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ALKUSANAT

Vaikka logistiikkaa ja siihen kytkeytyvaa liiketoimintaa onkin valtavasti rationalisoitu, au-
tomatisoitu, keskitetty, optimoitu ja yritykset ovat hioneet kansainvélisia toimitusketju-
jaan, niin edelleen l6ytyy alueita, joihin on hdmmastyttavan vahan kiinnitetty huomiota.
Yksi ndista on yritysten valinen horisontaalinen yhteistyo, jonka varmasti kaikkia yritys-
johtajia puhuttelevana tavoitteena on sekd tehostaa operatiivista toimintaa ettd samalla
sddstaa kustannuksia. Logistiikan kansainvalisessa tutkimuksessakin aihe on noussut esil-
le vasta viime vuosina, kuten Heikki Lahtinen tassa kirjassaan erinomaisella tavalla osoit-
taa. On huomattava, ettd puhuminen yhteistyosta tdssa yhteydessa sulkee kokonaan ul-
kopuolelle kilpailulainsdadannon alaisen toiminnan. Tasta huolimatta jarkevia yhteistyon
mahdollisuuksia on vaikka kuinka paljon. Kirjan painopiste on kuitenkin kdytannon toi-
mintamalleissa ja tdhdn mennessa hanketoiminnassa saatujen tulosten esittelyssa.

Kirjan tekstiin tutustumisen ohella lukijan kannattaa talla kertaa my6s ehdottomasti tu-
tustua liitteisiin. Digitalisaation my6ta tuleva kehitys on niin nopeaa, etta se tulee lahi-
vuosina vaikuttamaan kaikkiin toimijoihin ja kaikkeen logistiikkaan. Fyysinen internet te-
kee ennen utopistisina pidettyja asioita mahdollisiksi Jarkeva yhteistyo yritysten valilla li-
sdd myos resurssitehokkuutta, joka on yksi ehdottomia johtoteemoja, myos EU:n strate-
gioissa. Yhteisty6teemoja tarkastelemalla tulemme vield yhteen uuteen ja merkittavaan
aikamme teemaan eli jakamistalouteen. Valta toimitusketjuissa onkin yhd enemman siir-
tynyt tuottajalta tai logistiikkaoperaattorilta loppukayttajalle, jolloin toimintaketjut taipu-
vat varsinaisen loppukdyttdjan tarpeisiin. Ne taipuvat valilla vaikka minkalaisiin ratkaisui-
hin, kuten olemme huomanneet vaikkapa verkkokaupan asiakaslupauksissa.

Lahtinen nostaa tdssa kirjassa esille ennen kaikkea yritys- ja logistiikka-alueiden toimi-
joiden yhteistyon. Tama on alue, jolla LIMOWA ry on jo tehnyt selvityksia ja pilotointeja.
Na&ita tuloksia kdydaan taman kirjan sivuilla ldpi. Osa kaikkea hyddyttavista ratkaisuista on
hyvin yksinkertaisia (kuten kuriirikuljetusten yhdistaminen), osa taas vaativampia yhteis-
tyomalleja (kuten henkiléstopoolaus tai yhteiset energiaratkaisut). Olemme saaneet ha-
vaita nditd kysymyksia esille nostaessamme sen, miten laajaa yritysten kiinnostus kysei-
seen teemaan on. Tarvitaan vain joku, joka tekee aloitteen ja lahtee toteuttamaan yhteis-
tyota. Logistiikka-alueilla toivottavasti jatkossa Suomeen syntyy myods samanlaisia koko
alueen hallinnointiyhti6ita, jotka rakentavat ja tarjoavat naita palveluja alueen yrityksil-
le. Tata toimintamallia olemme paljon saaneet nahda toteutettavan Keski-Euroopan vas-
taavissa kohteissa. Logistiikan solmukohta voi parhaimmillaan olla myds uusien innovaa-
tioiden synnyttdja ja horisontaaliseen yhteistyohon avoimin silmin tarttuminen voi tuoda
yrityksille hammastyttavia hyotyjd, joskus jopa minimaalisin kustannuksin.



Erityiskiitos Reijo Rautauoman saatiodlle, joka on mahdollistanut tdméan teoksen tietosi-
sallon kokoamisen yhteen, teoksen viimeistelyn ja painotyon sekd tuotosten jakamisen
laajalle asiantuntijoiden ja kehittajien joukolle.

