heti mukaansa myymaldssé asioidessaan. Verkkokauppojen on vastattava tahén
pyrkimalla mahdollisimman lyhyisiin toimitusaikoihin, jotta asiakas saa ostamansa tuot-
teen mahdollisimman nopeasti, eikéd karsimattdmana kay noutamassa tuotetta kivijalka-
myymaélasta. Tehokas ja hyvin suunniteltu toimitusketju ja varastonhallinta lyhentavét
tuotteiden toimitusaikoja, ja usein asiakkaille tarjotaan lisamaksua vastaan myos pika-
toimitusta. Tarkeatd asiakkaan kannalta on paasta seuraamaan tuotteen toimituksen ti-
laa, ja useat verkkokaupat tarjoavatkin asiakkaille seurantamahdollisuuden, josta asiakas
nakee myos arvioidun toimitusajan. Mahdollisuus seurata tuotteen toimituksen tilaa on
tehnyt toimitusketjuista nakyvampia, ja luoneet lisaa luottoa asiakkaan ja verkkokaupan
valille (Heuer ym. 2015: 515). (Ahmad ym. 2016: 871.)
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Toimitusvaihtoehdot
Kotiinkuljetus Noutopisteet
Toimitettu Ei toimitettu Miehitetty Miehittdméatén
/ \ Ei toimitettu Ei toimitettu
Toimituksen Naapurit, perhe
toistaminen ja vastaavat
Ei toimitettu Ei toimitettn

Kuva 4: Toimitusvaihtoehdot (Moroz & Polkowski 2016: 378).

Asiakas odottaa, ettd verkkokaupasta tilattu tuote toimitetaan pyydettyyn osoitteeseen,
joka usein merkitsee sitd, ettei asiakkaan tarvitse erikseen kdydda hakemassa tuotetta
esimerkiksi kaupasta. Toimitusvaihtoja on usein kuitenkin useampia, ja kuten ylla ole-
vassa kaaviossa esitetddn, on verkkokauppatilauksilla usein kaksi p&ésaantoista toimi-
tustapaa: kotiinkuljetus ja noutopisteet. Asiakkaan tilauskokemukseen vaikuttaa toimi-
tustapaan liittyvét pienetkin seikat; onko toimitus toistettu tai jatetty esimerkiksi naapu-
reille, jos asiakas ei ole ollut kotona, vai vartioimatta oven eteen. Noutopisteestd hakies-
sa silla on myds merkitystd, onko kéaytossa itsepalvelunoutopiste vai miehitetty, asia-
kaspalvelua tarjoava noutopiste. (Moroz & Polkowski 2016: 380.)

2.4.4 Tuotteen vastaanotto

Tuotteen taytyy vastata asiakkaan odotuksia, kun asiakas vastaanottaa verkosta tilaa-
mansa tuotteen. Usein verkkokaupasta tilattaessa tuotteen vastaanotto on ensimmainen
hetki, kun asiakas todella ndkee tuotteen. Verkkokaupankéynnissa pyritadn estdméaan
virheelliset tilanteet, joissa asiakas on maksanut tilaamansa tuotteen, mutta ei ole vas-
taanottanut tuotetta tai asiakkaalle on l&hetetty vééara tuote, tai asiakas vastaanottaa tuot-
teen, vaikka ei ole maksanut tuotetta. Tuotteen on oltava ehja ja hyvassé kunnossa toi-
mituksen jaljilta, sekd vastattava verkkokaupassa annettua tuotekuvausta ja asiakkaan
mielikuvaa tuotteesta. (Li & Dai 2015: 1330.)
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Verkkokauppojen kuuluessa kivijalkamyymaldaan voi asiakas usein palauttaa tuotteen
my0s suoraan myymalaan. Riippuen asiakkaan ja myymalan etdisyydestd, voi tama olla
useille asiakkaille helpoin ja nopein keino saada rahat takaisin palautettavasta tuotteesta.
Verkkokaupoissa on oltava erikseen mainittu tilaus- tai toimitusehdot, joita sovelletaan
verkossa tehtyihin ostoksiin. Ndissa maaritell&dn muun muassa vastuunjako toimitusket-
jun aikana, palautusehdot, toimituskulut ja hyvéksytyt maksutavat. Verkkokaupoissa on
oltava tarkat ohjeet siitd, miten tuote palautetaan ja kuka maksaa mahdolliset palautuk-
sesta aiheutuvat kulut. Monessa verkkokaupassa yritys on valmis maksamaan itse tuot-
teiden palautuksesta aiheutuvat postikulut, mutta osa verkkokaupoista sysaa maksami-
sen asiakkaan vastuulle. My6s palautuskulut ovat yksi tekija, joka vaikuttaa asiakkaan
valintaan tilata verkkokaupasta, ja palautusehdot ja -kulut onkin oltava asiakkaan saata-
vissa verkkokaupan sivuilla. (Ahmad ym. 2016: 871; KKV 2014).

2.4.5 Asiakkaan kokema palvelu

Asiakkaat ovat perinteisissa kivijalkamyymaldissa asioidessaan tottuneet saamaan face-
to-face —palvelua. Myyjat toimivat asiakkaiden apuna vastaten asiakkaiden esittamiin
kysymyksiin, ja lisaksi asiakkaat paasevat itse kokeilemaan ja nakeméaéan tuotteen. Tama
on koettu hyvin tarkedna toimialasta riippumatta, sillé asiakas voi ostohetkell&d arvioida
itse tuotteen laadun, jota verkkokaupassa ei pysty tekemaan. Lisdksi asiakas voi ostaa
tuotteen heti mukaansa, joka ei taas verkkokaupassa ole mahdollista tuotteita tilatessa.
Asiakkaat odottavat palvelua myds verkkokaupoissa asioidessaan, ja monessa verkko-
kaupassa on kaytdssa puhelinpalvelun liséksi chat-ominaisuus, jonka kautta asiakas voi
chattailla reaaliaikaisesti asiakaspalvelijan kanssa. Asiakkaan kayttokokemusta mietti-
essd yrityksen tulisi myos tarjota sivuillaan apua asiakkaalle esimerkiksi FAQ -
valilehdelld (Useimmiten kysytyt kysymykset), tilausten seurannalla ja reklamaationhal-
linnalla. (Ma ym. 2016: 1).

Asiakkaan kokema palvelu on koko verkkokaupankaynnin vaiheiden keskidssa, silla
asiakas arvioi jatkuvasti yrityksen toimintaa ja saamaansa palvelua koko vaiheketjun
ajan. Asiakkaan pitéisi saada vahintaan yht4 hyvaa palvelua yrityksen verkkokaupassa,
kun asiakas saisi myymaléssa kéydessaan. Jo ensimmaisesté verkkokauppavierailustaan
asti asiakas on arvioinut sivujen kéytettavyyttd, ja kuinka helposti han on voinut asiansa
hoitaa verkkokaupassa siihen saakka, kun asiakas on vastaanottanut tilaamansa tuotteen.
Kun verkkokauppa on suunniteltu hyvin ja tilaus- ja toimitusprosessit ovat kunnossa, on
asiakas usein tyytyvdinen ja ostaa samasta verkkokaupasta mielellé&n seuraavallakin
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kerralla. Verkkokaupankdynnin aikaisen asiakkaiden tukemisen laiminlyénnin seurauk-
sena on usein negatiivista mainetta yritykselle, asiakkaiden menettdmista ja myynnin
laskua. (Li & Dai 2015: 1330-1334.)

2.5 Asiakkaan ostokayttaytymisen seuraaminen

Asiakkaiden ostokayttaytymisté seurataan erilaisilla laskentajarjestelmilld, joiden avulla
nahdaan tilastoja siitd, mitd asiakkaat ostavat ja kuinka paljon he kayttavét rahaa. Asia-
kasdatasta voidaan seurata muitakin hyddyllisia tietoja, kuten miten kuluttajat kayttavat
tuotetta, miten brandeistd puhutaan sosiaalisissa kanavissa ja mitka tekijat vaikuttavat
ostokayttaytymisen muutoksiin. Seuraamalla asiakkaiden ostokéyttaytymista yritys voi
vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin, hallita paremmin varastojaan ja tilauksia seka
suunnitella hintoja. Verkkomyyntiin siirtyneiden yritysten on helppo seurata asiakkai-
taan sivustojen kautta ostosten, ostostiheyden, ostosten suuruuden ja muiden asiakasda-
tasta saatavan tiedon liséksi my®s sitd, miten asiakas ohjautuu sivulle; mainosbannerei-
den, sdhkopostien, hakukoneen vai linkkien kautta. (Li & Dai 2015: 1335.)

Yksittaisten ja kilpailevien verkkokauppojen méaéran lisdantyesséa asiakkaat eivat voi
imitoida toisten kayttdjien ostokayttaytymistd verkkokaupoissa. Uudet verkkoteknologi-
at tuottavat uusia markkinointityokaluja yritykselle asiakkaiden houkutteluun, kdannyt-
tdmiseen ja pitdmiseen. Yritykset pyrkivat houkuttelemaan asiakkaita omiin verkko-
kauppoihinsa muun muassa erilaisilla mainosbannereilla, kampanjoilla, hakukonemark-
kinoinnilla, sosiaalisella markkinoinnilla, sahkdpostimarkkinoinnilla ja yhteistyékump-
paneiden markkinointitydkaluilla (Hudak ym. 2017: 342—-345). Markkinointi on tarke&a
osata ajoittaa oikeaan hetkeen, esimerkiksi ennen sesongin alkua. Verkkomyynnissa
potentiaaliset asiakkaat tdytyy kddnnattad myods ostamaan tuotteita asiakkaan paadyttya
verkkokauppaan; personalisointityokaluilla, asiakkaiden jattamilla suositteluilla ja asia-
kaspalautteilla voidaan nostaa asiakkaiden verkkovierailuiden toistuvuutta ja pituutta
sekd keskimaaréista verkossa tehtyjen ostosten méaaraa. (Wang ym. 2016: 198-199.)
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3. MUUTOSPROSESSI

Yritysten valisen jatkuvan kilpailun Kiristyessd yksittdisen yrityksen on vaikea saada
kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Yritysten on seurattava muuttuvaa toimintaympa-
ristéaan ja oltava jatkuvasti valmiina muuttamaan ja kehittdmaan toimintojaan parjatak-
seen kilpailussa. (Scaletta 2006; Za, Spagnoletti & North-Samardzic 2014.) Yrityksen
toiminnan, tuotteiden ja palveluiden voimakas ja suunnitelmallinen kehittdminen auttaa
yrityksia tayttamaén asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset aiempaa paremmin. Naiden ke-
hittdminen vaatii yritykseltd vaiheittaista muutosprosessia, jonka tarkeana tavoitteena on
alkaa asiakkaan tarpeista ja paattya asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen. Muutosta vas-
tustavat usein nakevat muutoksen tarpeettomaksi, koska kokevat, ettd nykyiselldkin
toimintamallilla yritys parjaa hyvin kilpailijoilleen, jolloin tuntuu turhalta hukata resurs-
seja toiminnan kehittdmiseen. Muutosta voidaankin ajatella jonkinlaisena vakuutuksena;
siihen kannattaa panostaa, vaikka hyotya ei heti nakisikaan, silla yritys jaa kilpailijois-
taan ajan myota jalkeen, jos se ei kehitd toimintojaan jatkuvasti ja pyri hyddyntaméaén
muun muassa teknologian kehityksen tuomia hyotyja toiminnoissaan. Jatkuva toimin-
nan kehittdminen tuo turvaa yrityksen tulevaisuudelle ja kilpailussa péarjaamiselle.
(Laamanen 2002: 13-14, 22, 34, 39.)

Organisaation sisdistd muutosta toteuttaessa koko yritys ja kaikki tyontekijat on sitoutet-
tava muutoksen toteuttamiseen, hallintaan ja kehittdmiseen. Yrityksen kayttamé tekno-
logia, taloustilanne ja tyontekijoiden yhteisty0 vaikuttavat yrityksen toiminnalliseen
kokonaisuuteen. Yrityksella on paremmat mahdollisuudet uudistaa ja kehittdd toimin-
taansa, jos yrityksen sisdiset olosuhteet toimivat tehokkaasti ja toiminta on loogisesti
jarjestelty. Usein muutostarpeen havaitsemisen jalkeen ei paasta toteuttamaan muutosta
riittdvan nopeasti esimerkiksi liiallisen hierarkkisuuden tai puuttuvan rahoituksen vuok-
si, jolloin toteuttamisvaiheeseen pééstessa onkin jo tarve aivan erilaiselle muutokselle.
Kun muutostarve on havaittu, on tarkeda pyrkia paasta mahdollisimman nopeasti suun-
nittelemaan ja toteuttamaan muutosta. (Harisalo 2009: 14.)

3.1 Muutoksen haasteet

Muutokset ja niiden toteuttaminen aiheuttavat haasteita yrityksille. Haasteita voidaan
tutkia niiden tarkasteluajanjakson mukaan; pitk&n aikavélin haasteet aiheutuvat toimi-
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alan epdjatkuvuuksista eli voimakkaista ajoittaisista murroksista ja lyhyen aikavélin
haasteet aiheutuvat tuotteiden vaihtelevasta kysynnasta. Suuret ja merkittdvat muutokset
asiakastarpeissa, teknologioissa tai tuotteissa vaikuttavat pitkdn aikavalin haasteisiin
painostaen yrityksia kehittdmaan toimintaansa. Toimintaymparistossa tapahtuvat muu-
tokset vaikuttavat kaikkiin yrityksiin, joten yksittaisen yrityksen tulisi sopeutua muu-
tokseen ja hyodyntéé sen tuomia mahdollisuuksia tehokkaasti saadakseen etua kilpaili-
joihinsa nahden. Yritysten tulisi ennakoida jatkuvasti ymparistonsa muutoksia havain-
noimalla ja tulkitsemalla ymparilla tapahtuvia muutoksia, suunnittelemalla ja kehitta-
malla toimintaansa ja olemaan jatkuvasti valmiina toteuttamaan muutoksia yrityksen
sisalla. Liiketoimintastrategian tulee olla sidottuna myds yrityksen tuotantojérjestel-
maan, jotta yritys saa toteutettua liiketoimintatavoitteensa ja tehostettua tuotantokapasi-
teettiaan. (Heikkila & Ketokivi 2005: 70; Jankalova 2012.)

Epdjatkuvuuksien ennakointi ei aina ole mahdollista, mutta yritysten pitéisi olla varau-
tuneita yllattaviinkin ympériston muutoksiin, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan.
Tarkeintd ymparilla tapahtuvien muutosten ymmartamisessa on ymmartdd muutoksen
suunta ja sen nopeus, ja miten muutos vaikuttaa juuri oman toimialan yrityksiin. Yksit-
taiset yrityksien paatokset vaikuttavat myds vuorovaikutteisesti toimintaympariston
kehitykseen (Suni & Yla-Anttila 2011: 18). Muutosten toteuttamista hidastaa usein ai-
empaan toimintatapaan jamahtdminen ja sitoutuminen, joita yritysten pitdisikin pyrkia
valttamaan. Koko yrityksen henkildston ja prosessien tulisi olla mahdollisimman jous-
tavia ja muutosvalmiita, jotta tarvittavat kehitys- ja muutosprojektit saadaan toteutettua
mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti, jolloin yritys hydtyy muutoksesta eniten. Yri-
tysten tulisi pyrkia pitkdjanteiseen ja jatkuvaan muutoksenhallintaan, joka kattaa koko
yrityksen toiminnan yksittaisen osa-alueen kehittdmisen sijaan. (Heikkila ym. 2005: 82—
84.)

3.2 Muutoksen tekijat

Keskendan kilpailevien yritysten madré ja asemat ovat toimialakohtaisia, ja joillakin
toimialoilla on vain yksittéisia hallitsevia yrityksia kun taas toisilla toimialoilla on usea
tasavahva yritys Kilpailemassa keskenaan. Usein suuret ja vahvat yritykset vievat toimi-
aloilla hallitsevan aseman, mutta n&ma ominaisuudet eivat riit4 takaamaan sitg, ettd hal-
litsevat yritykset pysyisivat asemassaan toimialan suurissa muutoksissa. Pienempien
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yrityksien etuna on Kketteryys — pienissa yrityksissa on kokonsa vuoksi useimmiten hel-
pompi toteuttaa muutokset, kuin suurissa yrityksissd. Ketteryys edellyttad yrityksilta
tavoitteellista jatkuvaa toiminnan kehittdmista ja halua toteuttaa muutokset koko yrityk-
sen laajuisesti osallistaen kaikki tyontekijat mukaan muutokseen. Myds kilpailevien
yritysten onnistuneita muutos- ja kehitysprosesseja voidaan hyddyntédd omassa toimin-
nassa, ja usein juuri uusien teknologisten ratkaisujen kayttoonotto aloitetaan yksittaises-
sé yrityksessd, jonka jalkeen muut yritykset ottavat herkasti mallia menestyvistd kehi-
tysideoista. Suuret harppaukset maailmanlaajuisessa teknologian kehityksessé rohkaise-
vat usein yrityksia kehittdméaan toimintaansa uuden teknologiamallin mukaisiksi (Calo-
si, Lodolo, Esposito & Autuori 2014). (Heikkild ym. 2005: 84-86, Toliusiene & Man-
kute 2013.)

Transformaatiolla tarkoitetaan yrityksen toiminnan kehittdmista toimintaymparistén
muutosten mukaisesti pitkalla aikavélilla. Epéjatkuvuuksien ennakoiminen ja valmius
transformaatioon eli laajaan, syvaan ja jatkuvaan muutokseen auttavat yrityksia parjaa-
maan Kilpailussa pitkalla aikavalilla. Vollman (1996) luokittelee yrityksen muutokset
pienestd muutoksesta suureen muutokseen; kapeat kehityshankkeet, jatkuvat pienten
asioiden parantaminen, nopea kriisimuutos ja transformaatio. Transformaatio on ainoa
naistd muutoksista, joka koskee koko yrityksen toimintaa, muut muutokset koskevat
vain pienempéé yrityksen toiminnan osa-aluetta. Néailla pienillakin muutoksilla on tér-
ked merkitys yrityksen toiminnan jatkuvan kehityksen kannalta, mutta yksissaan ne ei-
vat riitd suurien ja epéjatkuvien muutosten selvidmiseen. Perusteellinen transformaatio
sisaltdd nelja eri nakokulmaa, jotka yhdistavét yrityksen koko toiminnan johtamisen
yhtendiseksi johtamiseksi: strategian ja tuotantojarjestelméan valinen yhteys, tuotantojér-
jestelmén ja suorituskyvyn vélinen yhteys, suorituskyvyn ja kilpailuedun valinen yhteys
seka kilpailukyvyn ja strategian vélinen yhteys. (Heikkild ym. 2005: 89-91.)

3.3 Muutosprosessin vaiheet

Yrityksen toiminnan kehittdminen edellyttdd suunnitelmallista toimintaa ja kehitykselle
sopivia olosuhteita (Lanning, Roiha & Salminen 1999: 26). Kehitystyon suunnittelu
aloitetaan aina tutkimalla ja arvioimalla yrityksen nykyisid toimintoja ja toimintoympé-
ristod seka tutkimalla asiakkaiden tarpeita ja tarpeiden muutoksia. Yrityksen toimintoja
tutkiessa on ensin l6ydettdva ne toiminnot, jotka tuovat yritykselle eniten lisdarvoa seka
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selvitettdva, miksi juuri ndma toiminnot tuottavat lisdarvoa ja mista lisdarvo syntyy.
Myaos ne toiminnot, jotka tuottavat vahiten lisdarvoa tai aiheuttavat yrityksen toiminnal-
le pullonkauloja, on etsittavé, ja tutkia mahdollisuutta poistaa tai parantaa naita toimin-
toja, jotta ne tuottaisivat enemmaén lisdarvoa. Yritys toimii tehokkaimmin silloin, kun
kaikki sen toiminnot ovat tarpeellisia ja tuottavat tehokkaasti lisdarvoa yritykselle. (Li
& Sarker 2013.)

Huolellinen suunnittelu ja kehityssuunnitelman taytantéénpano toimivat tarkeissa roo-
leissa muutosprosessin onnistumisessa. Muutoksen toteutumista taytyy seurata ja mita-
ta, jotta sen etenemisté ja onnistumista voidaan arvioida ja tarvittaessa puuttua toteutuk-
sessa esiintyviin ongelmakohtiin. Tyontekijoiden sitouttaminen muutosprosessiin koe-
taan yrityksissa usein suureksi haasteeksi; moni tydntekijoista ei née tarvetta muutoksil-
le, ja monilla voi olla hankaluuksia sopeutua jatkuvasti muuttuvaan ymparistéon. Yri-
tyksen tyontekijoité ei voida pakottaa mukaan muutokseen, ja varmempana tapana saa-
da tyontekijatkin mukaan on innostaa ja motivoida heitd osallistumaan muutokseen ja
saada heidéat luottamaan muutoksen onnistumiseen ja hyétyihin. Tahto, kyky, mahdolli-
suus kehitykseen ja kurinalaisuus toteuttaa kehitysprojekti toimivat pohjana onnistu-
neelle kehitysprojektille. Koska kaikella toiminnallaan yritykset pyrkivat saamaan liséa
asiakkaita ja tatd kautta parempaa liikevaihtoa, on jokaisen muutos- ja kehitysprojektin
lahtdkohtana oltava aina lisdarvon tuominen asiakkaalle. (Lanning ym. 1999: 26-27,
Breytenbatch, De Villiers & Jordaan 2013; Laguna & Marklund 2013: 28.)

Suunnitelman

. Suunnitelmien
luominen

Muutoksen tarpeen Muutoskohteiden

havaitseminen ja havainnointi ja halutun jalkauttaminen Muutokse
muutosprosessin toivotun paamaaran tuloksen ja edistymisen yllapitaminen
aloittaminen asettaminen ¢ A seuraaminen
saavuttamiseksi

HenkilGstoén liittyvien asioiden johtaminen ja hallitseminen

Kuva 5: Muutosprosessi (Hayes 2002: 27).
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Y14 olevassa kuviossa 1 esitellddn Hayesin (2002) mukaan tarkeimmaét vaiheet muu-
tosprosessissa. Muutosta voidaan hallita ja johtaa maaréatietoisesti panostamalla muu-
tosprosessin seitsemaan keskeisimpaan osaan:

Muutoksen tarpeen havaitseminen ja muutosprosessin aloittaminen
Muutoskohteiden havainnointi ja toivotun pdaméaaran asettaminen
Suunnitelman luominen halutun tuloksen saavuttamiseksi
Suunnitelmien jalkauttaminen ja edistymisen seuraaminen
Muutoksen yllapitaminen

Henkildstdon liittyvien asioiden johtaminen ja hallitseminen
Oppiminen

N ok~ oD

Henkildston johtamiseen ja hallitsemiseen on keskityttdva koko muutosprosessin ajan,
ja oppimista tapahtuu kaikissa vaiheissa. Myds jatkuvaa arviointia ja muutosprosessin
etenemisen seuraamista on tehtdva, jotta huomataan ajoissa mahdolliset ongelmat, ja
niihin voidaan puuttua ennen suuria seurauksia. Vaikka muutoksen vaiheet on jaettu
omiksi elementeikseen paatosten ja seurausten perusteella, todellisuudessa prosessien
eri vaiheet sitoutuvat toisiinsa ja ovat osittain paéllekkaisid. Osa vaiheista saattaa toistua
useastikin muutosprosessin aikana, erityisesti tilanteissa, jossa alkuperaiseen suunnitel-
maan tulee suuria muutoksia. (Hayes 2002: 26-27.)