Hyvink&alld 11.03.2016

Jorma Harkonen



1JOHDANTO

1JOHDANTO

Yritysten toimintaympadristé muuttuu talla hetkelld nopeasti
ja yritykset pyrkivat mukautumaan markkinoiden muutoksiin
kehittamalla logistiikkatoimintojaan yha nopeammiksi, kette-
rimmiksi ja tehokkaammiksi. Logistiikkaan kohdistuvien ke-
hittamistoimenpiteiden avulla yritykset voivat tehostaa toi-
mintojaan ja siten sadstad merkittavasti rahaa tai jopa luoda
uudenlaisia toimintamalleja, jolloin logistiikka on merkittava
osa yrityksen luomaa lisdarvoa ja kilpailukykyd markkinoilla.
Jatkossa logistiikkaa ei kannata katsoa pelkastdaan kustannus-

Yritykset hakevat tehokkuutta
toimintaansa suunnittelemalla
yhteistyota jopa kilpailevien
yritysten kanssa.

Logistiikan solmupisteet ovat
luonteva paikka aloittaa tallai-
nen synergiaetuihin tahtaava
toiminta.

Liiketoimintaympariston muu-

tos vaatii ja mahdollistaa uusia
ratkaisuja.

Kokonaisvaltainen uusi ajattelu-
malli vaatii uudenlaisia toteutta-
mismalleja.

Teos soveltuu oppikirjaksi niin
korkeakouluihin kuin itseopis-

ten ndkokulmasta, vaan arvioida myos sen kehittamisen tuo- N A b

.. . o . Lo . o keluun myos kehitystehtavissa
maa lisdarvoa esimerkiksi nopeampina toimituksina, sopivi- toimiville asiantuntijoille ja
na erdkokoina tai joustavina palveluina. johtaijille.

Viimeisen 10—15 vuoden aikana logistiikkaketjuissa — tai vield laajemmin sanottuna tila-
us-toimitusverkostoissa on tehty merkittavaa kehitystyota niin akateemisessa tutkimuk-
sessa kuin yritysten kaytannon ponnisteluissakin yritysten valisen yhteistyon edistami-
seksi. Tama yhteistyo on ollut nk. vertikaalista yhteisty6ta eli arvoketjussa perakkain ole-
vat toimijat ovat kehittdneet ja hioneet keskinaista logistiikkaprosessiaan yha saumatto-
mammaksi mm. sovittamalla toimintojaan ja integroineet jopa tietojarjestelmiaan yhteen
kyetdkseen hallinnoimaan tallaista laajempaa kokonaisuutta, jota kuvaamaan on vakiin-
tunut englanninkielinen termin extended enterprise. Yhteistyotd on tavoiteltu siten sa-
massa toimitusketjussa olevien perakkaisten toimijoiden valilla esimerkiksi jakamalla tie-
toa asiakkaiden tai alihankkijoiden kanssa, ja tallaista yhteistyota varten on luotu omia
toimintamalleja ja konsepteja, kuten VMI (Vendor Managed Inventory) ja kysyntalahtoi-
nen hankintayhteistyo (ECR, Efficient Consumer Response).

Na&itd aiemmin yleistyneitd toimintamalleja tarkastellaan tassa teoksessa omana liittee-
naan (LIITE 4). Yritykset ja tutkijat ovat kuitenkin olleet kiinnostuneita myds muista yritys-
ten ja verkostojen yhteistyomalleista, joita voitaisiin toteuttaa samoilla markkinoilla toi-
mivien yritysten valilla. Naita voidaan yleisesti kuvata esimerkiksi alliansseina, kumppa-
nuuksina, klustereina tai verkosto-organisaatioina, joita on dokumentoitu kirjallisuudes-
sakin jo kohtuullisen runsaasti. Esimerkiksi 1980-luvulla arvoketjuajattelua lanseerannut
Harvardin strategiaprofessori Michael Porter julkaisi 1998 merkittavan klustereita kasitte-
levan artikkelin, jossa osoitettiin, ettd globalisaatioista ja arvoketjujen kehityksesta huo-
limatta useilla toimialoilla on havaittavissa menestyvien yritysten ryvastymista tietyille
maantieteellisille alueille, vaikka ilmio itsessdan olikin jo havaittu noin sata vuotta aiem-
min Britanniassa (Marshall 1890). Logistiikkaklustereiden merkitystd on korostettu vas-
ta aivan viime aikoina niin kotimaisissa katsauksissa (Lahtinen & Pulli 2012 luku 7.4) kuin
kansainvalisessakin kirjallisuudessa, joista selkedna kokonaisuutena mainittakoon Yossi
Sheffin (2012) teos Logistics Clusters. Yleisella tasolla kysymysta voidaan pohtia jopa pa-
radigman siirtymisena kohti yhteistyon ja kilpailun toteutumista samojen yritysten valil-
|a samanaikaisesti englanninkielisen termin co-opetition (Cooperation/Collaboration &
Competition) mukaisesti.