3.4 Riskit

Yrityksessa toteutettaviin muutosprosesseihin liittyy useita riskeja. Riskeja tulisi arvioi-
da jo suunnitteluvaiheessa, vaikka usein kaikkia mahdollisia riskeja ei osata ennustaa
ennen muutosprosessin toteuttamista. Pahimmassa tapauksessa muutosprosessin valmis-
tuttua huomataan, ettei kehitystyolla saavutettukaan haluttuja pdaméaaria ja koko kehi-
tystyohon kaytetyt resurssit ovat menneet hukkaan. Budjettiin liittyy myos aina riskejé,
silla jos budjetti ylittyy ja lisdrahoitusta ei ole saatavissa, voi kehitystyo ja&dda kesken ja
kayttoonotto toteuttamatta. (Behzadi, O’Sullivan, Olsen & Zhang 2017: 1-4; Martinsuo
& Blomqvist 2010: 7-8, 14.)

Projektin laajuudesta riippuen projektista voi olla vastuussa yksittdinen henkil6 tai erik-
seen madritelty projektiryhmd. Projektiryhman madrittelyssa on térkedd, ettd jasenten
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valinen yhteisty6 toimii ja paatoksia saadaan aikaan ja tavoitteet taytettyd. Jos projektiin
on madritelty vain yksittainen vastuuhenkild, voi projekti kaatua pelkastaan siihen, etta
vastuuhenkild lopettaa tyonsd tai muutoin menettdd mielenkiinnon projektin vetami-
seen. Taman takia on suositeltavaa maarittad useampi vastuuhenkil6 tai erillinen projek-
tiryhmé4, jolloin yksittaisella henkil6lla ei ole niin paljoa merkitysta projektin etenemi-
selle. (Papke-Shields & Boyer-Wright 2017: 169-174.)

Erityisesti kehitysprojekteissa hyddynnetdan usein ulkopuolista apua, ja luottamus ja
yhteydenpito ulkopuolisiin toimijoihin taytyykin olla kunnossa, jotta yhteisty0 toimii
tehokkaasti ja ongelmitta. Konsultointipalveluita kayttaessa yrityksen taytyy tehdé sel-
vat sdédnnot yhteistyostd, ja sopia muun muassa yhteydenpidosta ja raportoinnista. Kun
kaikki osapuolet tietavat jatkuvasti projektin tilanteen etenemisesté ja mahdollisista vii-
vastyksistéd ja ongelmatilanteista, asioihin osataan puuttua ja riskit saadaan minimoitua.
Yritykset vertailevat ulkopuolisia yhteistydkumppaneita muun muassa kustannusten ja
toimintatehokkuuden kannalta, mutta usein tarkeintd on yhteistydn mutkaton toimivuus
ja vahva luottamus siihen, ettéd kaikki osapuolet tekevat tehtdavansa huolella ja aikataulun
mukaisesti. (Behzadi ym. 2017: 1-4; Papke-Shields ym. 2017: 172-174.)

Testausvaiheella eli pilotoinnilla pyritddn estamaan tai minimoimaan kayttoonottovai-
heessa syntyvit riskitilanteet, huomaamaan mahdollisia ongelmatilanteita seka varau-
tumaan niihin. Pilotoinnilla voidaan estéa suuriakin ongelmatilanteita ja tunnistaa mah-
dollisia yllattaviakin riskeja, joita ei olla aiemmin huomattu. Silti kaikissa projekteissa
ei ole erillistd pilotointivaihetta, joka kuitenkin yleisesti nahdédan kannattavana panos-
tuskohteena, mutta jatetddn helposti kiireellisen aikataulun tai budjetin vuoksi tekemét-
ta. Pilotointiin kuuluu usein kolme tasoa; riskien havaitseminen ja estaminen, mukautu-
va suunnittelu riskien hallitsemiseksi ja kolmantena hatatilanteiden hallinta. (Jitske van
Popering-Verkerk & Arwin van Buuren 2017.)
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4. TOIMITUSKETJUJEN HALLINTA

Yritykset tilaavat muun muassa tuotteiden raaka-aineita muilta yrityksilté tai ulkoistavat
toimintojaan, jotta voivat keskittyd paremmin omaan ydintoimintaansa. Moni yritys on
myos ulkoistanut taysin kuljetukset ja muun logistiikan ulkoisille toimijoille, ja kéytta-
vat liséksi jalleenmyyjid apuna tuotteiden myynnissa. (Huang & Yang 2016: 449.) Yri-
tyksen toiminnasta riippuen yritysten tuotteiden toimitusketjujen laajuus seka toimijoi-
den ja vaiheiden méara voivat vaihdella paljon. Toimitusketjujen huolellinen suunnitte-
lu, sen toiminnan seuraaminen ja tehostaminen nopeuttavat prosessia, joka siséltada
kaikki vaiheet asiakkaan tilauksen toimittamisesta siihen, kun tuotteen raaka-aineet on
valmistettu. Toimitusketjuun voi siséltya seka sisdisia ettd ulkoisia toimijoita, joten par-
haan tehokkuuden varmistamiseksi yrityksen taytyy osata hallita ja kehittda toimitusket-
jujaan seka varmistaa eri osapuolten vélinen mutkaton yhteistyo ja informaation jaka-
minen pitkin ketjua. Informaation puute aiheuttaa ongelmia tiedonkulussa ja tiedon saa-
tavuudessa aiheuttaen epéluottamusta toimijoiden valille, josta aiheutuu muun muassa
ongelmia ja viivastyksia toimituksiin. Tuotteen toimitusketjun laatu, turvallisuus, 1&-
pindkyvyys, jéljitettavyys ja tietovirta ovat suurimpia toimitusketjun hallinnan haasteita,
joita pyritaéan tehokkaalla hallinnalla ja kehityksella parantamaan. Tavoitteena on toimi-
tusketju, jossa toimitusketjun viimeisen vaiheen osallinen voi saada halutessaan luotet-
tavaa tietoa suoraan ketjun ensimmaisen vaiheen jasenelta ilman toimitusketjun muiden
vaiheiden vélikasia (Ali, Badai, Boylan & Syntetos 2017: 984). (Heuer ym. 2015: 515;
Pant, Prakash & Farooquie 2015: 385-389.)

4.1 Toimitusketjut

Toimitusketju kattaa vaiheet, joiden lapi tuote tai materiaali kulkee loppuasiakkaalle
raaka-aineiden valmistuksesta lahtien. Usein toimitusketjuun liittyy useampi yksittdinen
toimija, kuten raaka-aineiden valmistaja, tuotteen valmistaja, tuotteiden ja raaka-
aineiden kuljetusyritykset ja jalleenmyyjat, mutta jotkin yritykset pyrkivat vastaamaan
toimitusketjun kaikista vaiheista taysin itsendisesti, jolloin riippuvuutta muihin toimi-
joihin ei synny, ja toimitusketjun hallitseminen on helpompaa. Toimitusketjun sisalla eri
toimijoiden valilla on erilaisia yhteyksié toisiinsa, ja jokainen prosessi ja vaihe tuottavat
lisdarvoa tuotteelle loppukayttdjan nakokulmasta. Toimitusketjuilta vaaditaan jousta-
vuutta, ja muun muassa kehittyneet tietojarjestelmat auttavat nykypéivana suunnittele-
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maan joustavia ja tehokkaita toimitusketjuja ja niiden avulla voidaan keréta ja analysoi-
da hyvin tarkkaa tietoa toimitusketjuista. (Han, Wang & Naim 2017: 196-199; Mentzer,
DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia 2001: 3-4.)

Toimitusketjut voidaan jakaa eri asteisiin sen monimutkaisuuden mukaisesti; suoraan
toimitusketjuun, pidennettyyn toimitusketjuun ja monimutkaiseen (ultimate) toimitus-
ketjuun. Suoraan toimitusketjuun sisaltyvat yritys, toimittaja seka asiakas, ja pidennet-
tyyn toimitusketjuun edeltavien lisaksi toimittajan alitoimittajia ja asiakkaan asiakkaita.
Monimutkaiseen toimitusketjuun sisaltyy ndiden lisaksi useita yhteistydkumppaneita,
toimittajia, asiakkaiden asiakkaita ja ulkoistettuja toimintoja. Monimutkaisessa toimi-
tusketjussa voi olla kymmenia tai satoja eri osapuolia mukana ja se voi kattaa toimintoja
useissa eri maissa. (Mentzer ym. 2001: 3-5.)

TOIMITTAJA €——> ORGANISAATIO €3> ASIAKAS

Kuva 6: Suora toimitusketju (Mentze 2001: 5).
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Kuva 7: Pidennetty toimitusketju (Mentzer ym. 2001: 5).
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Kuva 8: Monimutkainen toimitusketju (Mentzer ym. 2001: 5).

Toimitusketjun siséllad informaation pitdisi kulkea mahdollisimman tehokkaasti ja l&-
pinékyvasti. Toimitusketjun lapindkyvyydella tarkoitetaan kaikkien sen osapuolten jaet-
tua ymmartdmysté ja paasya tuotteita koskevaan informaatioon, jota pyytdessa ei il-
maannu informaation h&vitta, viivastysta, vaaristymid ja hairiéta (Huang ym. 2016.)
Viranomaiset ja kuluttajatkin ovat usein kiinnostuneita toimitusketjun eri vaiheista seka
toimijoista ja vaativat ketjuilta lapinakyvyyttd, mik& on aiheuttanut joskus ongelmia
yrityksille, jotka eivét ole valmiita jakamaan toimitusketjujensa yksityiskohtaisia tietoja
ulkopuolisille esimerkiksi strategisista syistd. Tiedonkulkua vaikeuttavat myos erilaiset
rajoitukset, kuten tietojérjestelmien yhteensopivuus, tiedon laatu, luottamus ja luotta-



34

muksellisuus. (Ali ym. 2017: 984; 986.) Monimutkaisissa toimitusketjuissa informaati-
on tehokkaan kulkemisen takaaminen on vaikeampaa, kuin suorassa toimitusketjussa.
Tiedon liikkuessa reaaliaikaisesti toimitusketjun eri vaiheiden valilla voidaan muissakin
vaiheissa reagoida mahdollisiin ongelmatilanteisiin nopeasti, jolloin voidaan valttaa
myo6héstymisia ja laajempia ongelmia toimituksissa. Erilaiset standardit, suulliset ja
kirjalliset sopimukset seka yhteisesti sovitut pddmadarat helpottavat lapinakyvyyden ta-
kaamista kaikkien toimitusketjujen toimintojen valilla, ja kaikkien naiden toimintaan
vaikuttaa tiedonsaannin avoimuus. (Pant ym. 2015: 386.)

Vaikka asiakkaat usein ovatkin omasta mielenkiinnostaan kiinnostuneita tuotteen alku-
peréstd ja toimitusketjun vaiheista, on usein loppuasiakkaalta valmistajalle tuleva tieto
merkittdvampaa toimitusketjun hallinnan nakdkulmasta katsoen. Jos loppuasiakas tekee
tuotetilauksen, tulisi tiedon kulkeutua lapi koko toimitusketjun raaka-aineiden valmista-
jalle asti, vaikka tdma tieto ei suoranaisesti raaka-aineiden valmistajaa koskekaan. Esi-
merkiksi yllattdvan suurista tilausméaarien kasvuista johtuen voi toimituksiin tulla pitkia
viivastymisia, jos raaka-aineiden valmistaja ei ole osannut varautua ndihin tilausten
kasvuun, josta seuraa raaka-aineiden pitkat toimitusajat, ja tilausten toimitusten viivas-
tyksid koko toimitusketjussa. Toisessa aaripaassd raaka-aineiden valmistaja valmistaa
lilan suuria madaria raaka-ainetta, vaikka loppuasiakkaiden tilausten maarét olisivat pie-
nid, jolloin raaka-ainetta tuotetaan kysyntda enemman, ja varastot tayttyvat ylimaaraisis-
t4 raaka-aineista ja aiheutuu turhia varastointikuluja tai hukkaa. Suuret vaihtelut kysyn-
nassa aiheuttavat muutoksia toimitusketjuissa, joista aiheutuu aina ylimaaraisia kuluja.
Yritykset pyrkivétkin ennustamaan kysyntdd mahdollisimman tarkasti, jotta varastot
eivat kasvaisi liian suuriksi, eika toimituksiin tulisi viivastyksid vajeista aiheutuvien
toimitusvaikeuksien takia. Informaationkulku parantaa yhteistyon suunnittelua, tehokas-
ta asiakkaan palvelua ja kysynnan ennustaminen ja siihen vastaaminen helpottuu. (Ali
ym. 2017: 984-986).

Toimitusketjun lapindkyvyyden saavuttaminen vaatii vankan perustan ja jatkuvaa seu-
rantaa seka kehittamista. Lapinékyvyys helpottaa toimitusketjun riskien havaitsemisessa
ja ehkdisemisessd. Toimitusketjujen laajetessa jopa maailmanlaajuisiksi toimitusketjuik-
si niihin vaikuttavat erilaiset lailliset toimivallat, erilaiset liiketoimintatavat ja eri kult-
tuurien normit. Lapindkyvyyden kautta voidaan hallita riskejd, kun ajantasainen infor-
maatio on kaikkien saatavilla jatkuvasti pitkin toimitusketjua. (Linich 2014.)
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"Lapindkyvyys-

Riskien vipujen" kaytto Hallinta ja

seuraaminen

tunnistaminen ja Riskien visualisointi informaation
priorisointi puutteiden
sulkemiseksi

Kuva 9: Neljan vaiheen prosessi lapindkyvyyden kasvattamiseksi (Linich 2014).

Linichin (2014) listaamien neljan vaiheen prosessilla yritykset voivat pyrkia lapinaky-
vampiin toimitusketjuihin ja parantaa toimitusketjun toimintavarmuutta. Ensimmaisessa
vaiheessa tunnistetaan riskejd, joita voi olla jopa lukemattomia maarié useissa eri lokaa-
tioissa ja toimitusketjun eri vaiheissa, mink& vuoksi on priorisoitava riskit, joihin halu-
taan keskittyd. Kun potentiaaliset riskit on tunnistettu ja priorisoitu, seuraavassa vai-
heessa visualisoidaan riskit esimerkiksi kartoittamalla toimitusketjun eri vaiheiden vo-
lyymeita, jolloin ndhd&an tuotemé&arien suhteelliset maarat. Visualisoinnilla voidaan
nahda uudella tapaa toimitusketjujen mahdollisia heikkouspisteitd, joissa suuria maaria
tuotteita toimitetaan tietyltd toimittajalta riskialttiille alueelle. Tassa vaiheessa madaritel-
l4&n eri toimittajien ja yhteistyokumppaneiden riskit ja pyritdédn huomaamaan ne vai-
heet, joissa toimitusketjun l&pindkyvyys on hyvin rajoittunutta. ’Lapindkyvyysvipujen”
kayttd informaation puutteiden sulkemiseksi on prosessin kolmas vaihe, jossa pyritdén
torjumaan riskejé ja rakentamaan luottamusta valmistajan ja toimittajien vélille ja kas-
vattamaan toimitusketjun arvoa. Yhtena keinona on suoran palautteen kysyminen toi-
mittajilta, minka perusteella pyritd&n kehittdmaén toimitusketjua ja parantamaan yhteis-
ty6té eri osapuolten valilla, jolloin myos riskit pienenevat. Toinen yleinen tapa on ottaa
kayttoon tyokaluja, jotka kerdavéat dataa ja kategorioivat toimittajia niiden riskialttiuden
mukaisesti, jolloin riskienhallintaa voidaan keskittd4 kriittisimpiin riskeihin. Prosessin
viimeisessa vaiheessa pyritddn kestdvaan toimitusketjun lapinakyvyyteen seuraamalla ja
hallitsemalla prosessista saatua tietoa. Toimitusketjun toiminnalle voidaan myds luoda
yhteisid sadnt6ja ja kehityssuunnitelmia jatkoa varten, mitka helpottavat yhteistytta
riskialttiiden toimittajien kanssa ja pienentavat mahdollisia riskeja. (Linich 2014.)

Jos tiedonjaon kanssa on ongelmia, ja jalleenmyyja ei jaa tietoa toimitusketjussa ylos-
péin, on valmistajalla usein kaksi eri vaihtoehtoa tuotannonsuunnittelulle; suunnitella
tuotanto jalleenmyyjén tilausten maaran perusteella tai yrittad arvioida matemaattisesti
kuluttajien kysyntédd. Kumpikin vaihtoehto johtaa helposti virheellisiin arvioihin, jolloin
tuotteita tuotetaan liikaa tai lilan vahan. Lahes kaikki toimivat toimitusketjut perustuvat
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siis osapuolten véliseen luottamukseen ja yhteistyohon, joihin toimitusketjun hallinnalla
pyritaan. Valmistajan pitdisi pyrkia luomaan liséa luottamusta osapuolten valiin ja saada
kaikki osapuolet toimimaan saman tavoitteen eteen. Luottamuksen rakentaminen on
jatkuva prosessi, jonka takia monet yritykset pyrkivat pitdmaan toimitusketjuissa samo-
ja vanhoja yhteistydkumppaneitaan, joiden kanssa luottamuksellinen yhteistyésuhde on
jo luotu aiemmin ja osapuolet osaavat jo valmiiksi arvioida toistensa toimintaa. Jos osa-
puolten valille syntyy erimielisyyksia tai epaluottamusta, on usein kannattavaa harkita
yhteistyokumppaneiden vaihtoa, jos ongelmat eivat néytd ratkeavan. (Ali ym. 2017:
991-992; Mentzer ym. 2001: 6-8).

Lapinakyvyys parantaa myods osapuolten valista luottamusta seké helpottaa tuotteen tai
sen raaka-aineiden jaljitettavyytta. Jaljitettavyydella tarkoitetaan kykya seurata tuotteen
kulkureittia toimitusketjussa ja padsya tuotetietoihin, joista selvidd tuotteen jokaisen
kayman vaiheen tarkemmat tiedot. Erityisesti elintarvikealalla on tarkedd saada tarkat
tiedot jokaisesta toimitusketjun vaiheesta, joita elintarvike on kaynyt lapi sen laadun ja
turvallisuuden takaamiseksi. (Pant ym. 2015: 386.) Monet verkkokaupat tarjoavat nyky-
aan asiakkailleen mahdollisuuden seurata tilausten toimituksen eri vaiheita, mik&d myos
tuo lisdé lapinakyvyytta toimitusketjuun. Tilausten seuraaminen on usein hyvinkin reaa-
liaikainen, joka lisaa asiakkaan ja myyjan valistd luottamusta, kun asiakas tietdd, missa
tuote milloinkin menee. Myods mahdollisista ongelmatilanteista voidaan seuraamistoi-
minnon avulla informoida asiakasta entistd helpommin, ja asiakkaan ei tarvitse erikseen
soitella asiakaspalveluun selvitellakseen tuotteen toimituksen tilaa. (Heuer ym. 2015:
515.)

4.2 Toimitusketjun hallinta

Tehokkaalla toimitusketjujen hallinnalla taataan tuotteiden nopeat toimitusajat asiak-
kaille, toimitusketjusta aiheutuvien kulujen méaaran optimointi sekd informaation kul-
keminen lapindkyvasti koko toimitusketjun lapi. Mitd enemmaén eri toimijoita liittyy
toimitusketjuun, sitd enemman suunnittelua ja hallintaa sen siséltdmat toiminnot vaati-
vat. Toimitusketjun hallinta voidaan madritella perinteisten liiketoiminnan toimintojen
systemaattiseksi ja strategiseksi koordinoinniksi ja yrityksen liiketoimintaan liittyvien
toimintojen toimitusketjun taktiikoiksi, milla tavoitellaan pitkan aikavélin tehokkuutta
yritykselle, toimitusketjuille ja toimitusketjuun liittyville toimijoille. Hallinta vaatii
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luottamusta, sitoutumista, riskinottoa ja sisaisten toimintojen jakamista ja koordinoimis-
ta toimitusketjun sisalla. Kolmannen osapuolen toimijoiden roolit, kaikki toimitusketjun
toimintojen véliset suhteet seké erilaisten toimitusketjujen rakenteet tulee myds maarit-
t&é toimitusketjun hallinnan tehostamiseksi. (Mentzer ym. 2001: 17-18.)

Toimitusketjujen hallintaan vaikuttaa myods yrityksen tuotannonohjausstrategia, joka
riippuu yrityksen valmistamista tuotteista; ovatko tuotteet raatéloityja tuotteita vai mas-
satuotannolla valmistettavia tuotteita. Raataloidyt tuotteet valmistetaan asiakkaan toi-
vomusten perusteella, kun taas massatuotannossa asiakas tilaa valmiin tuotteen. Tuotan-
nosta riippuen yritykset kayttavét usein Lean-, Agile-, TOC-, TQM- ja Six Sigma -
menetelmia ohjatakseen tuotantoaan mahdollisimman tehokkaasti. (Cherrafi, Elfezazi,
Chiarini, Mokhlis & Benhida 2016: 828-830; Martinez-Jurado & Moyano-Fuentes
2014: 134-135; Silvestro & Lustrato 2015: 866-870.)

Lean-menetelmassé pyritdan tuotannon maksimointiin ja hukan poistamiseen muun mu-
assa lyhentamaélla lapimenoaikaa, mutta kuitenkin laatuun panostaen. Agile-menetelma
pyrkii joustavuuteen tuotannossa, jolloin voidaan reagoida nopeasti vaihtelevaan kysyn-
taan ja tuotevariaatioihin. TOC-menetelméssa (Theory of Constraints) tunnistetaan tuo-
tannon mahdollisia esteitd ja siihen johtavia asioita, kuten pullonkauloja, ja pyritdén
kehittdmaan tuotantoa niin, ettei tuotannon suorituskyky Kkarsisi pullonkauloista.
TQM:II4 (Total Quality Management) ja Six Sigmalla pyritddn minimoimaan tuotannon
virhevaihteluita muun muassa jatkuvalla kehittamiselld, laadun varmistamisella ja tilas-
tollisella prosessijohtamisella. (Cherrafi ym. 2016: 828-835; Martinez-Jurado ym.
2014: 134-137; Soltan & Mostafa 2015: 476-478.)

4.3 Verkkokaupankaynti ja toimitusketjut

Verkkokauppojen lisaantyessa on yritysten taytynyt myds kehittdd toimitusketjujaan
muutoksen myo6ta. Yritysten siirtyessé verkkoon ne tarjoavat asiakkailleen pelkén tuot-
teen liséksi myos palvelua, joka on usein aiemmin ollut jalleenmyyjien vastuulla. Asi-
akkaat ovat ennen ostaneet tuotteet suoraan myyjilta tai jalleenmyyjilta, jolloin jokainen
jalleenmyyjé on ollut vastuussa omasta varastonhallinnastaan, tuotteiden virtauksen
valvonnasta ja muista suhteellisista asioista. VValmistaja on toimittanut tuotteet jalleen-
myyjien varastoihin jalleenmyyjien pyyntdjen mukaisesti, usein isoja tilauksia kerral-
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laan. Nykyaan monet kuluttajat tilaavat tuotteensa verkosta — useimmiten kotiinkulje-
tuksella. Yritysten on tdytynyt rakentaa omia varastoja, joissa tuotteita tai raaka-aineita
on valmiina, jotta asiakkaat saavat tilaamansa tuotteen mahdollisimman lyhyell& toimi-
tusajalla perille. Viela tarkedmpaa on suunnitella tehokkaat toimitusketjut, jotta tuotteet
saadaan toimitettua toimitusosoitteeseen, oli toimitusosoite sitten l&helld tai toisella
puolella maailmaa. Globalisoituminen on tuonut hyotyjensa lisdksi myds haasteita yri-
tysten logistisiin ratkaisuihin, ja yritysten on taytynyt esimerkiksi sopeutua muiden
maiden sadénnoksiin ja kulttuureihin parjatdkseen muiden maiden markkinoilla. (Moroz
ym. 2016; 379; Yu ym. 2016: 179-182.)