1JOHDANTO 1.1 TEOKSEN RAKENTEESTA

Viimeisen viiden vuoden aikana on ollut havaittavissa kiinnostusta laajentaakin perin-
teistd vertikaalista toimitusketjuyhteistyota logistiikassa myds nk. horisontaaliseksi yh-
teistyoksi, jossa rinnakkaiset samalla arvoketjun tasolla olevat toimijat (jopa kilpailijat)
tekevat yhteistyota resurssitehokkuuden parantamiseksi, frekvenssien tiivistamiseksi ja
siten palveluasteen kasvattamiseksi. Tallaisella ty6lla on suuria vaikutuksia toimintojen
organisoimiseen yrityksen sisdlla, mutta erityisesti yritysten valinen toiminta vaatii sel-
keita hallinta- ja uusia liiketoimintamalleja ja jopa kokonaan uudenlaisia valittajaorgani-
saatioita logistiikan toteuttamisessa. Yhteistyolla syntyvat resurssisddstot ovat kuitenkin
merkittavia myos ympariston ja koko yhteiskunnan kannalta ja siksi niihin kannattaa pa-
nostaa. Samanaikaisesti saatavilla oleva seka kehittynyt uusi teknologia- ettd uudenlai-
set ajattelutavat ovat mahdollistamassa ndita tulevaisuuden toimintamalleja. Logistiikka-
toiminnoissa toteutettavan horisontaalisen yhteistyon herdttama kiinnostus ja teeman
merkittdvyys puoltavat asian tarkastelua omana kokonaisuutenaan. Horisontaalisen yh-
teistyon lisaksi tai sen sijasta tdssa tarkastelussa sovelletaan runsaasti myos yritysjohdon
kayttoon vakiintuneita termeja synergia ja poolaus, vaikka jalkimmaiseen olisi olemassa
myos suomenkielinen kdannos allastus. Synergiaedut voivat olla esimerkiksi kustannus-
sddstoja, joita saavutetaan useamman yrityksen resurssien yhdistdmisella. Poolaus puo-
lestaan tarkoittaa tata resurssien yhdistamista, ja poolaus itsessdadan mahdollistaa koko-
naisresurssin tehokkaamman kayton ja voi tarjota seka joustavuutta ja parempaa palve-
luastetta ettd keventda yritysten toimintaan sitoutuvia pddomia, jos jokaista resurssia ei
tarvitse omistaa itse, vaan toimija voi hyddyntaa yhteista resurssia.

1.1 Teoksen rakenteesta

Teoksen otsikkoon on valikoitunut kuitenkin kaksi osaa “horisontaalinen yhteistyd” ja
"logistiikkakeskukset”. Voimme tarkastella horisontaalista yhteistyota syvallisemmin ja
yksityiskohtaisemmin, kun valitsemme tarkastelukohteeksi juuri logistiikkakeskittymat,
jotka muutenkin ovat kehittymassa nopeasti. Logistiikkakeskukset ovat luontevia paik-
koja tallaisen yhteistyon kdynnistamiselle ja siksi voimmekin nyt etsia sellaisia toiminta-
malleja tai sovelluskohteita, joissa voimme hydtya nopeimmin horisontaalisesta yhteis-
tyosta realisoimalla sitd synergiapotentiaalia, jonka yritykset nakevat olevan saavutetta-
vissa yhteistydn avulla. Pddteemana on horisontaalinen yhteistyo logistiikassa ja alaot-
sikkona on “resurssitehokkaat logistiikkakeskukset”, koska tallaiset logistiikan solmupis-
teet kehittyvat talld hetkelld systemaattisesti ja ne ovat luontevia paikkoja horisontaali-
sen yhteistyon toteutumisessa. Teoksen rakennetta on pyritty tiivistdmaan oheiseen ku-
vaan 1.1 kokonaisuuksien ja niiden osien hahmottamiseksi.