Normaalissa verkkokauppaostoksen toimitusketjussa asiakas tilaa ensin tuotteen yrityk-
sen verkkosivuilta, jonka jalkeen tilaus Kirjautuu yrityksen jarjestelméaan. Jos tuotetta on
valmiina varastossa, lahetetaan varastolle pyyntd pakata tuote, jonka jalkeen tuote lasta-
taan esimerkiksi kuljetusautoon, joka kuljettaa tuotteen asiakkaalle. Toimitusketju voi
helposti olla paljon monimutkaisempi, jos tilattua tuotetta varten taytyy ensin tilata raa-
ka-aineet ja osat eri toimittajilta, jonka jalkeen tuote voidaan vasta valmistaa. Liséksi
asiakas, valmistajat ja toimittajat voivat sijaita eri puolilla maailmaa, jolloin toimitus-
ketjut ovat pitkia ja sisdltavat useita vaiheita ja erilaisia logistisia vaihtoehtoja. Moni-
mutkaiset toimitusketjut ovat myds asiakkaan kannalta paljon riskialttiimpia, silla yksi-
kin vaara osa yhdelta tuottajalta voi tehdd koko tuotteesta viallisen. (Mentzer ym. 2001:
17-18; Yu ym. 2016: 179.)

Moderneista logistisista ratkaisuista on tullut kaikkein tarkein tekija toimitusketjun te-
hokkaan toiminnan parantamisen ja kuljetuskustannusten minimoinnin kannalta. Verk-
kokaupankaynnissa valmistajan logistinen suorituskyky vaikuttaa todella vahvasti suo-
raan asiakkaiden uskollisuuteen. Yksittdiset verkkokauppatilaukset ovat usein pienia
tilauksia, mutta nédiden toimitus asiakkaalle voi olla monimutkainen prosessi, joka tay-
tyy suorittaa mahdollisimman tehokkaasti, silla asiakas odottaa nopeaa ja laadukasta
palvelua. Erityisesti silla on merkitystd, miten asiakas vastaanottaa tuotteen; saako asia-
kas esimerkiksi sen suoraan kotiinsa vai taytyykd hdnen hakea se postista tai jakelupis-
teestd. Moni asiakas méérittelee tyytyvaisyytensa seka tilaamaansa tuotteeseen ja palve-
luun sen perusteella, onko tuote toimitettu sovittuna ajankohtana ja oikeaan osoittee-
seen. Asiakkaalle toimituksen liséaksi myds asiakaspalveluun on kannattavaa panostaa,
erityisesti siihen, ettd asiakasta pidetdan ajan tasalla tuotteen toimitusvaiheista ja mah-
dollisista viivastyksistad. (Moroz ym. 2016: 376-381; Yu ym. 2016: 179-182.)
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5. AIHEEN KASITTELY: CASE VAPO OY:N VERKKOKAUPPA

Tutkielman empiriaosuuden case-yrityksena on suomalainen energiayhtié Vapo Oy,
joka kéyttdd muun muassa turvetta ja puupolttoaineita energian tuottamiseen. Vapo Oy
on vuoden sisddn uudistanut toimintaansa ottamalla kayttéon uutena myyntikanavana
verkkokaupan, jossa myydaan talla hetkella kuluttaja-asiakkaille kuivikkeita, puupellet-
tid ja palaturvetta. Verkkokauppaan siirtymisella on pyritty muun muassa parempaan
asiakastyytyvéisyyteen, digitaalisten kanavien tehostamiseen sekd prosessien parem-
paan tehokkuuteen. Vapo Oy:lla on seké yritys- ettd kuluttaja-asiakkaita, mutta tassa
tutkielmassa on keskitytty pelkkaan B2B-kaupankayntiin. (Vapo 2017; Vapo verkko-
kauppa 2017.)

5.1 Case-yrityksen esittely

Vapo Oy on suomalainen energiayhtio, joka myy asiakkailleen muun muassa turvetta ja
puupolttoaineita, seka tuottaa myos itse néista lampoa ja sdéhkoa. Vapo Oy on perustettu
vuonna 1940 Rautatiehallituksen Puutavaratoimistona, ja vuonna 1945 nimi vaihdettiin
Valtion Polttoainetoimistoksi ja mydéhemmin virallistettiin lyhenne Vapo. Kekkila ja
Hasselfors Garden kuuluvat myos Vapo-konserniin. (Vapo 2017.)

Myyntikanavina on toiminut aiemmin myyntipalvelu ja jalleenmyyjat, ja syksysta 2016
lahtien kuluttaja-asiakkaat ovat voineet tilata maarattyja tuotteita myds Vapo Oy:n
verkkokaupasta, mihin kuuluvat talla hetkella puupelletti, kuivikkeet ja palaturve. Tar-
koituksena on jatkossa laajentaa verkkokaupan valikoimaa seké saada myds yritysasia-
kassegmentille oma verkkokauppa.

Tutkimuksessa keskitytadn Vapo Oy:n kuluttaja-asiakkaille tarkoitetussa verkkokaupas-
sa tapahtuvaan pelletin myyntiin. Vapo Oy:n verkkokaupassa on télla hetkella saatavana
pellettid kolmessa eri muodossa; irtopellettida puhallusautolla, pelletit suursakeissa ja
pelletit pikkusékeissd. Pelletin myynti on muodostanut suurimman osan koko Vapo
Oy:n verkkokaupan myynnista, minka takia tutkimus rajattiin koskemaan pelkén pelle-
tin myyntié. (Vapo 2017.)
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Pelletti on puunjalostuksen sivutuotteena suomalaisista mannyisté ja kuusista puristettua
sahanpurua, jota voidaan tuottaa ympéri vuoden hyédyntden yrityksen koko kapasiteet-
tia, mika tekee siitd uusiutuvan polttoaineen. Siitd 65 % on sahanpurua ja 35 % kutteria.
Pelletti on monikéyttdinen ja tasalaatuinen polttoaine, jota kdytetddn muun muassa
lammityksena kiinteistoille ja eldinten kuivikkeena. Vapo Oy:lla on kuusi pellettitehdas-
ta ympéri Suomea, joista pellettid toimitetaan asiakkaille ja jalleenmyyjille. Vapo Oy on
Suomen suurin toimija pellettiliiketoiminnassa, ja sen vuosituotanto on noin 200 000
tonnia pellettia vuodessa, miké tekee siitd ylivoimaisesti suurimman tuottajan ja myyjéan
Suomen markkinoilla. Pellettia myydaan kolmelle eri asiakassegmentille; pienet kotita-
lousasiakkaat, keskisuuret asiakkaat ja isot energia-asiakkaat. Koko Vapo Oy:n vuosita-
son pelletin tuotanto maarittyy kaytanndssa ennakoidun kotimaan myynnin mukaisesti.
(Vapo 2017; Vapo verkkokauppa 2017.)

Verkkokaupasta ostettaessa asiakas ostaa samalla tuotteen toimituksen, ja saa pelletin
toimitettuna suoraan varastosiiloonsa noin 10 vuorokauden kuluessa tilauksesta. Toimi-
tus on taattu koko Suomen alueelle, ja toimituskustannukset méaraytyvat etdisyyksien
mukaan, jolloin toimitusmatkan kasvaessa myds toimituskulut nousevat. (Vapo verkko-
kauppa 2017.)

5.2 Tutkimustapa ja -menetelmét

Tutkimustavaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé, ja aineiston keruu suori-
tettiin kuudella haastattelulla. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn usein ymmarté-
maan paremmin tutkittavaa kohdetta esimerkiksi haastattelemalla tutkimuksen kannalta
keskeisia henkildita, jolloin saadaan todenmukainen ja kokonaisvaltainen kuva tutkitta-
vasta kohteesta. Kvalitatiivinen tutkimus sopii paremmin tutkimusmenetelmaksi silloin,
kun pelkélld kvantitatiivisella tutkimuksella ei saataisi tarpeeksi kattavaa kuvaa kohtees-
ta, vaikka joskus naitd kumpaakin tutkimusmenetelméaa voidaan myds kéayttaa tukemaan
toisiaan parhaan lopputuloksen saamiseksi. (Carrasco & Lucas 2015: 168.)

Laadullisella, eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélla pyritaan I6ytdméaan ja paljasta-
maan tosiasioita teorian ja hypoteesin testaamisen sijaan. Sen lahtokohtana on kuvata
todellista elamaa mahdollisimman todenmukaisesti ja perusteellisesti (Hirsjarvi & Hur-
me 2010). Tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyritddn kuvaamaan ja vertailemaan
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sitd, miten teoriaosuudessa esitetyt teoriat koetaan toimivan tutkimuksen case-
yrityksessa ja ymmartaa teoriaa paremmin todellisten esimerkkien avulla.

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu, jota pidetddn kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa perusmenetelmana sen sopiessa erilaisiin tilanteisiin ja tutkimuskohteisiin.
Kasvokkain tai puhelimitse tehdyissé haastatteluissa ilmenee usein monipuolisesti na-
kemyksia ja mielipiteitd, kun haastattelija ja haastateltava keskustelevat avoimesti ky-
symyksistd ja haastattelun aihealueista, jolloin se muistuttaa normaalia keskustelua
pelkkien kysymyksiin vastaamisen sijaan. Sen lisaksi haastattelumenetelmalla voidaan
tulkita haastateltavien eleité ja reaktioita, mika vaikuttaa usein vastausten merkitykseen
ja niiden ymmartamiseen. Toisena haastatteluvaihtoehtona olisi ollut lomakehaastattelu,
jossa madrataan ennalta kysymykset ja vastausvaihtoehdot, mika varmistaa sen, ettd
jokainen haastattelu olisi samanlainen, eika tilanne vaikuttaisi haastattelun etenemiseen
tai lopputuloksiin. Tassa tutkielmassa haluttiin nimenomaan keskustella avoimesti ai-
heista, jolloin haastattelija ja haastateltava johdattelevat itse haastattelun etenemisté ja
aiheita, ja saada tata kautta mahdollisimman kattava kokonaiskuva tutkimusyrityksesté
ja verkkokauppaan siirtymisesta. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina; niissa kaytet-
tiin etukateen tehtya kysymysrunkoa, jolloin kaikissa haastatteluissa keskityttiin samoi-
hin aihealueisiin ja kysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2010.)

Tutkielmaa varten tehdyt haastattelut pidettiin huhtikuun ja kesdkuun 2017 vélissa. Tut-
kimustulosten haluttiin olevan mahdollisimman luotettavia, joten tutkimusta varten
haastateltiin kuutta eri henkil6a, jolloin tutkimustuloksista saatiin mahdollisimman reli-
aabelit ja validit. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli tutkimus ei
anna satunnaisia tuloksia ja validiteetilla patevyyttd, eli tulokset vastaavat sitd, mita
tutkimuksessa on ollut tarkoituksena mitata. Kaksi haastatteluista toteutettiin kasvok-
kain ja muut haastattelut toteutettiin puhelimitse vélimatkojen ja aikataulujen vuoksi.
Haastatellut henkil6t valikoituvat heidan tyonkuvansa mukaisesti; heidén tyonsa liitty-
vat vahvasti verkkokaupan suunnittelu- ja muutosprojektiin, pelletin liiketoimintaan
seka toimitusketjujen hallintaan. Henkil6t valikoitiin niin, ettd haastatteluissa ilmeni
mahdollisimman monipuolisesti erilaisia ndkokulmia verkkokaupan kehitysprojektiin
liittyen ja siihen, miten muutos on toteutettu ja miten se on vaikuttanut toimitusketjuihin
ja muihin myyntikanaviin. Haastatelluilta henkilGiltd pyydettiin myos lupa nimen esit-
tdmiseen tutkimuksen tuloksissa. (Golafshani 2003: 598-600.)
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Haastatteluista kirjoitettiin muistiinpanoja ja ne nauhoitettiin, jonka jalkeen nauhoituk-
set kirjoitettiin puhtaaksi mahdollisimman nopeasti haastattelun jalkeen, jolloin haastat-
telu oli viela tuoreessa muistissa. Litteroinnin jalkeen aineisto luettiin huolellisesti lapi
ja se jasenneltiin aihe-alueiden mukaisesti, joka helpotti materiaalin lapikdymista. Jo-
kainen haastattelu pidettiin irrallisena tiedostonaan, jotta tarvittaessa voitiin palata tar-
kistamaan haastateltavien yksittaisia kommentteja tai vastauksia. Haastatteluissa esiintyi
odotusten mukaisesti paljon paallekkaista tietoa, joista koottiin yhteenvetoja, joiden
pohjalta tutkimustulokset avattiin ja saatuja tuloksia verrattiin teoriaan. Empiriaosuu-
dessa esiintyy myos useita yksittdisia suoria lainauksia tehdyista haastatteluista, jotka
haluttiin esittda tutkielmassa juuri sellaisinaan niista ilmenevien mielipiteiden tai tarkei-
den huomioiden takia. Lopuksi haastattelut luettiin vield kerran lapi, jolla varmistettiin,
ettd empiriaosuudessa kasitellaan kaikkia haastatteluissa ilmenneitd relevantteja vasta-
uksia, mielipiteitd ja kommentteja.

Nimi Titteli Tydnkuva

Antti Kleemola Chief Information Officer Tietohallintojohtaja, Vapo Oy:n
IT-strategia

Ari Huunonen Myyntijohtaja Vastuussa ymparistoturpeesta, ku-

luttaja-asiakkaiden ja keskisuurten
asiakkaiden pelletin sekd kes-
Kisuurten asiakkaiden palaturpeen
myynnista

Matti Hyvonen Logistiikkajohtaja Vastuussa kuljetuksista ja on ollut
mukana alusta asti verkkokaupan
suunnittelussa

Heikki Heiskanen | Pelletin liiketoimintajohtaja | Vastuussa pelletistd liiketoiminta-
na, sen tuloksesta, tehtaista ja tek-
nillisesta tuotannosta

Jukka Helin Head of Digital Customer | Vastuussa asiakaskokemuksista
Experience digitaalisissa kanavissa/palveluissa
Teemu Tervo Markkinointi- ja viestintd- | Vastuussa kaikkien Vapo Oy:n ja
paallikko verkkokaupan tuotteiden markki-

noinnista
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Haastattelut tehtiin liitteend olevan haastattelurungon vakiokysymyksilla, mutta jokai-
sessa haastattelussa keskityttiin siihen osa-alueeseen, josta haastateltavalla on mahdolli-
simman paljon tietoa ja ndkemystd, joten jokaisen haastattelun kulku oli hieman erilai-
nen. Haastattelu jaettiin teorian mukaisesti kolmeen eri osa-alueeseen: verkkokauppaan
siirtyminen, muutosprosessi, toimitusketjut ja toimitusketjujen hallinta. Haastatteluissa
pyrittiin saamaan haastateltavien ndkemysté kaikista osa-alueista, jotta tutkielmaa var-
ten saataisiin mahdollisimman kattava aineisto tutkielman empiriaosuutta varten. Koska
teemahaastattelussa kaikilta kysyttiin lahtokohtaisesti samoja kysymyksia, kysymys tai
aihealue jatettiin huomioimatta, jos haastateltavalla ei ollut esimerkiksi kommentoitavaa
kysymykseen sen ollessa haastateltavan oman tyonkuvan ulkopuolella.

5.3 Tutkimuksen tulokset

Alla olevissa kappaleissa esitelldaén haastatteluiden perusteella saadut tutkimuksen em-
piiriset tulokset tutkielman teoriaosuuden aihe-alueiden mukaisesti. Ensimmaisessa
kappaleessa kasitellaan verkkokauppaa ja siihen siirtymistd, toisessa kappaleessa muu-
tosprosessia ja kolmas kappale kasittelee toimitusketjujen hallintaa. Haastatteluista ker-
tynyttd aineistoa verrataan aiemmin kasiteltyihin teorialukuihin; miten kaytanté on
eronnut teoriasta, miten teoriaa on sovellettu sekd mahdollisia eroavaisuuksia empirian
ja teorian valilla.

5.3.1 Verkkokauppa

Kuluttaja-asiakkaille suunnattuun verkkokauppaan siirtymista alettiin suunnitella ke-
vaalla 2016, kun huomattiin, etta asiakkaan tarpeiden pohjalta ajatteleminen on unohtu-
nut liiketoiminnan suunnittelusta. Vapo Oy:ssa alettiin kehitella uutta IT-strategiaa
paamaarana parantaa erityisesti digitaalista asiakaskokemusta. IT-strategiaan kuului
liiketoiminnan digitalisoiminen: tiettyjen liiketoiminnallisten elementtien tarjoamista
verkossa juuri asiakkaan tarpeisiin kustomoiden, mikd nahtiin uraauurtavana energia-
alalla. Asiakas nahtiin priorisoituna lahtokohtana verkkokaupan kehittdmiselle, mutta
samalla my0s yrityksen kannattavuutta haluttiin parantaa. Usein digitalisoinnissa pyri-
tan erityisesti kustannussaastoihin ja toiminnan tehostukseen, mutta Vapo Oy:ssa paa-
tettiin lahted kehittam&én koko liiketoimintaa.
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"Ollaan avoimesti lihdetty katsomaan mahdollisuuksia ja millaisia parannuksia voi-
daan meidan liiketoimintaan, palveluihin ja asiakkaan kokemukseen teknologian avulla
tehd&; toimii kattavana teemana koko yrityksessa talla hetkelld, ihan niin kuin kaikki

perusliiketoiminta, ettd miten me tehdddn ne kokonaisuutena paremmin.” (Helin 2017.)

Verkkokauppaprojektin suunnitelmanmukainen toteutus aloitettiin elokuussa 2016, ja jo
lokakuussa 2016 noin 54 % kuluttaja-asiakkaista kéytti jossain maarin Vapo Oy:n verk-
kokauppaa, joten verkkokauppaan siirtymisvaihe sujui todella nopeasti. Talla hetkella
verkkokaupan kohderyhména on pelkastaan kuluttajasegmentti, mutta myéhemmin tar-
koituksena on laajentaa verkkokauppaa myds suurempien yritysasiakkaiden kayttéon.
Verkon kautta tilataan selvasti eniten irtopellettia, jota myydaan erityisesti yksityis- ja
yritysasiakkaille, kuten hevos- ja ravitalleille, yksityisille hevosten omistajille seka
omakotitaloille lammitykseksi.

“Verkkokauppa nahdaan Vapossa tulevaisuuden myyntikanavana, ja olemme katsoneet,
etta siita tehdaan oikean mallinen niille asiakkaille, joita meilla on.” (Huunonen 2017.)

Kuten haastatteluista kavi ilmi, Vapo Oy on rohkeasti lahtenyt hyddyntamaan digitali-
saation tarjoamia mahdollisuuksia ja laajentamaan myyntidan verkkokaupan kautta.
Samalla yrityksessa pyritadn nakemaan myods muita mahdollisuuksia, joissa digitalisaa-
tiota voitaisiin hyddyntaa. Vaikka Vapo Oy toimiikin perinteiseksi koetulla energia-
alalla, ja yrityksella itselldén tai koko alalla ei ole aiempaa kokemusta verkkokaupan-
kaynnista, siirtyminen verkkokauppaan néhtiin suurempana mahdollisuutena, kuin uh-
kana. Kuten tutkielman teoriaosuudessa kay ilmi, yha useammat liiketoiminnan osa-
alueet laajentavat toimintaansa verkkoon, eika verkkokauppoja nahda enéda yksittaisten
osa-alueiden etuoikeutettuina myyntikanavina. Kéyttajat etsivat yha enemman tietoa
verkon kautta ja ovat myos halukkaita tilaamaan tuotteita verkkokaupoista, miké tarjoaa
eri liiketoiminta-alueille houkutuksen laajentaa liiketoimintaansa verkkoon. Vaikka
verkkokauppaan siirtyminen koetaan yrityksissa suurena investointina, Vapo Oy:ssa jo
nyt vuotta myéhemmin verkkokauppaan siirtymisestd voidaan n&hd4, ettd asiakkaat
ovat halukkaita tilaamaan pellettia verkosta, ja ettd verkkokauppaan investointi on muun
muassa lisannyt myyntid. Haastatteluissa kavi ilmi, ett4 ennen investointia Vapo Oy:n
asiakkaita haastattelemalla selvitettiin, ettd kiinnostusta pelletin tilaamiselle verkkokau-
pasta 1oytyy. Tutkielmassa esitetyn teorian mukaisesti asiakas nahtiin ensimmaisena
prioriteettina verkkokaupan kehitykselle, ja asiakkaiden tarpeiden tayttamisen myo6té
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my0s asiakastyytyvaisyys saadaan korkeammaksi, ja sitd pyritddn parantamaan muun
muassa keskittyméalld myynnin jalkeiseen tukeen.

”Liiketoiminnasta lahtenyt halu, ettd tallainen verkkokauppa pitda saada aikaiseksi.
Pelletti valittiin verkkokauppaan koska pelletti on ainoa puhtaasti kuluttajasegmentin
(B2C) tuote, joka Vapossa ylipaansa on, joten verkkokauppa oli luonteva keino vastata
kuluttaja-asiakkaiden tarpeisiin. Haluttiin myds panostaa verkkokauppaan, jotta myyn-
timaarat pysyvat samoina ja kasvavat, seka myos kustannustehokkuuden nakodkulmas-
ta.” (Heiskanen 2017.)

Mikaan ei viittaa siihen, ettd verkkokaupankéynti olisi yleisesti vahenemaéssd, joten Va-
po Oy:ssa ei néhty esteité sille, ettei Vapo Oy:n tuotteita voitaisi myds myydé verkossa.
Myos pellettimarkkinoilla nahtiin tarve verkkokaupalle, mihin Vapo Oy pyrki vastaa-
maan kilpailijoitaan paremmin. Vapo Oy:n tuotantokustannusten ollessa korkeat hinnal-
la kilpaileminen on hyvin haastavaa, joten hinnalla kilpailemisen sijasta paadyttiin mui-
den kilpailukykyjen korostamiseen.

"Pohdittiin, ettd missd ollaan hyvid verrattuna muihin, eli aitoja kilpailuetuja. Sieltdi
I0ytyi se, etta ollaan ainoita, jotka toimittavat koko Suomeen, yksi harvoista toimittajis-
ta, joka toimittaa ylipaansa puhallusautolla ja toimittaa erillisid maaria eli kolmesta
tonnista 40 tonniin tai vaikka sataan tonniin. Meilla ei ollut alarajaa, tosi monella
muulla toimittajalla on se, ettd ne toimittavat vain taysrekallisia. Ollaan ainoa, joka
toimittaa eri pakkauskoossa ja ainoa, jolla on toimiva myyntipalvelu. Koska ollaan nain
iso yritys, se tarkoittaa parempaa myyntipalvelua, reklamaatioiden hoitoa ja kaikkea
muuta vastaavaa.” (Tervo 2017.)

Vapo Oy:ssa paadyttiin siihen, ettd halutaan jatkossa panostaa palvelun standardointiin,
eli palvella asiakkaita paremmin, kuin Kilpailijat. Uskottiin myds siihen, ettd asiakkaat
kaipaavat muutakin kuin edullista hintaa; asiakkaat haluavat olla hyvin varmoja tilaa-
mistaan tuotteista, saamastaan palvelusta ja ettd asiakkaat oikeasti saavat tuotteet silloin,
kun haluavat. Pellettid tilataan usein silloin kun siilo alkaa olla tyhjill4&n, joten asiak-
kaille on kriittistd saada mahdollisimman nopeasti siilo tdyteen, jotta esimerkiksi 1&m-
mitys ei katkea.

Pelletin kanssa on myos tehty pisimmélle asti t6itd; kun markkinointia alettiin tehda
suunnitelmallisesti ja laskemaan lukuja auki, nahtiin, ettd kuluttajapellettisegmentissa
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on eniten voitettavaa sen voittokatteen takia. Kuluttajapelletin myynnissé verkon kautta
nahtiin paljon potentiaalia muun muassa sen tilaamisen helppouden ja korkean kysyn-
nan vuoksi. Paatoksentekoon vaikutti siis liiketoiminnan tavoitteet ja se, ettd oltiin jo
valmiiksi kehittdméassa pellettiliiketoimintaa, joten pelletin valinta verkkokauppaan oli
luonnollinen ratkaisu.

“Ainoana epdilyksend olivat perinteiset syyt, jotka eivat liity verkkokauppaan: hinta on
lilan korkea, laatu on liian huono, palvelu ei pelaa tai muuta, mutta ndma ovat irrallisia
verkkokaupasta.” (Helin 2017.)

Tutkielman teoriaosuudessa painostetaan sité, ettd monelle yritykselle verkkokauppaan
siirtyminen on luonnollinen vaihe muun digitaalisen kehityksen yhteydessa ja monet
asiakkaat odottavatkin yritysten siirtyvdn yha enemman kivijalkakaupoista verkkokaup-
poihin. Koska asiakkaat haluavat entistd enemmén tilata tuotteita verkosta, verkkokaup-
paan siirtyminen takaa myos monelle yritykselle sen, etteivat myynti ja kysynta lahde
laskuun perinteisten myyntikanavien kayton vahentyessa. Pelletin myymiselle verkosta
ei nahty sen enempaa esteitd, kun niita olisi perinteisessakaan myynnissa, ja pellettia
tilataankin talla hetkelld selvasti eniten Vapo Oy:n verkkokaupasta. Verkkokauppaan
siirtyminen on teorian mukaan yrityksille kannattavaa myos sen takia, ettd valikasien
merkitys pienenee ja ndin ollen yritykselle jadva katteen osuus myynnisté kasvaa. Haas-
tateltavien mukaan Vapo Oy:n tuotteissa on yleisesti todella pienet katteet, jolloin verk-
kokaupassa myynti ei tuo suurta eroa katteisiin perinteisten myyntikanavien kayttoon
verrattuna. Verkkokayttajien yleisimpiin verkko-ostoksiin — kuten vaatteisiin ja kenkiin
— verrattuna pellettid tilaavat asiakkaat usein todella tarvitsevat tilaamaansa tuotteen
nopeasti, jolloin tehokkaan ja luotettavan toimitusketjun merkitys kasvaa, vaikka kulu-
jen tulisi samaan aikaan pysya matalina. Pelletissé ei mydskaan ole yhtd paljon varaa
olla laatuvirheitd, silla laatuongelmat aiheuttaisivat asiakkaille epéaluottamuksen lisaksi
lammitysongelmia ja -katkoksia, minka vuoksi on tarkead, ettd Vapo Oy toimittaa lu-
paamaansa laadukasta pellettié ajallaan.

Vapo Oy:lla oli aiemmin ollut olemassa pelkéstdan alkukantaiset verkkosivut ja verk-
kokauppa, jotka eivat kuitenkaan toimineet kunnolla. Verkkokauppaan laajentamiseen
vaikutti myos se, ettd Vapo Oy:n tuotteiden jalleenmyyntiverkosto pienenee jatkuvasti,
joten haluttiin saada etua kilpailijoihin ndhden digitalisoitumalla ja kehittdmalla parem-
pi verkkokauppa uudeksi aktiiviseksi myyntikanavaksi perinteisten myyntikanavien
tueksi. Ennen verkkokauppaprojektia Vapo Oy:lla ei ollut mydsk&éan kéytdsséa minkaan-
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laista sahkoista markkinointia; verkkomarkkinointia, sosiaalisen median kanavia tai
muita vastaavia digitaalisen markkinoinnin kanavia. Energia-ala koetaan hyvin konser-
vatiiviseksi alaksi, ja harva energiayhtid on panostanut digitaalisten palveluiden kehit-
tdmiseen. Digimarkkinointiprojekti ja verkkosivujen kehittdminen kulkivat Vapo Oy:ssa
rinnakkaisina projekteina, silla kumpikin kehitysprojekti tukee toisiaan.

"Niilld ihmisilld, jotka ovat pitkdan olleet talossa, ei ole kokemusta [digitaalisista kana-
vista]. Aika vahan ihmiset tulee alan ulkopuolelta energiayhtitihin, joten ei sitd kautta
saada ulkopuolista kokemusta esimerkiksi verkkokaupoista tai digitaaliseen markki-
nointiin liittyen. Muutenkaan ei hirveasti alalta alalle vaihtoa tapahdu tdman toimialan
sisdlld.” (Heiskanen 2017.)

Osalla kilpailijoista on olemassa oma kilpaileva verkkosivustonsa, ja esimerkiksi Stora
Enso oli lanseerannut ennen Vapo Oy:ta oman pellettida myyvén verkkokauppansa. Va-
po Oy:n pyrkimyksena oli kehittdd verkkokauppaansa helppokayttdisemmaksi ja pa-
remmaksi, ja tavoitteena on edelleen jatkuvasti kehittda ja laajentaa verkkokauppaa kes-
kittymalla erityisesti osa-alueisiin, joita Kilpailijoilla ei omissa verkkokaupoissaan viela
ole. Uudella verkkokaupalla pyrittiin palvelemaan vanhoja asiakkaita entista paremmin,
mutta tavoitteena oli my06s saada tdysin uusia asiakkaita Vapo Oy:n asiakkaiksi. Verk-
kokauppaa suunniteltaessa haluttiin antaa asiakkaille mahdollisuus vaikuttaa tilauksiinsa
muutamilla mahdollisilla vaihtoehdoilla, kuten toimitusaikatoiveilla sek& asiakkailla on
mahdollisuus Kirjata halutessaan lisétietoja tai huomioitavia asioita tilaukseensa.

“Kuvailisin niitd [Kilpailijoiden pelletin verkkokauppoja] enemman pelletin tilauskaa-
vakkeiksi. On olemassa digitaalisia sovelluksia, niin kuin meillékin oli aikaisemmin,
mutta ei oikeastaan nykyaikaista verkkokauppaa. Me haluttiin tehda paras ja mielestani
selkeasti onnistuimme. Vapon kilpailijoiden ei ole huomattu innostuneen kehittdmaan
omia verkkokauppojaan Vapon lanseerattua omat verkkokauppansa. Vapon kilpailijat
ovat kooltaan pienempid, eika niiltd valttamatta 10ydy vastaavanlaisia resursseja.”
(Heiskanen 2017.)

Vapo Oy:n koetaan olevan alan digitalisoitumisen suunnannayttdja verkkokauppapro-
jektillaan, silla haastatteluiden mukaan energia-alalla kilpailijat eivat ole ainakaan viel&
siirtyneet verkkokauppoihin. Monet perinteikkaat alat kokevat suuret muutokset riskei-
né, koska koetaan, ettd aiemmin hyvin toiminut toimii jatkossakin, mik& osoittautuu
usein ajan myota vaaraksi ajatusmalliksi. Yrityksen jatkuvaa kehitystd tukee yrityksen
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muutosvalmius ja ympariston muutosten tulkitseminen, ja teorian mukaan térkeané teki-
jana nahdaan yrityksen johdon halukkuus muuttaa ja kehittéa yrityksen toimintaa digita-
lisaation myota. Teorian mukaan Vapo Oy on ottanut riskin ollessaan omalla alallaan
ensimmadinen yritys, joka investoi verkkokauppaan. Riskeina olisi voinut olla se, ettd
asiakkailla ei olisi ollut halukkuutta tilata pellettid verkosta, jolloin koko investointi
olisi ollut turha. Verkkokaupankaynnin kayttémaaran yleisen kasvamisen ja tunnetta-
vuuden ansiosta yleisesti koetaan, ettd asiakkaat luottavat verkkokaupankéyntiin ja ovat
valmiita tilaamaan verkkokaupoista, mika on tuonut myos turvaa Vapo Oy:n paatokseen
investoida verkkokauppaan. Toisaalta Vapo Oy:n ollessa ensimmainen energia-alan
yritys Suomessa, jolla on verkkokauppa, se saa selvaa etua kilpailijoihinsa nahden, ku-
ten teoriaosuudessa mainitaankin muutosvalmiuteen ja -ketteryyteen liittyen. Kriittisena
tekijana verkkokaupan lanseeraamisen onnistumisessa ndhdaan ajoitus — ja haastattelui-
den perusteella voidaankin todeta, ettd ajoitus siirtya verkkokauppaan on ollut hyvin
suunniteltu ja onnistunut. Vaikka muut energia-alan yritykset péattaisivatkin investoida
omiin verkkokauppoihinsa, on Vapo Oy:lla jo olemassa oma asiakaskuntansa, joka on
tottunut tilaamaan pellettia ja muita tuotteita Vapo Oy:n verkkokaupasta. Tarkedd on
siis panostaa asiakastyytyvaisyyden yllapitamiseen ja kasvattamiseen, milla luodaan
asiakasuskollisuutta ja nain ollen saavutetaan vakaa asema markkinoilla.

Verkkokauppaan siirtymisen myotd Vapo Oy on saanut uutta liikevaihtoa, korkeampaa
asiakastyytyvaisyytta ja sisdisten prosessien tehokkuus on parantunut. Kayttédjien klik-
kauksia verkossa seuraamalla on ollut myds helpompaa saada aiempaa enemman tietoa
asiakkaista ja esimerkiksi uteliaita kayttajia, joista on verkkokaupan kautta saatu tietoa,
pyritddn kontaktoimaan muita kanavia pitkin. Ennen verkkokauppaa Vapo Oy:lla oli
asiakkaista tallennettuna tietona vain asiakkaan mahdollinen tilaushistoria, ja nykyéaéan
verkkokaupasta saadun asiakasdatan myota myos asiakkaiden kuluttajakédyttaytymisen
ohjaaminen helpottuu. Asiakkaista saatuja tietoja on myds hyddynnetty digitaalisessa
markkinoinnissa, mikd on parantanut automaattista markkinointia ja yleisesti markkina-
automaation hyodyntamistd, milla pyritddn muun muassa lahettdmaan asiakkaille auto-
maattinen markkinointiviesti, kun asiakkaan pelletit ovat loppumassa, jolloin asiakas
voi helposti tilata uuden pellettieran. Verkkokaupan kehityksen ja uuden nékyvyyden
myo6ta asiakkaiden on myos helpompi I6ytaa verkkokauppaan esimerkiksi Googlen tai
muiden hakupalveluiden kautta.

“Verkkokaupan myota kuluttaja-asiakkaat ja ndista tuotteista kiinnostuneet henkil6t on
myo6s saatu koottua omalle alustalleen, ja jatkossa pystytdan paremmin keskittymaan
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heidan palvelemiseen, ohjaamiseen ja jalkimarkkinointiin. Samalla saadaan kuluttaja-
asiakasryhma parempaan kontrolliin seka laadukkaampaa dataa Vapon sivuille ja pa-
remmin ohjattua kiinnostuneet ihmiset sivustolle.” (Tervo 2017.)

Asiakastyytyvdisyys on noussut jatkuvasti, kun verkkokauppaa on kehitetty muun mu-
assa asiakaspalautteen pohjalta. Nykydan asiakkaat ovat tottuneet tilaamaan 24/7-
verkkokaupoista, joten monelle asiakkaalle verkkokauppa on ollut toivottu muutos.
Verkkokauppa toimii tiedonkeruun liséksi myo6s tiedonjako-kanavana, silld asiakkaat
voivat entistd helpommin 16ytaa tietoa Vapo Oy:n tuotteista esimerkiksi kotisohvaltaan
surffatessa. Prosessit ovat tehostuneet verkkokauppaan siirtymisen myoétd, jolloin myds
klassiseen myyntiprosessiin on saatu virtaviivaisuutta ja uusia digitaalisia tyokaluja.
Moni yritys pyrkii verkkokaupan my6td myos levittdmaan myyntiddn kauempana sijait-
seville asiakkaille, joita perinteisella myynnilld ei normaalisti tavoitettaisi. Vapo Oy:ssa
ei ole tehty tarkempaa analyysia siitd, onko verkkokauppaan siirtymisen myota myynti
laajentunut laajemmalle alueelle Suomessa, kuin ennen verkkokauppaa.

"Ei ole alueellisesti laajentunut, koska myyddcdn jo koko Suomessa, mutta alueellisesti
syventynyt, ja tullut uusia asiakkaita, jotka eivat ole ostaneet aiemmin meiltd. Meidan

aktiivinen markkinointi on edesauttanut uusia asiakkaita loytimddn meiddt.” (Helin

2017.)

"Ei ole tarkoitus laajentaa verkkokaupan avulla toimintaamme ulkomaille, sillé pelletti
ei ole vientituote eikd se kestd ylettomasti kuljettamista. Keskitymme meidan omiin
Markkinoihin ja tytdryhtiéihin.” (Huunonen 2017.)

Teorian mukaan verkkokauppaan siirtymisen tavoitteena on muun muassa uusien asiak-
kaiden tavoittaminen, toiminnan laajentaminen, yrityksen kasvutavoitteiden saavutta-
minen ja toiminnan tehostaminen, jotka vastaavat Vapo Oy:n verkkokaupasta saamia
hyotyja, ja joista erityisen suurena hydtynad voidaan nahda kasvava asiakasdatan méaara,
mitd voidaan helposti kerat4 seuraamalla kéyttajien verkkokayttaytymistd. Lisaksi verk-
kokaupalla voidaan mainostaa tuotteita, tehostaa kilpailua, lisata tuotevalikoimaa ja
alentaa hintoja. Myynnin lisaksi sen koetaan toimivan myos tehokkaana yhteydenpito-
kanavana seka tiedonker&jana. Koska Vapo Oy:n Kilpailijat eivat ole kehittdneet omia
verkkokauppojaan, on Vapo Oy:lla selva kilpailuetu verkkokauppansa ansiosta. Verk-
kokauppaan siirtyminen ei ole juurikaan vaikuttanut tuotteiden hintoihin, silla hinnat
ovat verkossa lahes samat, kuin jalleenmyyjilta ostaessa. Moni yritys tavoittelee verk-
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kokaupan avulla ulkomailta asti uusia asiakkaita, joita ei valimatkojen vuoksi muuten
tavoitettaisi. Haastatteluiden mukaan Vapo Oy:lla ei kuitenkaan ole tavoitteena laajen-
taa myyntia ulkomaille, ja se tavoittelee asiakaskunnan laajentamista vain Suomen sisél-
l&. Haastatteluista kavi ilmi, ettd asiakaskunnan laajentumista verkkokaupan myoéta ei
ole erikseen analysoitu, ja kiinnostavaa olisikin nédhdd, kuinka paljon uusia asiakkaita
verkkokaupan myo6ta on tavoitettu, ja kuinka paljon uusia asiakkaita on tullut pelkén
aktiivisemman markkinoinnin myoté.

“Investointi verkkokauppaan ei aiheuttanut epdilyksid, silld kaikki viittaa siihen suun-
taan, ettd ihmiset kayttavat entistd enemman verkkokauppoja ja haluavat ostaa ajan-
kohdasta riippumatta 24/7.” (Huunonen 2017.)

Investointi verkkokauppaan nahtiin alusta asti kannattavana ideana, vaikka kehitys vaa-
tikin todella paljon omaa ty6té ja vaati ison budjetin, mink& vuoksi investoinnin kannat-
tavuutta arvioitiin tarkasti ennen paatosta lahted toteuttamaan projektia. Kustannusriski
tiedettiin, mutta verkkokauppaan haluttiin panostaa kunnolla. Kehitysprojektissa keski-
tyttiin enemman tekeviin ihmisiin, ja seurattiin asioita, joita saatiin aikaan sen sijasta,
etta keskityttéisiin pelkk&an budjetissa pysymiseen. Tama toisaalta altisti sille riskille,
ettd saadaanko haluttuja tuloksia aikaan, mita taas pyrittiin estaméaan silla, ettd projektin
etenemista seurattiin ja siitd raportoitiin jatkuvasti, ja kehityskohteisiin puututtiin nope-
asti. Tama sai aikaan positiivisen sisdisen paineen tulosten tuottamisesta, minké on ko-
ettu nopeuttavan etenemistd, vaikkei se olisikaan aina halvin tapa.

Yhtena riskind verkkokauppaan siirtymisessd ja kayttdonotossa oli myods asiakkaiden
valmiustila; jos kukaan ei olisi ollut halukas ostamaan pellettia verkkokaupasta, olisi
koko projekti ollut hukkaan heitettya rahaa ja aikaa. Verkkokaupankaynti on kuitenkin
yleisesti lisaantynyt jatkuvasti, joten mydskaan pelletin myymiselle verkkokaupassa ei
nahty esteitd. Lisaksi pienempéana riskind oli tuotteiden nykyisten jalleenmyyjien rea-
gointi, silla verkkokaupan mydté jalleenmyyjien osuus koko pelletin myynnisté pieneni
asiakkailla ollessa mahdollisuus ostaa pellettid suoraan tuottajalta mahdollisesti hal-
vemmalla hinnalla.

“Jdlleenmyyjdt eivdt ole kauheasti taputellut, ovat kehuneet hienoksi verkkokaupaksi,
mutta jalleenmyyjatkin ovat sellaisessa muutoksessa, ettéa harventavat omaa myymala-
verkostoaan ja kehittavat omia verkkokauppojaan, joten miksi pitéisi olla vain heidan
varassa?” (Huunonen 2017.)
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Haasteena verkkokauppaan siirtymisessa olivat myds ulkoisista yhteistydkumppaneista
aiheutuneet viivastymiset ja informaationkulun ongelmat. Verkkokauppaprojektiin oli
sidottu uusia yhteistyékumppaneita, joiden kanssa tekemisestd ei ollut aiempaa koke-
musta, miké aiheuttaa usein helposti ongelmia.

“Informaatio kulki hyvin, oltiin hyvin avoimia ja rehellisia. Rehellisyys on tarkeaa vas-
tavuoroisesti, kerrottiin, ettd ollaan uusia tassa ja saatiin paljon apua ja tukea, vaikka
ongelmiakin oli. Jos muiden yhteistyokumppaneiden kanssa yhteistyd toimii ja yhden
kanssa ei, se viittaa siihen, ettd ongelma ei ollut meidan paassa. Ongelmat johtuivat
huonosta kommunikaatiosta ja siitd, ettd ei ollut tietoa siitd, missa mennaan.” (Tervo
2017.)

Yritykset arvioivat tarkkaan isoja investointeja ennen niiden toteuttamista, vaikka usein
paatokset perustuvatkin pelkkiin karkeisiin arvioihin. Vapo Oy:ssakin arvioitiin verkko-
kaupan riskeja tarkkaan ennen investointia, vaikka haastatteluiden mukaan se néahtiinkin
jo alusta asti hyvin kannattavana investointina. Isot teknologiset projektit ovat yleensé
suurimpia investointeja, joten ennen verkkokauppaan investointia taytyykin olla varma,
ettd verkkokauppaan siirtymisesta saadaan hyotyja, ja ettd investoinnin kulut saadaan
katettua. Teorian mukaan projekteille asetetaan usein padmaara, johon tahdataan vaihe
kerrallaan ja vaiheiden edistymista seurataan tarkasti. Haastatteluista kavi ilmi, etta Va-
po Oy:n verkkokauppaprojektissa keskityttiin enemman tekeviin ihmisiin, kuin budje-
tissa pysymiseen, mutta projektin etenemista varmistettiin kuitenkin jatkuvalla rapor-
toinnilla.

Yhtena teorian mukaisena projektin riskind on myos projektin vastuuhenkiléiden maara.
Jos projektiin nimetdan vain yksittainen tai yksittdiset vastuuhenkil6t, on aina suurena
riskind se, ettd koko projekti kaatuu, kun vastuuhenkilo syysté tai toisesta lopettaa pro-
jektissa tyoskentelyn. Vapo Oy:n verkkokauppaprojektissa vastuussa oli useampi henki-
16, jolloin riski vastuuhenkilon &killisen lahtemisen vaikutukseen oli pieni. Vapo Oy
kaytti ulkoisia yhteistydkumppaneita verkkokauppaprojektissaan, mikd myos altistaa
riskeille. Varsinkin uusien yhteistykumppaneiden kanssa voi helposti olla luottamuk-
sen puutetta, josta voi aiheutua ongelmia projektin etenemiselle, ja haastatteluiden mu-
kaan informaationkulun kanssa olikin esiintynyt ongelmia yhden uuden yhteistyékump-
panin kanssa.
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Vapo Oy:ssa ei aiemmin keratty tarkempaa tietoa asiakkaiden tekemista pellettitilauk-
sista, joten verkkokauppaa suunniteltaessa alettiin haalia tietoa asiakkaiden pelletin ku-
lutuksesta. Verkkokaupan lanseeraus ajoitettiin lammityskauden alkuun, ja noin 160:lle
pellettia ostaneelle asiakkaalle, joilta arvioitiin pelletin olevan loppumassa, lahetettiin
séhkdpostiviesti ja tarjottiin mahdollisuutta ostaa pellettia juuri lanseeratusta verkko-
kaupasta. Noin 15 % viestin vastaanottajista tarttui sahkopostitarjoukseen, ja tilasi pel-
lettid tarjouksen kautta, mika nahtiin selvana kehitysaskeleena kohti verkkokauppaan
siirtymistd. Asiakkaita houkuteltiin kayttdmaan verkkokauppaa erilaisilla mainoskam-
panjoilla; tarjoamalla alennuksia ja tarjouksia muun muassa radiomainoskampanjalla,
sekd digitaalisilla ja sahkaisilla markkinointikanavilla. Verkkokaupasta tuotteita osta-
neet asiakkaat pystyivat myods osallistumaan kilpailuun, josta voi voittaa palkinnoksi
viiden vuoden pelletit, joka oli iso panos Vapo Oy:lle, mutta kilpailun avulla saatiin
paljon kayttdjia verkkokauppaan, mista oli apua asiakkaiden ostokéayttaytymisen ym-
martamisessd. Apua markkinointiin haettiin myos yrityksen ulkopuolelta markkinoin-
tiyritykseltd, joka bréandési tuotteen uudelleen.