Yhteistyd on avainteema talld hetkella logistiikassa, ja erityisesti horisontaalisen yhteis-
tyon ennakoidaan yleistyvan nyt nopeasti ja siksi tata teemaa kannattaa kasitella omana
teoksenaan. Yhteistyd mahdollistaa yritysten valisen synergian ja resurssitehokkuuden,
joka voi olla seka taloudellista ettd ekologista aidosti kestavaa kehitysta, josta hyotyvat
niin yritykset itse kuin muut sidosryhmat ja koko yhteiskuntakin. Kirjassa tarkastellaan
yhteistyota pdaasiassa liikkeenjohdon nakokulmasta, mutta tata laajennetaan jonkin ver-
ran makrotasoa kuvaavilla tarkasteluilla logistiikkakeskuksista seka logistiikan ja erityises-
ti kuljetusten kokonaisvaikutuksista yhteiskuntaan, mika tietysti kuuluu nykypaivan liik-
keenjohdon tehtavakenttaan kestavassa ja vastuullisessa liiketoiminnassa.



1JOHDANTO 1.1 TEOKSEN RAKENTEESTA

Kuvan 1.1 mukaisesti timan johdantoluvun jalkeen on yleinen yhteistyota kuvaava luku
2, jossa tarkastellaan niin toimitusketjuyhteistyota (josta on myos oma liitteensa 4) ja
tdmanhetkisid kuumia teemoja resurssitehokkuutta ja jakamistaloutta, jotka ovat hyvin
keskeisia ja tarpeellisia myos horisontaalisen yhteistyon kannalta. Neljas luku on puoles-
taan teoreettisempi kirjallisuuskatsaus strategisen johtamisen, organisaatio- ja peliteo-
rian nakdkulmista mm. yhteistydhdn motivoitumiseen ja sitoutumiseen, sen organisoin-
timalleihin sekd potentiaalista synergiaetujen realisoitumisen ja jakautumisen toimija-
verkoston kesken.

1JOHDANTO
Tausta, verkostot, toimintaympariston ja logistiikan muutokset seka
teoksen rakenne ja kaytto

2 YHTEISTYOLLA TULOKSEKKAAMPAAN LOGISTIIKKAAN
TAUSTA, Menestys voi syntyé yhteistydsta, toimitusketjuyhteistyd ja saumattomat

TOIMINTA- prosessit seka resurssitehokkuus ja jakamistalous
YMPARISTO J

JA TEORIA- 3 LOGISTIIKKA-ALUEKONSEPTIT
KEHIKKO - sy s - P . w
Madéritelmat ja merkitys, kansainvalisia case-kuvauksia seka
logistiikka-alueiden palvelusisalto ja kehittyminen

4 YRITYSTEN VALINEN YHTEISTYO
Teoreettinen viitekehys yhteistyon maarittelemiseen ja hallintamalleihin,
motivaatiotekijat ja esteet yhteistydlle seka yhteistyon hyotyjen realisoituminen

J
N
5 HORISONTAALISEN YHTEISTYON KOHTEET LOGISTIIKASSA
JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSA
KAYTAN- Kuljetukset, intermodalisuus, kuriiripalvelut seka alueellisen yhteistyon teemoja,
o kuten toimitilojen, koneiden ja laitteiden yhteiskaytto, henkilstdpooli ja
e alueturvallisuus
TARKASTELU: Y,

KOHTEET, o
KEINOT JA 6 YHTEISTYON TOTEUTTAMISEN KEINOJA

ODOTETTA- Yhteistyoorganisaatio vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja,
VISSA OLEVAT yhteishankintojen toteuttaminen, teknologisia ratkaisuja
TULOKSET jarjestelmaintegraatioineen seka uudet liiketoimintamallit