Vapo Oy mittaa verkkokaupassaan asiakastyytyvaisyytta NPS:1la (Net Promoter Score),
joka kertoo asiakkaiden arvion siitd, suosittelisivatko he verkkokauppaa tuttavilleen.
NPS:n mukaan Vapo Oy:n asiakastyytyvaisyys on noussut huomattavasti, ja moni asi-
akkaista olisi valmis suosittelemaan Vapo Oy:n verkkokauppaa tuttavilleen. Teoriassa
mainitaan brandeistd puhuminen sosiaalisissa kanavissa, ja miten suuri merkitys silla
on, miten asiakkaat puhuvat yrityksista tuttavilleen.

Teorian mukaisesti monet verkkokaupat kayttavéat kilpailukeinoinaan edullisempia hin-
toja. Erityisia alennuksia ei asiakkaille voida pelletistda myontaa, silla pelletin kate on
niin pieni, etta siitd on vaikeaa tinkia. Pellettimarkkinoilla hintakilpailu on riskialtista,
silla vaikka pystyttéisiin hetkellisesti tarjoamaan tuotteita alemmalla hinnalla kuin kil-
pailijat, se todennakdisesti ei kannattaisi pidemman paalle koska kilpailijoilla on myos
mahdollisuus tarjota tuotteitaan edullisimmin hinnoin. Hinnoittelussa on tarkeda ym-
mértad asiakkaan maksukyky ja maarittdd kyseiselle myyntialueelle sopiva alueellinen
markkinahinta. Teorian mukaan verkossa voidaan hyddyntaa erilaisia hinnoittelustrate-
gioita, jotka perustuvat kysyntaa seuraavien tyokalujen mittaamiin tuloksiin, ja ne nah-
daan tarkeind kilpailukykyé tehostavina tekijoind. Vapo Oy:n ollessa ainoa pellettia
myyva yritys verkossa, sill4 ei ole vield verkkokaupankaynnissé kilpailua. Jatkoa ja
mahdollista kilpailutilannetta ajatellen voisi olla hyvé, ettd Vapo Oy:kin hyodyntaisi
enemman hinnoittelustrategioita.
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Suurin osa verkkokaupoista on vaate-, kenka-, ja kéyttétavaraverkkokauppoja, ja Vapo
Oy:n tuotteet ovat poikkeuksellisempia verkossa myytavié tuotteita. Suurena erona ylei-
simpiin verkkokauppoihin nédhden on se, ettd Vapo Oy:n verkkokaupassa on talla het-
kelld vaihtoehtoina vain muutama tuote, joiden hinnassa rahdilla on hyvin iso merkitys.
Suurista kuljetuskustannuksista johtuen tuotteiden toimituskulut muodostuvat asiakkaan
toimitusosoitteen postinumeron perusteella. Suomi on jaettu neljaan eri rahtialueeseen,
ja toimituskulut maaraytyvat sen perusteella, milla alueella asiakas sijaitsee. Muun mu-
assa naiden syiden vuoksi verkkokauppa on suunniteltu hyvin erilaiseksi, kuin perintei-
semmat verkkokaupat, joissa usein toimituskustannukset ovat hyvin merkityksettomia
asiakkaan nékokulmasta.

"Kun tdllainen tuote kyseessd, on oltava informatiivisempi verkkokauppa, eikéa pelkka
ostoskori, johon tuotteet kerataan. Pyritadn kertomaan asiakkaalle kaikki hyvasta suo-
malaisesta pelletista tuotteiden yhteydessa.” (Huunonen 2017.)

Verkkosivujen kaytettavyyttd on mietitty mahdollisimman paljon asiakkaan kannalta, ja
verkkokaupasta on tehty mahdollisimman helppokéyttéinen ja tuotekuvauksista hyvin
informatiivisia. Verkkokauppaa kehitetddn jatkuvasti informatiivisemmaksi ja kayttoys-
tavalliseksi seuraamalla alusta asti kéyttdjien liikkumista sivuilla; erityisesti niité sivuja,
joilla asiakkaat kayvét ja missa kohtaa kayttajat ovat kohdanneet mahdollisia ongelmati-
lanteita. Seuraamalla kayttdjien toimintaa on l6ydetty erilaisia ongelmia, jotka on korjat-
tu ja verkkokauppaa on kehitetty paremmaksi. Nykyaan Vapo Oy:n verkkosivuilla on
hyvin tarkat tiedot tuotteista ja vastaukset useimmin kysyttyihin kysymyksiin, jotta asi-
akkaat saavat sivuilta samat tiedot tuotteesta ja toimituksesta, kuin saisivat jalleenmyy-
jilta tai myyntipalvelusta ostaessaan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa aiemmin todetaan, ettd asiakkaat voivat helposti vertailla
tuotteita eri verkkokauppojen valillg, jonka jalkeen asiakas valitsee mieleisimmaén verk-
kokaupan kilpailevista verkkokaupoista. Vapo Oy:n tilanteessa kilpailevat verkkokaup-
pasivustot puuttuvat, mutta yha edelleen on yhta tarkeéé esitelld tuotteet verkkokaupas-
sa selkedsti ja mahdollisimman informatiivisesti asiakkaille ja herattaa asiakkaiden mie-
lenkiinto. Asiakkailla voi myos olla ennakkoluuloja pelletin tilaamiseen verkosta, jos he
eivat ole sitd aiemmin sitd kautta tilanneet — jonka vuoksi on hyvin tarkedé saada asia-
kas vakuutettua tuotteen ja koko palvelun laadusta. Vapo Oy:lla on puolellaan se etu,
ettd asiakkaat ovat usein samoja asiakkaita, jotka ovat aiemmin ostaneet samoja tuotteita
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eri myyntikanavien kautta, jolloin asiakkaat tuntevat tuotteen jo entuudestaan, mika
helpottaa ostopaatosta.

Verkkokaupan suunnittelussa vertailussa oli toteutusvaihtoehtoina tilauslomake ja os-
toskorityyppinen ratkaisu, jolla voisi tilata kerralla useampaa verkkokaupassa myytavaa
tuotetta. Vapo Oy:ssa paadyttiin kuitenkin tilauslomakepohjaiseen ratkaisuun, jossa
jokaisella tuotteella on oma tilauslomake, jolloin asiakas ei voi ostaa useaa tuotetta sa-
manaikaisesti. Tahan péaatokseen paadyttiin padosin siksi, ettd useimmat Vapo Oy:n
asiakkaat eivat tilaa ristiin tuotteita ja tilaavat yhta tuotetta kerrallaan.

“Tdhdn malliin pdddyttiin pitkdlti sen takia, ettd meiddn asiakkaat ei oikeastaan tilaa
ristiin tuotteita, aika paljon analyysia takana, voi olla etté tullaan katuu tata paatosta.
Toisaalta tdma paatds auttoi meitd tekee tdman paljon nopeammin, jos oltaisiin tehty
ostoskoripohjainen, niin olisi ollut paljon konkreettisempi.” (Helin 2017.)

Verkkosivuja suunniteltaessa paadyttiin myos siihen ratkaisuun, ettd asiakkaiden ei tar-
vitse luoda erillisté profiilia verkkokauppaan tilatessaan tuotteita verkosta. Verkkokau-
pasta tilaamisesta haluttiin tehda mahdollisimman suoraviivaista ja helppoa asiakkaille,
ja sivustolla on mahdollisimman véhan vaiheita sivuille tulemisen ja ostamisen valilla.
Oletuksena tahan paatokseen oli se, etta ne tiedot, joita asiakkaalta kysytaan tilauslo-
makkeella ovat sellaisia tietoja, jotka asiakas tietdd automaattisesti, kuten asiakkaan
yhteystiedot. Jos asiakasprofiili ja kirjautuminen oltaisi otettu kéyttoon, tulisi asiakkaan
aina muistaa oma kayttajatunnuksensa ja salasana, mika voisi olla hankalaa asiakkaille,
jotka tilaavat esimerkeiksi vain kerran vuodessa pellettid. Jos asiakas kirjaa tietonsa
verkkosivuilla vain testatakseen mielenkiinnosta verkkokaupan hintoja, jaa siita jalki
jarjestelmaén, jolloin asiakasta voidaan kontaktoida jalkikéteen, jos asiakas ei ole paa-
tynyt tekemaén tilaustaan loppuun saakka. Tavoitteena on tulevaisuudessa ennustaa
tilanne, jolloin asiakkaan siilo on tyhjenemassa ja lahettda asiakkaalle muistutusviesti
pelletin ostosta, jolloin asiakkaan ei tarvitse tietojaan uudelleen tayttaa, silla pelkélla
viestiin vastaamisella asiakas saa tilattua uuden eréan pellettid. Tavoitteena on ollut asi-
akkaan nékokulmasta mahdollisimman yksinkertainen tilanne, jossa asiakas joutuu ai-
noastaan hyvaksymaan uuden tilauksen.

Talla hetkelld verkkokaupan palvelukanavina toimivat sahkoposti ja puhelinasiakaspal-
velu, joka on auki arkisin kello 8-16. Suunnitelmissa on myos lisatéd uudeksi palvelu-
kanavaksi onlinechat, jonka suunnittelu on viimeisimmilld&n. Haasteena on jalkauttaa
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chatin yllapito asiakaspalvelijoille, joilla on jo valmiiksi paljon tekemistd uusien muu-
toksista aiheutuneiden kiireiden vuoksi ja taten taata korkealaatuista palvelua asiakkail-
le. Teoriaosuudessa todetaan, ettd asiakkaat ovat tottuneet perinteisissa kivijalkamyyma-
Ioissdé saamaan face-to-face —palvelua, jota verkkokaupan reaaliaikainen chat-
ominaisuus on kehitetty vastaamaan. Asiakkaan pitaisikin saada yhtd hyvéaé palvelua
verkossa asioidessaan, kun asiakas saisi myymaélassa.

“Toistaiseksi [verkkokaupan kielend] vain suomi, mutta tulossa myds ruotsi, koska
Suomi on kaksikielinen maa. Oltiin jo lahddssa kaantamaan ruotsiksi, mutta ei viela
priorisoitu sitd. Mutta ehdottomasti on tulossa ruotsiksi kun ollaan valtion omistama
yritys, isoja rannikkoseutujen asiakkaita, joiden aidinkieli on ruotsi, mutta ei olla vaan
ehditty vield tehdd sitd. ” (Helin 2017.)

Asiakaspalautteen kerddmisen ja siihen vastaamisen nadhdaan lisdavan asiakastyytyvai-
syyttd, jolla mitataan yksittaisen asiakkaan arviota verkkokauppakokemuksesta ja siit,
onko asiakkaan tarve taytetty. Verkkosivuja suunniteltaessa on tarkeaa, ettd asiakkaat
osaavat kayttaa sivustoa ja l0ytavat helposti etsimansa asiat. Teorian mukaan suurimmat
esteet saada asiakkaita kéayttamaan verkkokauppoja liittyvét juuri kaytettavyysongel-
miin. Useimmissa verkkokaupoissa on tehty samantyyppinen ratkaisu, etta asiakkaat
kerddvat haluamansa tuotteet ostoskoriin, jonka jalkeen maksavat kaikki ostoksensa
samanaikaisesti. Vapo Oy:ssa kuitenkin paadyttiin tilauslomakepohjaiseen ratkaisuun,
joka koetaan varmasti toimivampana ratkaisuna asiakkaiden usein tilatessa vain yhté
tuotetta kerrallaan. Toisaalta tdima johtaa siihen, ettd asiakkaan taytyy kdyda lapi use-
ampaan otteeseen samat vaiheet ja tayttdd samat tiedot useasti, jos asiakas haluaa ostaa
useampaa tuotetta kerrallaan, tai tehdd useamman tilauksen samanaikaisesti. Useiden
verkkokauppojen antaessa kayttdjilleen mahdollisuuden asiakasprofiiliin luomiseen,
Vapo Oy:lla ei sellaista mahdollisuutta ole. Haastatteluiden mukaan tahén on péadytty
mahdollisimman suoraviivaisen tilausprosessin vuoksi, ja jottei asiakkaiden tarvitsisi
muistaa esimerkiksi kayttdjatunnuksiaan tai salasanojaan tilatessaan tuotteita. Teorian
mukaan kuitenkin asiakasprofiilit helpottavat muun muassa asiakkaita toistamaan halu-
tessaan edellisen tilauksensa muutamalla napin painalluksella ja ilman, ettd samat tiedot
taytyy syottdd uudelleen. Liséksi hydtynd on se, ettd asiakkaan ollessa kirjautuneena ja
selatessaan tuotteita verkkokaupassa voidaan suoraan n&hd& juuri kyseistd asiakasta
kiinnostavat tuotteet, ja ndin ollen kohdentaa paremmin markkinointia juuri kyseiselle
asiakkaalle. Kielivalintoja lisaédmélla Vapo Oy voisi my6s saada lisdd asiakkaita kéyt-
tdmaan verkkokauppaa, silld moni kéyttaja kaipaa tietoja omalla aidinkielell&an.
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Asiakkaat, jotka tilaavat pellettia nykydédn Vapo Oy:n verkkokaupan kautta, ovat
useimmiten vanhoja asiakkaita, jotka tietavat etukéteen mité tilaavat, koska tuote on jo
entuudestaan tuttu, jolloin he voivat luottaa tilaamansa tuotteen laatuun. Vapo Oy tarjo-
aa myods mahdollisuuden asiakkailleen piha-alueelle puhallettavaan laatundytteeseen,
josta asiakas voi tarkistaa pelletin laadun (Vapo 2017). Vapo Qy:ssa ei ole tehty erityi-
sesti tutkimusta siitd, luottavatko asiakkaat verkkokaupasta tilaamansa tuotteen laatuun
yhtd paljon kuin ostaessaan tuotteen jalleenmyyjalta ja ndhdessaan fyysisesti tuotteen
ennen ostamista.

"Pitdisi mennd kysymddn meiddn asiakkailta, olisi mielenkiintoista kuulla [luottaako
asiakas tuotteeseen verkosta tilatessaan]. Jos kyseessa vanha asiakas, joka vain muuttaa
ostokanavaansa, tietdd mitd tilaa koska tuote on tuttu. Ei ongelmaa siis.” (Huunonen
2017.)

“Koen, ettd jos tuotteen oston kanssa on epdraéintid, veikkaan sen liittyvan toimitukseen,
kun kuitenkin moni asiakas tuntee pelletin ja ymmartaa luonnontuotteen laadun. Sen
takia ei laatuun haluttukaan erikoistua, kun kaikilla toimittajilla on aika samanlaista
laatua. Enemmankin vaikuttaa se, etta luottaako asiakas palveluun, eli luottaako siihen
tilaukseen ja ettd tuleeko tilaus lupausten mukaisesti perille. TAman takia verkkokau-
pasta ja tuotteesta pitaa tulla luotettava fiilis. ” (Tervo 2017.)

Laskutusvaihtoehtoina Vapo Oy:n verkkokaupassa ovat lasku, verkkopankkimaksu tai
erdmaksu. Talla hetkellda suurin osa maksuista suoritetaan laskuilla, josta ei tule asiak-
kaille minkaanlaista lisimaksua. Eramaksu on toiseksi suosituin vaihtoehto, mutta syk-
sylla on luultavasti tulossa muutoksena laskuihin laskutuslisa, joka saattaa nostaa suori-
en maksujen suosiota. Laskulla maksaessa asiakkaan ei tarvitse maksaa tuotetta ennen
tuotteen vastaanottamista, joka teoriankin mukaan tuo asiakkaille turvaa verkko-
ostosten tekemiseen.

"Verkkokaupan lisiksi meilld on kdytossd myyntikanavina perinteinen suoramyynti,
myyntipalvelut Seingjoella puhelinmyynting, kenttdmyynnissa viisi myyntipaallikkoa
Suomessa hoitamassa meidan suoraa myyntia ja 'x’ maara jalleenmyyjia, jotka myyvéat
pellettid ja kuivikkeita ympdri Suomea.” (Huunonen 2017.)

Jalleenmyyjien méaré vahenee jatkuvasti, joten on hyvé keskittdd myyntid myos muille
myyntikanaville. Verkkokaupalla ei ole kuitenkaan tarkoitus syrjayttdd muita myynti-
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kanavia; tarkoituksena on enemmankin laajentaa toimintaa ja digitalisoida liiketoimin-
toja. Verkkokauppaan siirtymisen ei koeta aiheuttavan jalleenmyyjille ongelmia, kun-
han verkkokaupan hinnat eivdat mene sen hintatason alle, jolla jalleenmyyjét ostavat
tuotteita Vapo Oy:lta. Usein juuri hintojen polkeminen verkkokaupassa on jalleenmyy-
jien suurin huoli, sill& edelleen monet asiakkaat ostavat Vapo Oy:n tuotteita jalleenmyy-
jiltd muiden ostostensa yhteydessé. Verkkokaupan yleisena etuna nahdaan myos se, etté
yritys saa paremman katteen myydesséan tuotteita suoraan asiakkaille ilman ylimaarai-
sid valikasia, ja Vapo Oy:n yksi syy verkkokauppaan siirtymiselle olikin se, ettd se ha-
lusi itse laskuttaa asiakkaitaan suoraan, vaikka kéteen jaava kate ei juuri muutukaan.

“Jilleenmyyjdit asettavat tuotteille hinnat meiddn verkkokaupan hintojen mukaisesti,
soittavat meidan myyntipalveluun tai kayvat katsomassa meidan verkkokaupasta mei-
dan hintoja, ja asettavat tuotteiden hinnat sen mukaan. Ei olla havaittu sita, etta jal-
leenmyyjét polkisivat hintojaan alle meidan tarjoaman hinnan. Nain pienilla voittomar-
ginaaleilla ei hinnoilla kauheasti kilpai/la.” (Huunonen 2017.)

Osalle asiakkaista silla on merkitystd, saako tuotteen heti mukaan jalleenmyyjilta, vai
taytyyko toimitusta odotella useampi vuorokausi. Osa asiakkaista ostaa jalleenmyyjilta
Vapo Oy:n tuotteita ostaessaan samalla muutakin, joten yleisesti asiakkaille ei ole na-
kynyt olevan suurta vaikutusta silla, milloin ostamansa tuotteen saa itselleen. Useimmat
asiakkaat tilaavat pellettia siind vaiheessa, kun huomaavat sen olevan lopussa, joten
sillakin on merkitystd, milloin asiakas huomaa tarvitsevansa lisaa pellettia, ja kuinka
kiireellisesti sitd tarvitaan. Verkkokaupalla on se etu, ettei siella ostosten tekeminen ole
kytkoksissa ajankohtaan tai paikkaan verrattuna ostamiseen jalleenmyyjiltd, joiden fyy-
siselld sijainnilla ja aukioloajoilla on suuri merkitys ostosten tekemiseen. Juuri tdma
tekija nahdaan usein asiakkaan kannalta merkittdvimpana tekijana verkkokauppaostos-
ten tekemiseen.

“Meiddn toiminta on vihdn kun ostaisit polttoainetta bensa-asemalta, jos tankkaat tan-
kin tayteen, niin ei sitd voi enda palauttaa, eika toimitusehtoihin kuulu palautusta. Pel-
lettiin liittyvat reklamaatiot ovat todella harvinaisia, mutta mahdollisia, ja reklamaa-
tiotilanteissa imetéaan pelletti pois asiakkaan pellettisiilosta, ja hyvitys maksetaan asi-
akkaalle.” (Heiskanen 2017.)

Verkkokaupasta tilatessa taytyy kayda ilmi, maksaako asiakas vai yritys toimituksen.
Asiakkaan tilatessa pellettia Vapo Oy:n verkkokaupasta, jaa toimituskulut asiakkaan
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maksettavaksi. Kulut mééraytyvat suoraan asiakkaan sijainnin ja tilausmaaran mukaan,
jolloin asiakas padsee suoraan nakemé&an toimituksesta aiheutuvat kustannukset. Teo-
riaosuudessakin mainitaan, ettd monet verkkokaupat tarjoavat asiakkaille tarpeen mu-
kaan maksullista pikatoimitusta, jos asiakkaan tilaus on hyvin Kiireellinen. Asiakkaat
haluavat my6s seurata toimitustensa tilaa, ja monissa verkkokaupoissa asiakas péaéasee
seuraamaan tilauksensa toimitusvaiheita, ja ndkee sivuilta suoraan arvioidun toimitus-
ajan. Teorian mukaan seurausmahdollisuus on tehnyt toimitusketjuista nakyvampia ja
luonut lisaa luottoa asiakkaan ja verkkokaupan valille. Myds silla on koettu olevan mer-
Kitystd, miten asiakas tuotteen saa. Vapo Oy lupaa toimittaa tuotteet suoraan asiakkaan
siiloon sovittuna ajankohtana. Asiakas voi valita, saako siilon tayttaa, vaikka asiakas ei
olisi paikalla, vai haluaako asiakas ehdottomasti olla paikalla, kun pelletti toimitetaan,
jolloin asiakas padsee myds itse varmistamaan tilaamansa tuotteen laadun, miké lisaa
asiakkaan luottamusta verkosta tilaamiseen.

Pelletin kysyntd on suurimmillaan lammityskaudella, ja sen kysyntéd laskee kevéaéllg,
kun ilmat lampenevét. Pellettida markkinoidaan sen sesonkia ennen ja sesongin aikana, ja
usein suunnitelmat seuraavaa sesonkia varten pyritddn tekemaan mahdollisimman aikai-
sin. Ensi lammityskaudella Vapo Oy:n tavoitteena on kasvattaa verkkokaupan myyntia
noin 50 % vuoden 2016-2017 lammityskauteen verrattuna. Teoriankin mukaan markki-
noinnin ajoitus on tarkeaa, ja yritysten tulisi muun muassa tehostaa markkinointia ennen
sesongin alkua.

”Jos tdnd vuonna ei olisi ollut verkkokauppaa, niin pelletin myynti olisi laskenut 10-15
%. Verkkokauppaprojekti oli oikea isku oikeaan aikaan, ehdottomasti. Ensi kauden jal-
keen olemme taas jdilleen viisaampia.” (Huunonen 2017.)

Vapo Oy seuraa verkkokaupassaan kayttajien kaynteja sivuilla seké hiirenliikkeitd, ja
sitd, kuinka aktiivisesti sivuja kaytetaan. Néaité tietoja on analysoitu ja kdytetty erityises-
ti kehitystyossa, vaikka kayttédjien liikkeitd verkkokaupassa ei seuratakaan péivittaisella
tai yksittdisen asiakkaan tasolla. Asiakkaiden ostoshistoriaan liittyvaa dataa analysoi-
daan, mistd saadaan muun muassa erilaisia ostopotentiaaleja, poistumaprosentteja ja
vastaavia tietoja asiakkaiden ostokéyttaytymisesté.

“Suomikin on niin iso maa, ettd ldmpdtilaerot vaihtelevat paljon. Kenttamyyjilla on
paljon tietoa, ja jos tietoa halutaan hyddyntdd markkinointiin ja verkkokaupan kaytt6on
— siind kytkoksessa meilla on vield toitd, ja se on seuraava tekeminen. Meilla on tosi
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hyva tilanne, meilla on tyokalu, jolla voidaan tehda naité juttuja, vuosi sitten ei ollut
mitddn.” (Helin 2017.)

Mité kauemmin yritys on kéayttanyt verkkokauppaa, sen enemman silla on asiakasdataa.
Vapo Oy:lla on téall4 hetkelld asiakasdataa verkkokaupasta vain alle vuoden ajalta, mutta
sitd saadaan jatkuvasti lisaa. Asiakkaan ostokayttaytymistd seuraamalla yritys voi teori-
an mukaan vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin, hallita paremmin varastojaan ja
tilauksiaan seka suunnitella hintoja.

5.3.2 Muutosprosessi

Syksylla 2015 huomattiin, ettd asiakas on unohtunut liiketoiminnan suunnittelusta, jon-
ka pitéisi teorian mukaisesti alkaa asiakkaiden tarpeista ja paattya asiakkaiden tarpeiden
tayttdmiseen. Asiakkaita kaytiin tapaamassa fyysisesti, ja asiakkaiden toiveiden ja tar-
peiden pohjalta luotiin uusi IT-strategia, jolla pyrittiin parempaan digitaaliseen asiakas-
kokemukseen, ja jonka kautta oli tarkoitus myods saada yrityksen arvo nousemaan. Kehi-
tystyon suunnittelun kuuluukin alkaa tutkimalla ja arvioimalla yrityksen nykyisia toi-
mintoja ja selvittdméallad asiakkaiden tarpeita. Tutkielman teoriaosuudessa mainitaan
mya0s, ettd yritysten on seurattava muuttuvaa toimintaympdristdaan ja oltava jatkuvasti
valmiina muuttamaan ja kehittdmaan toimintojaan parjatakseen kilpailussa. Tarkeda on
ymmartad muuttuvan ympériston muutoksen suunta ja nopeus, ja miten ymparilla tapah-
tuva muutos vaikuttaa oman toimialan yrityksiin. Muutos voidaan yleisesti nahda va-
kuutuksena, johon kannattaa panostaa, vaikka hyotyja ei heti nédkisikaan, silla jatkuva
toiminnan kehittdminen tuo turvaa tulevaisuudelle ja vahvistaa yrityksen asemaa. Vapo
Oy onkin onnistunut huomaamaan tarpeen verkkokauppaan siirtymiselle, ja reagoinut
sithen ensimmaisend alallaan. Vaikka Vapo Oy suurena yrityksend on hallitsevassa
asemassa toimialallaan ja Vapo Oy:ssa on nopea paatoksentekokulttuuri, on usein pie-
nempien yrityksen etuna niiden muutosketteryys ja pienissa yrityksissa on usein kokon-
sa vuoksi nopeampaa toteuttaa muutokset kuin suuremmissa yrityksissa.

Kevaan 2016 aikana uuden verkkokaupan strategia esiteltiin johtokunnalle, joka hyvak-
syi strategian, mink& jalkeen aloitettiin todellinen verkkokauppaprojektin suunnittelu.
Verkkokauppaprojektin esittely johtoryhmélle ja muille pééattéjille vaati uuden nake-
myksen esiintuomista ja suunnitelman, miten padmaaraan paastaan, mitka ovat projektin
eri vaiheet ja ketkd kuuluvat projektiryhméan. Suunnitelman mukaisesti ensin oli tarkoi-
tus kehittdd kuluttaja-asiakkaille suunnattu verkkokauppa, jonka jalkeen myéhemmin
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oli tarkoitus kehittdd verkkokauppa myos yritysasiakkaille. Tavoitteena oli kehittéa di-
gitaalisen markkinoinnin kanavia verkkokaupan rinnalla, silld digitaalisten kanavien
kehitys tukee verkkokaupan kehitysta.

Verkkokauppaan siirtyminen toteutettiin perinteisesti projektina, jossa oli vastuussa
kolmen henkilon ohjausryhmad, projektiryhmd, ulkopuoliset koodaajat seka ulkoinen
mainostoimisto auttamassa lanseeraamisessa ja kampanjoissa. Projektin ensimmaéinen
vaihe oli koota projektiryhmd, johon kuului henkil6ité eri osastoilta, jotta saatiin vahvaa
nakemysté siitd, miten verkkokauppa tulisi suunnitella, ja mita taytyy ottaa huomioon.
Kehitteilla oli ollut aiemmin B2B-segmentin digitaalisten verkkosovelluksen tilauspal-
veluita, jonka projektiryhmén osa ulkoisista jasenista osallistui uuteen verkkokauppa-
projektiin tarjouskilpailun jalkeen, osittain siksi, ettd heidan kanssaan oltiin aiemmin jo
tydskennelty. Ennen toteutusta suoritettiin erilaisia investointilaskelmia, joilla varmis-
tettiin projektin kannattavuus. Investointi ndhtiin kannattavaksi, silla maailman muuttu-
essa myos yritysten taytyy muuttua sen mukana, kunhan on olemassa osaavia henkildi-
t4, jotka muutoksen myds pystyvat toteuttamaan jarkevasti. Vapo Oy:lla oli ollut alkeel-
liset verkkosivut ja tilauslomake aiemmin kéytossaan, joten jonkinlaista kokemusta ver-
kossa toimimisesta 16ytyi jo entuudestaan, ja tiedettiin jo etukéteen, ettd asiakkailta 16y-
tyy kiinnostusta tilata verkosta tuotteita.

“Ihmiset tajuaa, ettd tdssa on iso murros meneillaan, ja ei olla ihan varmoja mita tassa
murroksessa pitdisi oikeasti tehda. Sitten tulee meidan tiimi, joka kykenee saamaan asi-
oita aikaan ja me ollaan tehty naitd juttuja jo pitkdan, ja onnistuttu kanavoimaan se
tekemiseksi.” (Helin 2017.)

Ensin tehtiin alustava roadmap, jota tarkennettiin, ja vuosi sitten kesédkuussa 2016 aloi-
tettiin ensimmainen projekti. Elokuussa 2016 suunnittelut uudesta verkkokaupoista
kaynnistyivat kunnolla, ja kun johtoryhmé oli hyvaksynyt ehdotukset, alkoi projektin
toteutusvaihe. Projektiryhman vetdjat olivat vastuussa siitd, ettd verkkokauppa toimii,
myy ja etta sitd kehitetddn jatkuvasti parantamaan asiakkaiden tyytyvéisyytta ja varmis-
tetaan tuotteiden toimitus asiakkaille.

Suunnitelmat verkkokaupan toteuttamiselle tehtiin haastatteluiden perusteella; ensin
sisdisilla haastatteluilla, sen jalkeen haastateltiin ajojérjestelijoité ja lopuksi asiakkaita.
Nailla kerattiin ymmarrysta siitd, mita verkkokaupalta halutaan, mita eri osalliset teke-
vat ja mitkd ovat oleellisia asioita verkkokaupan suunnittelun kannalta. Tdman jéalkeen
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tehtiin verkkokaupasta layoutit ja niista klikkailtavat prototyypit, ja kaytiin uudelleen
sama haastatteluihin osallistuneiden kierros lapi hieman suppeammin. Pisimp&éan suun-
nittelussa meni prototyypin kanssa, ja kun siihen oltiin tyytyvaisia, verkkokauppa toteu-
tettiin sen mukaisesti. Prototyypin testaus vastaa teoriassa mainittua pilotointia; proto-
tyypin testauksessa huomataan usein viimeisetkin riskit ja ongelmatilanteet, joita ei olla
aiemmin huomattu. Ilman prototyypin testausta ndma ongelmatilanteet ilmentyisivat
suoraan asiakkaille, jolloin asiakkaiden luottamus verkkosivuja kohtaan laskisi.

Verkkokaupan lanseeraus pyrittiin ajoittamaan syksyn 2016 lammityskauden alkuun,
joka asetti projektille tiukan aikataulun. Alkuperdisen suunnitelman mukaan verkko-
kauppa oltiin lanseeraamassa syyskuun puolessa valissa ennen lammityskautta, mutta
projekti venyi hieman, ja verkkokauppa saatiin lanseerattua vasta lokakuun alussa. Lan-
seerauksessa julkaistiin kéytanndssa yksi sivu, josta pystyi tilaamaan pelletteja ja sita
kehitettiin sen jélkeen kovalla tahdilla. Jos verrataan Vapo Oy:n nykyiseen verkkokaup-
paan tatd sivua, se kattoi arviolta noin 20 % nykyisen verkkokaupan laajuudesta. Jal-
keenpdin verkkokauppa on laajentunut ja kehittynyt monipuolisemmaksi, toiminnalli-
suus on muuttunut ja asiakkaiden verkkokayttdytymista on seurattu jatkuvasti. Asiak-
kaita ei enad jalkeenpdin haastateltu, vaan keskityttiin seuraamaan esimerkiksi sitd, mitéa
kayttajat painavat sivuilla, mihin asti sivuilla selataan ja mihin lopetetaan. Sivuja on
myo0s jatkuvasti kehitetty enemmaén kayttajaystavallisemmiksi ja nykyaan verkkokauppa
toimii my6s mobiililaitteissa.

Samaan aikaan verkkokaupan toteutusprojektin kanssa suoritettiin verkkokaupan mark-
kinointikampanjaa. Asiakkaita houkuteltiin kéyttdmaan verkkokauppaa tekemélla mai-
noskampanjoita, ja apua markkinointiin haettiin markkinointiyritykseltd, joka brandasi
tuotteen uudelleen. Pelletti myos brandattiin uudelleen ennen verkkokaupan lanseeraa-
mista.

"Tehtiin muun muassa iso radiomainoskampanja, jotta saatiin ihmiset tietoiseksi verk-
kokaupasta, jarjestettiin kilpailu ja lanseerattiin verkkokauppa tietynlaisena, mutta ei
missaan nimessa valmiina — mutta saatiin kuitenkin liideja aikaiseksi ja seurattiin miten

kéyttdjdt litkkuu sivuilla ja kdyttdytyy, ja kehitettiin ja parannettiin verkkokauppaa.’
(Heiskanen 2017.)

Projektin suunnittelussa annettiin oppimisen ja kaytdnnén seuraamisen mahdollisuus,
joka mahdollisti suunnitelman muokkaantumisen sen etenemisen myo6ta. Seuraaminen
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ja mittaaminen auttavat teorian mukaan riskienhallinnassa, ja ensimmaisié riskeja pi-
téisikin arvioida jo projektin suunnitteluvaiheessa. Projektiryhmalla oli kuitenkin selkea
nakemys siita mihin oltiin menossa, mutta teknisia valintoja ei spesifioitu suunnitelmis-
sa tarkkaan; tiedettiin, millaisia ongelmia haluttiin lahted ratkaisemaan ja haluttiin mah-
dollistaa asiakkaille kaikkien eri tuotekategorioiden tilaaminen verkkokaupasta. Tarkea-
na tavoitteena oli myds tuoda markkinoinnin automaatio mukaan ja varmistaa, etta jos-
sain kohtaa tulevaisuudessa on mahdollista automatisoida koko toimitusketju.

Koko verkkokauppaprojektin etenemisen voidaan todeta kulkeneen teorialuvussa esite-
tyn muutosprosessin etenemisen mukaan. Ensimmaisessa vaiheessa huomattiin muutok-
sen tarve, eli tarve verkkokaupalle. Sen jalkeen muutoskohdetta havainnoitiin ja asetet-
tiin paamaara; verkkokaupan lanseeraaminen kuluttaja-asiakkaille ennen lammityskau-
den alkua. Kolmannessa vaiheessa luotiin suunnitelma halutun tuloksen saavuttamisek-
si, jonka jalkeen suunnitelma toteutettiin ja edistymista seurattiin. Viides, tallakin het-
kella oleva vaihe on muutoksen yllapitdminen; verkkokauppaa kehitetddn jatkuvasti
esimerkiksi asiakkaiden kayttokokemusten ja palautteen mukaisesti. Koko prosessin
rinnalla on jatkuvasti kulkenut oppiminen seké henkil6stoon liittyvien asioiden johtami-
nen ja hallitseminen.

Verkkokaupan suunnittelu ja toteutus oli taysin projektinryhmén vastuulla, ja projektin
ulkopuolisia tyontekijoita ei 1ahinnd huomioitu, kun vasta lanseeraamalla verkkokauppa
sisdisesti, kun verkkokauppa oli jo olemassa. Verkkokaupan on koettu sulautuneen puo-
len vuoden toimintansa aikana hyvin Vapo Oy:n toimintaan.

“"Emme kysyneet pellettitehtaan tyontekijoiltd, ettd minkalainen verkkokaupan pitdisi
olla.” (Huunonen 2017.)

Muutosprojektissa pyrittiin huomioimaan muiden tyontekijoiden osallistamista muutok-
seen. Muiden osallistaminen onnistui jossain maarin, mutta haastattelujen mukaan osal-
listaminen oltaisi voitu tehdd paremminkin. Vapo Oy toimii Suomen siséll& viidessé eri
kaupungissa, joka on aiheuttanut omat hankaluutensa osallistamiseen, vaikka pyrittiin
hyvéén yhteistyohon ja -ymmarrykseen. Myo6s Kiireistd aiheutuu aina haittaa, jolloin
tyontekijat usein priorisoivat omia péaivittéisia ja kiireellisia tekemisi&an.

Kehitysvaiheessa tehtiin toiminnan ymmartdmisen takaamiseksi haastatteluita muun
muassa palvelumuotoilututkimuksen, asiakaspalvelun, asiakkaiden ja ajojarjestelijéiden
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kanssa. Asiakaspalvelun puolelta valittiin henkil®, joka toimi yhteydenpitdjana ja testasi
palveluita, kuten toiminnantestausta ja hintojen tarkistamista. Yhteystyon toimivuuteen
vaikutti siis paljon se, kuinka tarkasti yhteyshenkil6 oli perilla, kuinka hyvin yhteishen-
kiloa ohjeistettiin ja toimiko kommunikointi. Kommunikointi on avainasemassa projek-
tien lapivetdmisessa ja siing, ettd taataan yhteinen ymmarrys. Myds maksujentasmay-
tyksessa on ollut ongelmia reskontrapuolen kanssa johtuen verkkokauppaan siirtymises-
t4 ja tdhan ongelmaan on pyritty 16ytaa ratkaisu.

“Joitakin pienid kommunikaatiosta, vilimatkoista ja nopeista aikatauluista aiheutuvia
ongelmia havaittiin, mutta onneksi ymmarrysta riitti ja luotettiin siihen, etta pyrittiin
yhteiseen paamaaraan Tassa kohtaa organisaatio on joustanut tosi paljon, jotta asiat
saatu menemaan nainkin hyvin, jos ei olisi joustanut, niin ei olisi tapahtunut tata ja
oltaisiin lirissa.” (Helin 2017.)

Yleisesti teorian mukaan on kannattavaa pyrkia sitouttamaan koko yrityksen henkil6-
kunta muutokseen, koska yrityksen kéayttama teknologia, taloustilanne ja tyontekijéiden
yhteisty6 vaikuttavat kaikki yrityksen toiminnalliseen kokonaisuuteen. Tydntekijoiden
innostamista ja motivoimista muutokseen voidaan edesauttaa saamalla heidét luotta-
maan muutoksen onnistumiseen ja sen tuomiin hyotyihin. Liséksi esimerkiksi tehdas-
tyontekijoiltd voidaan saada hyvia kehitysideoita, jotka muutoin jaisivat huomioimatta,
jos heitd ei milladn tavalla osallisteta yrityksen isompiin muutosprosesseihin. Vapo
Oy:n tilanteessa kuitenkin koettiin, ettd verkkokauppaprojekti on padosin projektiryh-
man vastuulla, vaikka jonkin verran tehtiinkin haastatteluita ja yhteisty6té eri osastojen
kanssa. Kommunikaatiolla on aina todella suuri merkitys muutoksenhallinnassa, ja on-
kin tarkedd saada kaikille yhteinen pddmaara ja pelisaannét, jolloin yhteistyd toimii,
paatdksia saadaan aikaan ja tavoitteet taytettya.

Haastatteluiden mukaan paatostenteko Vapo Oy:ssa on nopeaa ja suoraviivaista, joka
tukee yrityksen ketterdd muutosta ja ympéristoon mukautumista. Kun verkkokaupan
suunnittelu aloitettiin, deadline asetettiin jo muutaman kuukauden paahéan. Kun toteu-
tusvaihe alkoi, verkkokauppa saatiin pystyyn jo 1,5 kuukaudessa, joka oli suurelta osin
Oy:n nopean péatoksentekokulttuurin ansiota.

"Pddtoksentekijdt ottavat vastuun ja pddtokset hyvdksytddn, mutta protokolla ei ole
raskas tai aikaa vievd prosessi.” (Heiskanen 2017.)
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Teorian mukaan usein juuri ongelmana on se, ettd muutosta ei paasta toteuttamaan muu-
tostarpeen havaitsemisen jalkeen tarpeeksi nopeasti, jolloin muutoksen toteuttamisvai-
heessa tilanne voi olla muuttunut niin, ettd ympéristd on luonut uuden tarpeen aivan
erilaiselle muutokselle. Haastatteluiden mukaan Vapo Oy:n uusi IT-strategia pyrkii ke-
hittdmaan yrityksen toimintakulttuuria kohti ketterdmpéa ja muutosvalmiimpaa yritysta.
Ketteryyden nahdadn teorian mukaan edellyttavan yritykselta tavoitteellista jatkuvaa
toiminnan kehittdmisté ja halua toteuttaa muutokset osallistaen kaikki tyontekijat mu-
kaan muutokseen.

Verkkokaupan kehityksen ja toiminnan etenemisesta seurattiin viikoittain ja siité rapor-
toidaan edelleen kuukausittain hallitukselle. Jos huomattiin jotakin ongelmakohtia, nii-
hin pyrittiin puuttumaan mahdollisimman nopeasti ja suunnitelmia mukautettiin projek-
tin etenemisen mukaan. Koska verkkokaupankaynti oli taysin uusi myyntikanava Vapo
Oy:lle, spekuloitiin sité, ettd onko myynti todellisuudessa lisaantynyt, vai onko vain
myyty esimerkiksi kahden kuukauden myynnit etukateen verkon kautta. Mita pidempééa
verkkokaupankéyntié seurataan, sen tarkempaa dataa ja parempia vertailulukuja jatkos-
sa saadaan.

“Budjetti meni jonkin verran yli, ainahan sita toivoo ettd paastadan mahdollisimman
alhaisilla kuluilla; pienta kustannusylitysta ja pientd myohastymistd, mutta muuten me-
ni hyvin, vaikka samalla tiimilla oli muutakin tekemistd samaan aikaan.” (Heiskanen
2017.)

“Vaikka asiakkaille pyritdan nayttdmaan asiat helpoilta ja sujuvilta, on niiden takana
usein suurikin manuaalinen tyd. Kun viime syksynad volyymit 10-kertaistuivat, meidan
asiakaspalvelu joutui yhtakkia takaamaan 10-kertaisen suuremman volyymin asiakkail-
le, mitd ollaan nyt korjaamassa. Tdma on aiheuttanut paljon mielipahaa sisdisesti ja
vaatinut paljon muutoksenjohtamista ja sen ymmartamista, ettd tdma on kokeilu, ja
puuttua ongelmakohtiin.” (Helin 2017.)

Né&ihin ongelmakohtiin puuttuminen on tarkedd, ja juuri tdméan yhtékkisen volyymin-
kasvun myotd myos asiakaspalvelun prosesseja on pyritty automatisoimaan. Nyt kun
suunnitteilla on lisata chat-kanava verkkokauppaan, se aiheuttaa taas uusia haasteita
asiakaspalvelijoiden kouluttamiselle.
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Vapo Oy:n verkkokaupan on koettu saavuttaneen ne laajuudet verkkokaupasta, joita sen
tyyppiselld verkkokaupalla pitéisikin olla, vaikka syksylla 2017 ollaan kuitenkin toteut-
tamassa muutamia uusia ideoita. Verkkokauppa tekee hyvin kauppaa, mutta verkkokau-
pan operatiivinen vastaava puuttuu edelleen, eli puuttuu henkild, joka analysoi dataa ja
tekisi sen pohjalta kehitys- ja parannusehdotuksia.

5.3.3 Toimitusketjun hallinta

Teorian mukaan toimitusketjun hallinta voidaan méaaritella perinteisten liiketoiminnan
toimintojen systemaattiseksi ja strategiseksi koordinoinniksi ja yrityksen liiketoimintaan
liittyvien toimintojen toimitusketjun taktiikoiksi, milla tavoitellaan pitkdn aikavélin te-
hokkuutta yritykselle, toimitusketjuille ja toimitusketjuun liittyville toimijoille. Hallinta
vaatii luottamusta, sitoutumista, riskinottoa ja sisaisten toimintojen jakamista ja koor-
dinoimista toimitusketjun sisélla. Vapo Oy:n verkkokauppaan siirtymisen yhtena tavoit-
teena on tulevaisuudessa saada automatisoitua toimitusketju. Ennen verkkokaupan kayt-
toonottoa pellettia ostaessaan asiakkaat joko ostivat pellettia Vapo Oy:n jalleenmyyjilta
tai soittivat Vapo Oy:n puhelinmyyntiin, jossa myyntipalvelu otti vastaan asiakkaiden
tilaukset. Prosessiin kuului asiakkaan tilausten kirjaaminen; ensin tarkastettiin, etté oli-
ko asiakkaalla tilaushistoriaa, ja jarjestelméadn perustettiin uusista asiakkaista uudet
asiakastilit ja asiakkaan tiedot ja tilaus kirjattiin ylés. Toimitusketjun jokaisen vaiheen
pitéisi teorian mukaan tuoda lisdarvoa tuotteelle loppukayttajan ndkékulmasta, mutta
aiempi monivaiheinen tilausprosessi ei sita tuonut kaikissa vaiheissaan. Nykyaan asia-
kas voi tehdad kaikki toimitukseen liittyvat valinnat suoraan verkkokaupassa ja antaa
kaikki tarvittavat tiedot toimitusta varten ilman, ettéd asiakaspalveluun tarvitsee erikseen
olla yhteydessa.

”Kun asiakas soittaa myyntipalveluumme, niin asiakkaalla on usein kiire saada tilaus
perille, ja asiakas toivoo tilausta kiireellisena toimituksena mahdollisimman nopeasti.
Nama aiheuttivat helposti esimerkiksi 150 kilometrin kiertoja kuljetuksiin, kun asiak-
kaalle viedaan kiireelld jokin pieni toimitus, josta aiheutuu hyvin helposti turhia toimi-
tuskustannuksia.” (HyvOonen 2017.)

Kun asiakas on tehnyt tilauksen verkkokaupassa, tilaukset tiedot siirtyvat automaattises-
ti jarjestelmaan, eikd myyntipalvelun tarvitse enéé kirjata jokaista tilausta erikseen jar-
jestelmdan, jonka myoté tilausmassat ovat siistiytyneet. Tilausten toimituksien suunnit-
telu helpottuu, kun kaikki tilaukset nédkyvét samassa jarjestelméssd, ja jakelu voidaan
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optimoida toimittamalla samalla toimituskerralla tuotteita samassa suunnassa sijaitsevil-
le asiakkaille. Aiemmin kuormien muodostaminen ajojarjestelmissa oli vaikeaa, kun ei
tiedetty milla tilauksilla oli oikeasti Kiire ja milla ei, kun useimmissa tilauksissa oli mai-
nittu kiireellisyys.

Toimitusketjujen huolellinen suunnittelu, sen toiminnan seuraaminen ja tehostaminen
nopeuttavat teorian mukaan prosessia, joka sisaltdd kaikki vaiheet asiakkaan tilauksesta
siihen, kun tuotteen raaka-aineet on valmistettu. Tehokkaalla toimitusketjujen hallinnal-
la pyritddn nopeisiin toimitusaikoihin, toimitusketjun kulujen minimointiin ja informaa-
tion lapindkyvéadn kulkeutumiseen koko toimitusketjussa. Erityisesti toimitusketjujen
hallinta on helpottunut verkkokauppaan siirtymisen myo6td, kun asiakkaiden tilaukset
Kirjautuvat suoraan jarjestelmiin, joita on kehitetty kirjaamaan automaattisesti tilausten
tiedot kevaan 2017 aikana. Ajojarjestelijoille tulevan tilausmassan selkiintymisen vuok-
si ajojarjestelijoille ja&& enemman aikaa optimoida toimitusten suunnittelemista, mika
séastda merkittavasti aikaa ja toimituskustannuksia. Tavoitteena on saada lyhennettya
tuotteiden toimitusaikaa nykyisesta 10 péivasta lyhyempéan, joka on osin uuden ja pa-
remman sovelluksen ansiota, josta pystytddn seuraamaan ja paikantamaan tilauksia.
Verkkokauppaan suunnitellaan syksyksi 2017 tracking-toimintoa, josta asiakas nakee
suoraan tilauksen statuksen, ja arvioidun toimitusajan. Tamé tulee helpottamaan asia-
kaspalvelua, kun asiakkaat voivat itse tarkistaa toimitusajan, eika heidan tarvitse soitella
asiakaspalveluun kysyakseen asiasta. Teorian mukaan se myo6s lisdéd asiakkaan ja myy-
jan vélista luottamusta, kun asiakas voi itse tarkistaa, missa tuote milloinkin menee.

“Ennen kaikissa puheluiden kautta vastaanotetuissa tilauksissa luki ’kiire’, ja ajojdrjes-
telma ruuhkaantui helposti, jonka myota asiakkaat soittivat tilaustensa perdan ja suo-
raan myyntipaallikoille kysellakseen tilausten statuksesta. Tasta syntyy helposti noidan-
kehd, kun ei ole ollut selvia pelisdantdja ja kaikilla on kiire.” (Hyvonen 2017.)

Verkkokaupan hyviin puoliin kuuluu teorian mukaisesti tuottajan ja asiakkaan valilla
olevien ylimaaréisten vélik&sien ja kustannusten poistuminen. Asiakkaat voivat ostaa
tuotteet suoraan yritykseltd, ja usein tata kautta asiakkaat saavat tuotteet halvemmalla,
kun jalleenmyyijét eivét ole veloittamassa omaa katettaan tuotteen myyntihinnasta. Yri-
tyksen myydessa tuotteitaan suoraan asiakkaalle myds toimitusketju on lyhyempi, kun
jalleenmyyjé ja siihen liittyvat toimittajat on poistettu toimitusketjusta. Toimitusketjun
hallinta my6s helpottuu, kun yritys vastaa itse kokonaan tai suurimmalta osalta toimi-
tusketjun eri vaiheista. Toimitusketjuilta vaaditaan joustavuutta, ja kehittyneet jarjes-
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telmat tukevat toimitusketjujen suunnittelua ja niiden kehittdmista analysoimalla jatku-
vasti tilauksista ja toimituksista saatavaa tietoa.

Vapo Oy:lla ei ole kdytdssa omia auto- tai jakelukalustoja, mutta yrityksessd on omat
ajojarjestelijat, jotka muodostavat asiakkaiden tilauksista kuormia ja erikseen ulkoiset
liikennditsijat, jotka hoitavat tiettyjd maantieteellisid alueita Suomessa. Moni yritys ul-
koistaakin kuljetuksen ja logistiikkapalvelut ulkoisille toimijoille, jotta yritys voi itse
keskittya paremmin omaan ydintoimintaansa. Vapo Oy:n toimitusketju voidaan néhda
verkkokauppaan siirtymisen myo6td teorian mukaan suorana toimitusketjuna; ketjuun
kuuluvat Vapo Oy:n lisaksi toimittaja ja asiakas. Jalleenmyyjia kéytettdessa toimitusket-
ju voidaan jo luokitella pidennetyksi toimitusketjuksi, kun jalleenmyyjat toimivat Vapo
Oy:n asiakkaina ja loppuasiakkaat vasta asiakkaiden asiakkaina. Suoraa toimitusketjua
voidaan kutsua lapinakyvéksi toimitusketjuksi, eli kaikkien sen osapuolten valilla vallit-
see jaettu ymmarrys ja paasy tuotetta koskevaan informaatioon.

“Me ei ikind oltaisi tehty tdtd, jos me oltaisiin ldhdetty muuttamaan tdtd fyysisen maa-
ilman prosesseja. Tehtiin se valinta verkkokaupan suhteen, ettei kosketa siihen tikulla-
kaan. Niin paljon rekkakuskeja ja toimijoita, etta jos sinne lahtee muutoksia tekemaan,
niin olisi mennyt toimitukset kuuseen ja asiakkaat olisivat tyytymattémia - siind meni
raja. Ainoa mihin saa koskea on se, miten ihminen toimii ja silla edellytyksella ettéa se
on jatkossa helpompaa.” (Helin 2017.)

Pellettid voidaan tuottaa ympéri vuoden, mutta pelletin kysynta on suurimmillaan lam-
mityskaudella, eli syksystd kevaaseen. Asiakkailta on saatu arvioita pelletin vuosikulu-
tuksesta, ja yksi verkkokaupan tavoitteista on ollut ennustaa tarkemmin pelletin kulutus-
ta. Tarkoituksena on myds hyodyntéa pitkén aikavélin sddennusteita, jolloin kulutuksen
ennustaminen helpottuisi ja voitaisiin tehdd kohdennettua markkinointia asiakkaille sil-
loin, kun asiakkailla on tarvetta pelletille.

"Meilld ei ole kdynyt tilannetta, jossa pelletti olisi loppunut, kun asiakkaat niitd tilailee.
Meilla on ehkd jopa ylimitoitetut varastot, mutta ei ainakaan tavara ole loppunut.”
(Hyvonen 2017.)

Varastoissa sailytettavéat pelletin maarat ovat suuria, ja pellettia on aina valmiina tilauk-
sia varten. Vapo Oy:n verkkosivuillakin mainostetaan, ettei asiakkaan ei tarvitse huo-
lehtia, ettd loppuuko tavara kesken tai tulevatko toimitukset perille. Koska verkkokau-
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pan toimitusajat ovat melko pitkia niissa tilanteissa, joissa pellettid tarvitaan nopeasti,
moni asiakas ostaa pellettid suoraan Vapo Oy:n jalleenmyyjiltd. Vapo Oy:n jalleenmyy-
jaorganisaation ansiosta asiakkailla on myés mahdollista saada tarpeen mukaan pellettid
jalleenmyyjiltd nopeasti suoraan jalleenmyyjien varastoista, joka helpottaa Vapo Oy:n
omien varastojen hallintaa. Asiakkaiden tilauksista kertyva tieto lisaantyy jatkuvasti
kayton lisaantymisen ja ajan myotd, joten jatkossa ennustaminen tulee olemaan vieléd
helpompaa. Pelletin toimitusketjuun ei liity juurikaan pullonkauloja, vaikka muissa
segmenteissa niitd on havaittu. Yksi Vapo Oy:n isoimmista liiketoiminnan tekemisen
prioriteeteista on optimoida tuotantoa ja logistiikkaa mahdollisimman tehokkaiksi ja
valtt&a turhia kustannuksia.

“Meilli on selkedsti enemmdin kapasiteettia tehtailla kun meiddin vuosituotanto on, eli
siind mielessa pystytaan joustamaan ylospain, tehdaan hyvin kysyntaa vastaavia maaria

’

Lean-ajattelun mukaisesti vastaava mddrd mahdollisimman nopealla kiertoajalla.’

(Heiskanen 2017.)

Kasvavan verkkokaupasta saatavan asiakasdatan my6td myods kysynnan ennustaminen
helpottuu, koska loppuasiakkaalta valmistajalle toimitusketjua pitkin tuleva tieto on
hyvin merkittdvaa toimitusketjun hallinnan ndkékulmasta katsoen. Vaikka verkkokaup-
paan siirtyminen on lisdnnyt Vapo Oy:n omaa varastonhallinnan vastuuta, voidaan tode-
ta, ettd jatkossa Vapo Oy:n on helpompi suunnitella ja optimoida myds varastonhallin-
taa ja tuotantoaan. Téalla hetkelld Vapo Oy:lla menee kapasiteettia hukkaan tuotannon
ollessa kysyntaa suurempaa, ja liséksi varastoinnista aiheutuu lisakuluja.

Asiakkaille luvataan verkkokaupassa toimittaa tuote 10 vuorokauden sisalla tilauksesta,
mutta vaihtoehtona on myos pikatoimitus kolmen vuorokauden sisélla tilauksesta, jol-
loin asiakkaalle aiheutuu pikatoimituksesta lisdkustannuksia tilauksen painon mukaan
20 euroa kilotonnilta. Verkkokaupan myo6ta asiakas nakee suoraan Kiireellisten tilausten
lisakustannusten mééaran, jolloin asiakas paatyy tilaamaan pikatoimituksen vain Kiireel-
lisimmissé tapauksissa, joka on selkeyttanyt tilausten toimitusten suunnittelua verrattu-
na aiempaan, jolloin l&hes kaikki tilaukset olivat kiireellisia.

Asiakkailla on verkkokaupassa myds mahdollista toivoa tilauksen toimituksen paiva-
maaréd, mutta toimitukseen vaikuttaa muun muassa muut samalla suunnalla olevat tila-
ukset ja tilauksen maarg, joten toimitusta ei aina voida luvata juuri asiakkaan toivomalle
paivaméaéralle. Osalla asiakkaista on myos toivomuksia toimituspaikasta, tai erityistoi-
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veita siitd, mihin pelletti jatetddn toimittaessa, vaikka toivomukset poikkeaisivatkin toi-
mitusehdoista. Asiakkaat myos toivovat yhteydenottoja toimituksen eri vaiheissa, esi-
merkiksi kun tilausta ollaan toimittamassa. Vapo Oy pyrkii vastaamaan asiakkaiden
erityistoivomuksiin tilanteen mukaan, mutta haastatteluista ilmeni, etta lilan monimut-
kaisiin toimituksiin on lahes mahdotonta vastata.

Vapo Oy:n verkkokaupassa tuotteilla on selkeéat toimitusehdot, jotka selkeyttavat toimi-
tusketjua ja jotka myos tuovat pelisdannét kaupankaynnille. Toimitusehdoista kay ilmi
muun muassa se, ettd omistusoikeus ja vahingonvaara siirtyvat toimitushetkelld Vapo
Oy:lta ostajalle (Vapo verkkokauppa 2017). Myds ympéristévastuuta on pyritty huomi-
oimaan kuljetusten optimoinnilla ja valttamalla turhaa edestakaisin ajelua. Teoriaosuu-
dessa kasitelladn verkkokauppatilausten toimitusten suunnittelun tarkeytta: yksittaiset
verkkokauppatilaukset ovat usein pienid tilauksia verrattuna aiempiin jalleenmyyjien
tekemiin isompiin tilauksiin. Nama yksittaiset tilaukset muodostavat monimutkaisen
prosessin, joka taytyy suorittaa mahdollisimman tehokkaasti asiakkaan odottaessa nope-
aa ja laadukasta palvelua. Asiakkaiden tyytyvaisyyteen vaikuttaa suoraan se, ettd onko
tuote toimitettu sovittuna ajankohtana ja oikeaan osoitteeseen. Vapo Oy:n ajojarjesteli-
jat pyrkivatkin suunnittelemaan toimitukset minimoiden jakelukilometrit ja hiilidioksi-
dipaastot ja Vapo Oy raportoi vuosittain paastoistaan.

Vapo Oy:ssa toimitusketjujen hallintaa kehitetddn muun muassa benchmarkkaamalla
jatkuvasti, ja nyt meneilladn on ollut kahden vuoden kehitysprojekti. Tarkoituksena on
saada kustannuksia alaspdin, mutta pitad ylla toimitusvarmuus, jota pidetdan toimitus-
ketjujen hallinnan tarkeimpana tekijana.

"Koko liiketoiminnon ndkékulmasta tuotannonohjauksen tehokkuutta parannettu vii-
meisen 1,5v aikana Operational Exellence tyyppisella lahestymisella. Lean-ajattelu on
osana tata ja sen rooli kasvaa nyt kun tuotanto- ja toimitusketjun perusprioriteetit ja
seurattavat asiat kunnossa.” (Heiskanen 2017.)

Edelleen osa tilauksista tulee myyntipalvelun kautta puhelimitse, mitka taytyy Kirjata
késin. Koko verkkokauppaan siirtymisprojekti ja siihen liittyvét projektit ovat osa isom-
paa kokonaisuutta ja digitalisoitumista, jonka myo6ta pyritdén entistd enemmaén seurata
asiakkaiden kayttaytymistd ja ennustaa asiakkaiden kulutusta, jotta asiakkaille pelletin
ja muun energian ostaminen olisi mahdollisimman suoraviivaista ja vaivatonta.
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“Entistd paremmin pyritddn ennustamaan sitd, ettd milloin asiakkaalta tulee pelletit
loppumaan, jolloin markkinoidaan pellettid just oikeaan aikaan ja pyritddn saamaan
seuraava tilaus meille ja parannettaisiin samalla asiakasuskollisuutta.” (Heiskanen
2017.)
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli tutkia digitaalisaation vaikutusta yrityksen toimintaan ja sen
tuomia mahdollisuuksia muun muassa myynnin laajentamiselle verkkokauppaan seka
verkkokauppaan laajentamisen vaikutuksia yrityksen toiminnalle. Tutkielmassa haluttiin
vastata kysymyksiin: Miksi yrityksen kannattaa laajentaa toimintaansa verkkokauppaan,
miten verkkokauppaan siirtymisen muutosprosessi toteutetaan parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi ja miten verkkokauppaan siirtyminen vaikuttaa yrityksen toimitusket-
juihin ja niiden hallintaan?

Yritysten tulisi jatkuvasti seurata ymparistodan ja olla valmiina reagoimaan ymparistos-
sé tapahtuviin muutoksiin. Viime vuosikymmenina teknologian kehitys on tuonut yri-
tyksille merkittavid mahdollisuuksia kehittaa liiketoimintaansa muun muassa laajenta-
malla myyntid verkkokauppoihin, joissa myydaan ja tilataan tuotteita verkon kautta.
Nykyédan yha useampi yritys keskittyykin entistd enemman verkkokaupankayntiin, jol-
loin perinteiset kivijalkakaupat jaavét helposti verkkokauppojen varjoon. Asiakkaat ovat
my0s halukkaita tilaamaan tuotteita ja palveluita verkosta, ja miljoonat ihmiset kéaytta-
vatkin péivittain Internetia erilaisiin tarkoituksiin tarjoten lahes kaikille eri liiketoimin-
ta-alueille houkutuksen laajentaa myyntidan verkkoon. Moni yritys tavoittelee verkko-
kaupan avulla markkinoidensa laajentamista alueille, joille ei muuten pystyisi laajenta-
maan esimerkiksi valimatkan tai poliittisten jarjestelyiden vuoksi. Suurimmiksi eduiksi
koetaankin vélimatkojen vaikutuksen pieneneminen kaupankaynnille, muutoskulujen ja
liiketoimintakulujen aleneminen, tiedon kerddmisen ja hallitsemisen helpottuminen ja
jalleenmyyjien ja Kivijalkakauppojen merkityksen pienentyminen. Yrityksille on kui-
tenkin tarkeéda selvittaa ensin asiakkaiden halukkuus tilata tuotteita verkosta, jotta verk-
kokaupan kehitystyolla saavutetaan halutut tavoitteet. Kun verkkokauppaan siirtyminen
on toteutettu onnistuneesti, lopputuloksena saadaan tehokkuuden kasvua, tehokkaampaa
voimavarojen kayttod, tuotteen nopeampaa markkinoille viemistd, tuotteiden tilaus- ja
toimitusprosessien nopeutumista ja parantunutta asiakaspalvelua.

Haastatteluissa ilmeni paljon yhteyksia tutkielmassa esiintyvaan teoriaan. Vapo Oy:ssa
on ymmarretty toimintaymparistén muutoksista aiheutunut tarve muutokselle, ja vuonna
2016 aloitettiin verkkokaupan kehitysprojekti, jonka tavoitteena oli luoda kuluttaja-
asiakkaille suunnattu verkkokauppa, jossa myydaan muun muassa pellettid. Ennen pro-
jektin toteuttamista verkkokaupan hyotyja ja kysyntéé arvioitiin, ja todettiin investoin-
nin olevan kannattava. Verkkokauppa on ollut toiminnassa kohta vuoden ajan, ja haas-
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tatteluista ilmeni paljon positiivisia vaikutuksia, joita verkkokauppa on tuonut muka-
naan Vapo Oy:lle. Verkkokauppa toimii myos tehokkaana yhteydenpitokanavana seké
tiedonkeraajana, ja sen avulla yritys voi itse suorittaa kaupankaynnissé ne vaiheet, jotka
perinteisessd myynnissé olisivat olleet ulkopuolisilla toimijoilla. Usein verkkokauppaan
siirtymiselld tavoitellaan myods parempia Katteita, mutta pelletin myynnissa katteet ovat
muutenkin niin pienia, ettei ylimaaraisten valikésien poisjéanti toimitusketjussa vaikuta
merkittavasta pelletin katetuottoon. Verkkokaupan kautta Vapo Oy on saanut uutta lii-
kevaihtoa, korkeampaa asiakastyytyvaisyytta ja sisédisten prosessien tehokkuus on pa-
rantunut. Teorian yleistyksestd poiketen Vapo ei tavoittele myynnin levittdmista ulko-
maille, mutta haluaa laajentaa asiakaskuntaansa Suomen sisalla. Lisaksi verkkokaupan
kayttdjistd on saatu kerdttya asiakasdataa, jota on hyédynnetty muun muassa verkko-
kaupan kehittamisessa, asiakkaille kohdennetussa markkinoinnissa ja sen avulla voidaan
ennustaa paremmin Kysyntaa.

Muutosprosessi ja muutoksen hallinta on tutkielman toinen késitelty aihepiiri. Yrityksen
toiminnan, tuotteiden ja palveluiden suunnitelmallinen ja voimakas kehittdminen autta-
vat yritysta tdyttamaan asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset aiempaa paremmin. Kehitté-
minen vaatii vaiheittaista muutosprosessia, jonka tavoitteiden tulisi alkaa asiakkaan tar-
peista, ja paattya asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen, koska kaikella toiminnallaan yri-
tykset pyrkivat saamaan liséé asiakkaita ja tata kautta parempaa liikevaihtoa. Jatkuva
muutostarpeiden havainnointi ja kehitystyd voidaan nahda yrityksen toiminnan vakuu-
tuksena; siihen kannattaa panostaa, vaikka hyotyé ei heti nékisik&aén. Harva yritys pérjaa
edelleen samalla liiketoimintamallilla, jolla parjéasi hyvin esimerkiksi 10 vuotta sitten.
Yritysten muutosketteryys vaikuttaa siihen, kuinka helposti muutokset voidaan yrityk-
sessd toteuttaa. Mitd nopeammin paatokset saadaan tehtyé ja muutosprosessia suunnitel-
tua, sitd ketterammin yritys pystyy muutoksen toteuttamaan, ja ndin ollen saavuttamaan
mahdollista etua kilpailijoihinsa nédhden. Ketteryys edellyttda yrityksilta tavoitteellista
jatkuvaa toiminnan kehittdmista ja halua toteuttaa muutokset koko yrityksen laajuisesti.

Vapo Oy:n verkkokaupan kehitysprosessi alkoi asiakkaan tarpeiden kartoituksesta. Ta-
méan perusteella luotiin IT-strategia, johon kuului verkkokaupan kehittdminen asiakkai-
den tarpeiden mukaisesti, ja milla myos pyrittiin muuttamaan koko yrityksen toiminta-
kulttuuria kohti ketterdmpaa ja muutosvalmiimpaa yritystd. Vapo Oy on haastatteluiden
mukaan ensimmainen energia-alan yritys, joka laajentaa myyntidan verkkokauppaan,
joten verkkokauppaan siirtymiseen on siséltynyt omat riskinsa, kun aiempaa néyttoa
pelletin verkkokaupankaynnille ei ollut olemassa. Vapo Oy on Suomen siséll4 jo val-
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miiksi paljon suurempi toimija energia-alalla, kuin sen kilpailijat, ja jatkuvalla liiketoi-
minnan kehittamiselld se luo parempaa asiakasuskollisuutta seké& takaa vakaamman
aseman markkinoilla. Vapo Oy on mielenkiintoinen tutkimuksen kohdeyritys juuri sen
perinteiseksi koetun alan takia, mika toi hieman erilaisen ndkemyksen tutkimukseen,
kuin esimerkiksi vaatealalla toimiva case-yritys olisi tuonut. Haasteena onkin ollut alan
perinteisyys; verkkokauppaan siirtyminen on vaatinut muun muassa paljon rohkeita
valintoja seka vanhojen rakenteiden ja systeemeiden poistamista.

Muutosprosessi eteni haastatteluista kerdtyn aineiston mukaan muutenkin teorian mu-
kaisesti. Ensin luotiin strategia verkkokauppaan siirtymiselle ja sen hyvaksymisen jal-
keen tehtiin suunnitelmat verkkokaupalle ja arvioitiin investoinnin kannattavuutta. Vapo
Oy:n paatdksentekokulttuuria kehuttiin nopeaksi, jonka vuoksi suunnitelmista paastiin
sujuvasti toteutusvaiheeseen. Projektissa oli mukana kolmen henkilén ohjausryhma,
projektiryhma, ulkopuoliset koodaajat ja ulkopuolinen mainostoimisto. Projektiryhmaan
pyrittiin saamaan henkildita eri osastoilta, jotta saatiin mahdollisimman kattava néke-
mys siitd, miten verkkokauppa tulisi suunnitella. Toteutusvaiheessa suunnitelma toteu-
tettiin ja edistymista seurattiin jatkuvasti, mika edesauttaa muun muassa riskien ja on-
gelmien havainnoinnissa ja minimoinnissa. Kun verkkokauppa saatiin lanseerattua, al-
koi projektin yllapidon vaihe, jossa verkkokauppaa kehitetdén jatkuvasti muun muassa
asiakaspalautteen mukaisesti. Haastatteluista ilmeni, ettd kommunikaatio olisi voinut
toimia paremmin projektiryhman sisélla, ja projektissa tormattiinkin pieniin kommuni-
kaatiosta aiheutuviin ongelmiin. Verkkokauppaprojektissa pyrittiin kayttdmaan samoja
ulkoisia yhteistydkumppaneita, kuin aiemmissa projekteissa, mutta mukaan oli valittu
my0s uusia yhteistydkumppaneita. Uusien yhteistyokumppaneiden kanssa luottamus ja
yhteiset pelisaannot taytyy aina rakentaa tyhjélta pohjalta, ja haastatteluiden perusteella
selvisi, ettd uusien yhteistydkumppaneiden kanssa yhteistydssa ilmenikin pienia haastei-
ta, joista kuitenkin selvittiin.

Tutkielman kolmantena keskeisend aiheena ovat toimitusketjut ja niiden hallinta. Toi-
mitusketju kattaa kaikki ne vaiheet, joiden l&pi tuote kulkee loppuasiakkaalle raaka-
aineiden valmistuksesta lahtien, ja jokainen ketjun prosessi ja vaihe tuottavat liséarvoa
tuotteelle loppukéyttdjan nakokulmasta. Usein toimitusketjuun liittyy useampi yksittai-
nen toimija, kuten raaka-aineiden valmistaja, tuotteen valmistaja, tuotteiden ja raaka-
aineiden kuljetusyritykset ja jalleenmyyjat, mutta jotkin yritykset pyrkivat itse vastaa-
maan koko toimitusketjun kaikista vaiheista, jolloin riippuvuutta muihin toimijoihin ei
synny ja toimitusketjun hallitseminen on helpompaa. Verkkokaupoista saadaan nope-
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ammin ja tarkemmin asiakkaiden tilaustiedot suoraan jarjestelmiin, joka nopeuttaa ja
selkeyttda tuotteen toimitusketjun suunnittelua ja hallintaa. Tehokkaalla toimitusketju-
jen hallinnalla pyritdén takaamaan tuotteiden nopeat toimitusajat asiakkaille, toimitus-
ketjuista aiheutuvien kulujen maarén optimointi seka informaation lapinakyvyys koko
toimitusketjussa. Verkkokauppaan siirtyminen lisdéd myds valmistajan vastuuta toimi-
tusketjun hallinnassa, kun aiemmin jalleenmyyjat ovat olleet vastuussa omasta varas-
tonhallinnastaan ja tuotteiden virtauksen valvonnasta, ja siitd, ettd asiakas saa tuotteen
mahdollisimman nopeasti, mutta siirtymisen my6ta vastuu on kokonaan valmistajalla.
Kun asiakas tilaa tuotteen yrityksen omasta verkkokaupasta, taytyy yrityksella itsellaan
olla omia varastoja, joissa tuotteita ja raaka-aineita on valmiina, jotta asiakkaat saavat
tilaamansa tuotteet mahdollisimman lyhyelld toimitusajalla. Vieléd tarkedmpaa on suun-
nitella tehokkaat toimitusketjut, jotta tuotteet saadaan toimitettua asiakkaalle nopeasti ja
pitdd samalla toimituskulut alhaisina.

Yksi haastatteluista esiin noussut verkkokauppaan siirtymisen tarkeimmista tavoitteista
on toimitusketjujen automatisointi. Ennen verkkokauppaa Vapo Oy:n asiakkailla oli
vaihtoehtoina tilata pellettid Vapo Oy:n myyntipalvelusta tai Vapo Oy:n jalleenmyyjilta.
Kummankin vaihtoehdon koko tilausprosessi toimitusketjuineen on pidempi ja moni-
mutkaisempi, kuin verkkokaupan kautta tilatessa. Teorian mukaan jokaisen toimitusket-
jun vaiheen tulisi tuoda lisdarvoa asiakkaalle, mutta aiemmissa monivaiheisissa toimi-
tusketjuissa sitéd ei syntynyt kaikissa vaiheissa. Nykyaan kun asiakas tekee verkkokau-
passa tilauksen, se Kirjautuu suoraan jarjestelmaan yksityiskohtaisine tietoineen ilman,
ettd asiakkaaseen tarvitsee erikseen olla yhteydessa tai asiakaspalvelijoiden tarvitsee
Kirjata tilausta jarjestelméan, mika on siistinyt tilausmassojen kasittelyd. Myos tilausten
toimituksien suunnittelu on helpottunut, kun tilaukset kirjautuvat automaattisesti jarjes-
telmaén ja jakelut voidaan optimoida toimitusalueiden mukaan.
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Vapo Oy:n — Jilleenmyyjin Jilleenmyyja — -
pellettivarasto varasto 3| vastaanottaa —~7| Toimitus |—>| Asiakas |

tilauksen

Kuva 10: Yksinkertaistettu toimitusketju jalleenmyyjilta ostaessa.

Asiakas soittaa

/ puhelinpalveluun -

Vapo Oy:n ~ Tilauksen — -

. . §>| Toimitus |—>| Asiakas

pellcttivarasto Tilaushistoria tarkistetaan / kirjaus |
ja uusi asiakastili

luodaan

Kuva 11: Yksinkertaistettu toimitusketju puhelinpalvelusta tilatessa.

Vapo Oy:n . .
pellettivarasto \ Asiakkaan tilaus ﬁ- #| Asiakas

verkkokaupassa kirjautuu
jérjestelmddn

Kuva 12: Yksinkertaistettu toimitusketju verkkokaupan kautta tilatessa.

Edelld olevia yksinkertaistettuja kuvia toimitusketjuista vertaamalla voidaan nahda,
kuinka verkkokauppaan siirtyminen suoraviivaistaa Vapo Oy:n toimitusketjuja haastat-
telusta ilmi kayneiden tietojen perusteella. Toimitusketjujen hallinta on enemmén Vapo
Oy:n omassa hallinnassa, jolloin se on myds lapindkyvampi ja helpommin hallittavissa,
kuin aiemmin. Toisin kuin ennen, jarjestelmasta myos nakee suoraan oikeasti Kiireelli-
set toimitukset, jos asiakas on valinnut verkkokaupasta pikatoimituksen, jolloin asiakas
saa tilauksensa perille ajoissa varmemmin kuin aiemmin. Verkkokaupasta keratyn asia-
kasdatan avulla voidaan myds optimoida varastonhallintaa; talla hetkelld Vapo Oy:n
tuotanto on suurempaa kuin kysyntd, josta aiheutuu turhia varastointikuluja ja tuotanto-
kapasiteettia menee hukkaan.

Talla tutkielmalla pyrittiin vertailemaan l&hteistd koottua teoriaa tutkielman case-
yrityksen haastatteluiden perusteella keréttyyn aineistoon; miten yritykset todellisuudes-
sa hyddyntavat digitalisaation tarjoaman mahdollisuuden laajentaa myyntid verkko-
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kauppoihin, miten muutos toteutetaan ja miten verkkokauppaan siirtyminen vaikuttaa
toimitusketjuihin.

Voidaankin todeta, ettd tutkielman empiria tukee teoriaa siitd, etta yritysten tulisi seura-
ta toimintaymparistdssadn tapahtuvia muutoksia ja reagoida niihin tarpeen mukaan vas-
tatakseen asiakkaiden tarpeisiin ja saadakseen kilpailuetua. Voidaan myos todeta, etta
jopa tutkimusyrityksena ollut energia-alan yritys on onnistunut siirtdm&an myyntiaan
menestyneesti verkkokauppaan, miké tukee teoriaa siitd, ettd nykyaan lahes kaikki eri
liiketoiminnan osa-alueet pyrkivét siirtdamédn myyntidan verkkoon — eivétka verkko-
kaupat ole millaan tavalla rajattuina vaate-, kenké- ja kayttotavarayritysten myynti-
kanavina, vaikka niiden tuotteita ostetaankin eniten verkon kautta. Tehokas muutoksen-
hallinta, tarkat suunnitelmat, hyvd kommunikaatio seka edistymisen seuraaminen ja
raportointi tukevat muutoksen tehokasta toteutusta, mika kay ilmi seka tutkielman teori-
asta ettd empiriasta.

Liséksi toimitusketjuihin liittyen empiria myds tukee teoriaa siitd, ettd verkkokauppaan
siirtyminen helpottaa toimitusketjun hallintaa, ja toimitusketjuista tulee nakyvampia,
kuin perinteisid myyntikanavia kéytettdessa. Verkkokaupoista kerdtyn asiakasdatan
maaré kasvaa jatkuvasti, ja sen avulla pystytddn ennustamaan jatkossa paremmin tuot-
teiden kysyntd, jonka kautta myds toimitusketjujen, varastojen ja tiedon hallinta helpot-
tuvat ja asiakastyytyvaisyys lisaantyy.

Tutkimuksessa kaytetty Kirjallisuus ja haastattelut tukevat siis véitetta, ettd yritykset
lahtdkohtaisesti hyodtyvét ja saavat kilpailuetua laajentaessaan myyntiddn verkkokaup-
paan, vaikka yrityksen liiketoiminnalla ja markkinatilanteella voikin olla myds merki-
tystd muun muassa verkkokauppaan siitymisen ajoitukseen. Aihetta voidaan tutkia jat-
kossakin, silla toimintaympéristét muuttuvat ja teknologia kehittyy jatkuvasti antaen
myos yrityksille loputtomasti uusia kehitysmahdollisuuksia. Tutkielmaa voivat hyédyn-
taa erityisesti verkkokauppaan siirtymista suunnittelevat yritykset, tai myds jo verkko-
kauppaan siirtyneet yritykset.
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7. YHTEENVETO

Tassa pro gradu -tutkielmassa oli tarkoituksena tutkia yritysten verkkokauppaan siirty-
misprosessia, ja verkkokaupan vaikutuksia yrityksen toimitusketjuun ja toimitusketjujen
hallintaan. Tutkielma tehtiin yhteistydssd Vapo Oy:n kanssa, joka on vuoden sisaan
uudistanut toimintaansa ottamalla kéyttéon verkkokaupan uutena myyntikanavana.
Verkkokaupassa myydéaan télla hetkelld kuluttaja-asiakkaille kuivikkeita, puupellettia ja
palaturvetta, joista pelletin myyntiin keskitytdan tassa tutkielmassa. Verkkokauppaan
laajentamisella on saatu muun muassa entistd parempaa asiakastyytyvaisyytta, uutta
liikevaihtoa ja parempaa sisdisten prosessien tehokkuutta.

Tutkielma aloitettiin teoriaosuudesta l&hteisiin ja aineistoihin perehtymélld, minka jal-
keen tutkielman rakenne alkoi muodostua. Teoriaosuuteen kuuluu kolme lukua, joista
ensimmadinen késittelee digitalisaatiota ja verkkokauppaa. Teknologian kehittyessa yri-
tysten tulisi huomioida ja osata hyddyntaa sen tuomia mahdollisuuksia muun muassa
verkkokaupan hyddyntamiseen uutena myyntikanavana. Yritysten tulisi arvioida verk-
kokauppaan siirtymisen hyotyjé ja haittoja, ja onko juuri kyseisen yrityksen kannattavaa
siirtya verkkoon; onko asiakkailla kiinnostusta tilata tuotteita verkosta ja mika on Kilpai-
lijoiden tilanne markkinoilla. Tassa luvussa myos kasitelladn verkkokaupan arviointike-
hysta, verkkokaupankéynnin vaiheita seké asiakkaan ostokayttaytymisen seuraamista.

Toisessa teorialuvussa kasitelladn muutosprosessia; miten yrityksen tulisi seurata muut-
tuvaa ympaéristéd ja olla valmiina kehittdmaan toimintojaan sen mukana saadakseen
Kilpailuetua. Luvussa kasitelladn myds muutoksen haasteita ja tekijoitd, muutosproses-
sin vaiheita sekd muutoksen riskejad. Kolmas teoriaosuus syventyy yrityksen toimitus-
ketjuihin ja toimitusketjujen hallintaan. Luvussa kasitellaan erilaisia toimitusketjuja ja
niiden ominaisuuksia, toimitusketjujen lapinakyvyytta ja verkkokaupankaynnin vaiku-
tusta toimitusketjuihin.

Empiriaosuus aloitettiin case-yrityksen ja tutkimusmenetelman esittelylla. Tutkimusme-
netelméksi valikoitu laadullinen tutkimusmenetelmd, silla koettiin, ettd haastatteluilla
saataisiin tarkempi kuva tutkimuskohteesta, kuin maaréllisellda menetelméllad. Alussa
esitellddn myos tutkimusta varten haastatellut henkil6t ja heidan asemansa seka tyonku-
vansa. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta eri Vapo Oy:n verkkokaupan kehityspro-
jektiin, pelletin liiketoimintaan ja toimitusketjujen hallintaan liittyvid henkil6ita, jotta
saataisiin mahdollisimman kattava kuva teoriaosuudessa kasiteltavista aiheista.
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Empiriaosuuden aihealueet on jaettu teorian mukaisesti kolmeen eri osa-alueeseen;
verkkokauppaan siirtymiseen, muutosprosessiin ja toimitusketjujen hallintaan. Ensim-
maisessd osassa tutkittiin, miksi Vapo Oy paatti lahted kehittamaan verkkokauppaa, ja
miksi juuri pelletti valittiin verkkokaupan tuotevalikoimaan. P&atds lahted kehittamaan
verkkokauppaa lahti asiakkaiden tarpeista, ja verkkokaupasta onkin myyty pellettia yli
odotusten. Verkkokaupan kautta asiakkaista on myos saatu keréttya hyodyllista asiakas-
dataa, jota kéytetddn muun muassa verkkokaupan kehittdmisessd, kysynnan ennustami-
sessa, markkinoinnissa ja asiakastyytyvaisyyden kasvattamisessa.

Toisessa osassa tutkittiin verkkokauppaan siirtymisen muutosprosessia, ja sitd, miten
verkkokauppaan siirtymisprojekti oli toteutettu Vapo Oy:ssa. Verkkokauppaprojektia
alettiin suunnitella kevéélla 2016 ja verkkokauppa lanseerattiin jo syksylla 2016, ennen
lammityskauden alkua. Projektista oli vastuussa ohjausryhman liséksi projektiryhma
sekd ulkopuolisia yhteistydkumppaneita. Tarkeissa rooleissa muutosprosessin onnistu-
miselle olivat suunnittelu, nopea paatoksentekokulttuuri, kommunikointi, etenemisen
seuraaminen ja raportointi.

Empiriaosuuden kolmas kappale paneutui siihen, miten verkkokauppa on vaikuttanut
Vapo Oy:n toimitusketjuihin ja niiden hallintaan. Ennen verkkokauppaan siirtymista
asiakkaat ostivat pellettid joko suoraan jalleenmyyjilta tai soittivat Vapo Oy:n myynti-
palveluun tilatakseen pellettia. Verkkokaupan myota pelletin toimitusketju on lyhenty-
nyt ja entista lapindkyvampi, kun toimitusketju on selkiytynyt ja ylimaaréisia vaiheita
on Kkarsiutunut pois. Verkkokaupasta saatua asiakasdataa voidaan myods hyddyntaa toi-
mitusketjujen suunnittelussa, kehittdmisessa ja hallinnassa. Tavoitteena on kehittaa toi-
mitusketjuja entistd tehokkaammiksi ja helpommin hallittavimmaksi, joissa jokainen
vaihe tuo lisdarvoa tuotteelle loppukayttdjan nakdkulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yritysten paatoksentekoa laajentaa myyntia verkko-
kauppoihin, seka selvittdd miten muutosprosessi toteutetaan parhaan lopputuloksen
saamiseksi ja miten verkkokauppaan siirtyminen vaikuttaa toimitusketjuihin ja niiden
hallintaan. Tutkielman empiria tuki teoriaosuutta vakuuttaen lukijan siita, etta yritysten
tulisi seurata ymparistossédan tapahtuvia muutoksia ja pyrkia jatkuvasti arvioimaan ja
kehittdm&an omia liiketoimintamallejaan saavuttaakseen liséarvoa yritykselle ja etua
kilpailijoihiinsa ndhden. Muun muassa yritysten laajentaessa myyntiddn verkkokaup-
poihin ne voivat saada uusia asiakkaita, parempaa asiakastyytyvaisyytta ja tehokkaam-
paa toimitusketjujen hallintaa.
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Tutkielman luvut ja kappaleet pyrittiin jarjestdimaan mahdollisimman loogisiksi lukijan
kannalta. Tutkielman alussa kaytiin lapi kaikki tarkeat lyhenteet, ja teoriaosuus aloitet-
tiin koko tutkielman kattavasta aiheesta, verkkokaupankaynnistd, jonka jalkeen siirryt-
tiin johdonmukaisesti muutosprosessiin ja toimitusketjujen hallintaan. Taman jéalkeen
vertailtiin teoriaa kéytantoon, ja pohdittiin tutkielman tarkeimpid huomioita. Tutkielman
lapi luettuaan lukijan pitdisi ymmartdd miksi yritykset laajentavat myyntidén verkko-
kauppoihin, miten muutosprosessi etenee tehokkaasti ja mitka tekijat vaikuttavat muu-
tostarpeeseen, sekd miten verkkokauppaan siirtyminen vaikuttaa toimitusketjuihin. Tut-
kielma eteni melko hyvin aikataulussa, vaikka haastatteluiden jarjestamisessa olikin
hieman aikataulullisia ongelmia.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelurunko

Taustatiedot

Nimi
Asema tai rooli yrityksessa

Verkkokauppaan siirtyminen

Miten olet ollut mukana verkkokauppaan siirtymisprojektissa?
Verkkokaupan kohderyhma? Mika on ollut verkkokauppaan siirtymisen paasyy-
na?
Miten verkkokauppa edistéé liiketoimintaanne (tavoitteet)?
Miksi pelletti on valittu verkkokauppaan?
Mita hyotyja verkkokaupasta on kaytanngssa saatu?

o Asiakastyytyvaisyyden muutokset

o Tiedon jakaminen ja kerddminen

o Asiakaskunnan laajeneminen

o Tehokkaammat prosessit

o Muut odotukset ja niiden saavuttaminen
Onko verkkokauppaan siirtymisen myota esiintynyt haittoja?
Miten asiakkaat ovat alkaneet kéayttaa verkkokauppaa?
Mika on Kilpailijoiden tilanne verkkokaupoissa?

o Onko saavutettu kilpailuetua?
Miten verkkokaupan lanseeraaminen ajoitettiin?
Miten investoinnin kannattavuus laskettiin?
Miten verkkokauppaa mainostettiin tai saatiin asiakkaiden tietoisuuteen?
Néetteko eroa verkkokauppaan siirtymiselld teidan toimintanne vs. perinteinen
verkkokauppamyynti (majoituspalvelut, matkaliput, vaatteet ja kengat)
Onko verkkokauppaan siirtyminen tuonut liséa tyopaikkoja Vapon sisélla vai
vahentanyt niita?

Verkkokauppa

Saavatko asiakkaat tarpeeksi tietoa verkkokaupan kautta tuotteista?
Verkkokaupan kaytettavyys?

Onko suunnitelmissa viedd myynti& ulkomaille asti?

Palautukset?

Miten verkkokauppa on kehitetty?
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Muutos
e Miten verkkokaupan suunnittelu aloitettiin?
o Yksittdinen vastuuhenkil® vai useampi (riskit?)
Muutos toteutettu ylhaalta alas vai kuinka on toimittu?
Paatoksenteon nopeus
Resurssien riittavyys
Miten tyontekijat osallistettiin mukaan muutokseen?

0 O O O

Muutoksen vaiheet

e Mitk& ovat olleet muutosprosessinne vaiheet?

e Miten verkkokauppaan siirtyminen toteutettiin?
o Milloin suunnittelu aloitettiin?
o Kuka/ketka suunnittelivat?
o Koko muutosprojektin aikataulu ja kesto?
o Oliko vaikeuksia, miten selvittiin?
o Yhteistyd muiden yritysten kanssa?

e Onko verkkokauppaan siirtymiseen liittynyt vastoinkdymisid, riskeja tai vastus-
tusta?

e Nahtiinkd verkkokauppa alusta asti kannattavana projektina?
e Arvioitiinko projektin etenemista jatkuvasti?
e Mitd olette oppineet muutoksen myota?

Muut kanavat ennen verkkokauppaa
e Mitd myynti- ja palvelukanavia kéytitte ennen verkkokauppaa?
e Miten nédiden kanavien merkitys on muuttunut verkkokaupan myota?
e Kasvaako verkkokaupan merkitys jatkuvasti?

Verkkokauppa jatkossa
e Onko verkkokauppa muuttunut paljon kayton myota, onko saatu asiakaspalautet-
ta?
Onko asiakkaiden kéaytosta seurattu?
Suunnitelmat jatkoa varten?
Nékymat tuleville vuosille?
Miten aiotte kehittaa verkkokauppaa jatkossa?
Milla prioriteetilla verkkokaupan kehittdminen nahdaan?

Toimitusketjut
e Miten verkkokauppaan siirtyminen on vaikuttanut toimitusketjuihin?
e Vanha toimitusketju vs. uusi toimitusketju?
e Miten toimitusketjuja hallitaan, ja miksi?
o Vaikeampaa vai helpompaa nykyaan?
o Lyhyemmat vai pidemmét toimitusketjut?
o Enemman vai vdhemmaén vastuuta?
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o Tehokkaammat vai epatehokkaammat?
Onko toimitusketjujen hallinta sisdista vai apuna ulkoisia toimijoita?
Onko ymparistdvastuuta huomioitu?
Onko toimitusketjuissa havaittu pullonkauloja, mité tehty niille?
Miten toimitusmaéarat pidetaan optimaalisina?
Miten kehitatte toimitusketjuja?
Onko teilla kaytossa selkedsti jokin tuotannonohjauksen ajattelumalli/-
menetelma?

Mihin asti toimitusketjussa teill& on vastuu myydysta tuotteesta toimitusketjus-
sa?

Varastojen hallinta

Ovatko kustannukset kasvaneet ja miten pidatte varastot mahdollisimman pieni-
na?
Onko kaynyt tilanteita, joissa toimitettavat tuotteet loppuneet?
Haluavatko asiakkaat jakaa kulutusennusteitaan teidan kanssa vapaaehtoisesti?
o Miten véleja hoidetaan asiakkaiden kanssa?
o Ymmartavatko asiakkaat suhteen tarkeyden toimittajan kanssa? Avoi-
muutta verkkokaupan myota?
Pystyyko asiakas seuraamaan oman toimituksen etenemista?
Néakeeko asiakas vanhoja tilauksiaan?
Mihin toimitusaikanne (10 paivan sisalld) perustuu? Voidaanko sitd tehostaa?
Riskit ja haasteet? (asiakkaat saavat palvelua pelkk&én tuotteen sijaan, riski vir-
heisiin kasvaa?)

Myynti

Onko asiakkaiden méaara lisaantynyt verkkokaupan myota?
Miten markkinoitu verkkokauppaa?
o Minkalaista mainontaa?
o Verkossa markkinointi
Myynnista parempaa katetta verkkokaupan myota?
Tuotteiden hintojen muutos, kun jalleenmyyjat ei kaytossa enéa?
o Toimituskulujen méérittely
Miten jalleenmyyjét reagoineet muutokseen?
Myynti lisdéntynyt, mitka tekijéat ovat vaikuttaneet tahan?
Onko verkkokaupan myota tullut tilauksia uusilta asiakkailta
o Onko tilauksia tullut kauempaa, kuin aiemmin?
Miten naette yleisesti verkkokauppojen vaikutuksen perinteisiin myyntikanavoi-
hin nahden?
Néetteko eroa siing, saako asiakas tuotteen heti vai vasta 10 péivan paasta tila-
uksesta?
Mika on verkkokaupan vaikutus asiakkaiden maksutapoihin?
Luottavatko asiakkaat verkkokauppaan/tilaamiensa tuotteiden laatuun?
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Muut
e Mitk& ovat olleet mielestasi verkkokauppaan siirtymisen parhaat hyodyt?
e Mitd odotat tulevaisuudelta ja verkkokaupoilta?