7 YHTEISTYON SYNNYTTAMAT HYODYT
Hyotyjen realisoituminen yrityksille, yhteiskunnalliset hyédyt seka
kilpailuoikeudellinen tarkastelu

( 2\
- 8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
J

LIITE 1: Fyysinen Internet
LIITE 2: Yhteisjakelukeskus citylogistiikassa
LUTTEET LITE 3: Liikenteen ulkoiskustannukset
LIITE 4: Toimitusketjuyhteistyo
LITE 5: Teknologisia ratkaisuja intermodaaliterminaaliin

LAHDELUETTELO
& J

KUVA 1.1 Teoksen rakenne — eri osat ja padluvut seka niiden keskeisia sisaltoja



1JOHDANTO 1.2 VERKOSTOTYYPPEJA

Makrotasolla voidaan ndhda samaan aikaan myos yha vahvemmin kehittyvat yritys- ja lo-
gistiikka-alueet erityisesti Lansi- ja Etelda-Euroopassa (GVZ Glterverkehrzentrumit Saksas-
sa; Interportot Italiassa jne.), mutta yha enemman myos idempéana Euroopassa seka tie-
tysti myos Aasian ja Amerikan suurissa metropoleissa. Horisontaalinen yhteisty6 voi to-
teutua myos kauempana sijaitsevien toimijoiden valilld, mutta tdssa yhteydessa se kytke-
tdan tapahtuvaksi samalle alueelle sijoittuneiden yritysten kesken tukemaan nykyaikais-
ta logistiikkakeskusajattelua. Logistiikkakeskus itsessddn voidaan maaritellda monella eri
tavalla, mutta tassa silld tarkoitetaan aluetta, johon on sijoittunut runsaasti logistiikkain-
tensiivistd toimintaa. Tahan kytkeytyvaa osaamista on my6s Suomessa LIMOWA ry:n pii-
rissa ja useilla sen suomalaisilla jasenorganisaatioilla onkin merkittava intressi logistiikan
solmukohtien kehittamiselle. Varsinainen logistiikkakeskuskonseptitarkastelu on sisally-
tetty teoksen alkupuolelle kolmanteen paalukuun, mutta siihen palataan myos varsinai-
sissa konkreettisen yhteistyon kohteissa ja keinoissa viidennessa ja kuudennessa luvussa.

LIMOWA ry on ollut mukana toteuttamassa useita logistiikan solmukohtiin liittyvia kehit-
tamishankkeita useiden korkeakoulujen, tutkimuslaitosten ja asiantuntijapalveluyritysten
kanssa siten, ettd hankkeissa on ollut merkittava rooli erilaisilla logistiikkaan kytkeytyvilla
yrityksilla tarpeiden kartoittamisessa ja tietosisaltdjen toimittamisessa. Mittavan kolme-
vuotisen logistiikkakeskusten kehittdamishankkeen keskeinen johtopaatos oli, etta logis-
tiikan kehittdminen vaatii merkittavissa maarin yhteistyon lisddmista eri toimijoiden valil-
1a. Hankkeessa nousi esille myos samalle alueelle sijoittuneiden yritysten idea tehda kes-
kenaan yhteistyota esimerkiksi kuljetusten koordinoinnissa. Taman lisdksi on tehty run-
saasti yhteistyota keskeisten eurooppalaisten logistiikan tutkimus- ja kehittdmisorgani-
saatioiden kanssa seka tutustuttu useisiin johtaviin esimerkkeihin paikan paalla eri Euroo-
pan maissa. Ja vaikka tavoitteena ei olekaan varsinaisesti tutkimusteos tai tutkimuksen
edistdminen, tassa tyossa hyddynnetdan silti eri asiantuntijoiden tuottamaa tietopohjaa.
Maailmalta hankittua tietopohjaa on hyddynnetty taustatietoina kotimaisia asiantuntija-
lausuntoja tyostettdessa ja alan tilaisuuksia logistiikan kehitt3jille organisoitaessa siten,
ettd tdssa on mahdollisuus esittda jo alustavaa synteesia yritysverkoston kokemuksista ja
nakemyksista horisontaalisen yhteistyon edistamiseen. Suurta osaa naista taustatiedois-
ta kootaan yhteen 8. luvussa Yhteenveto ja johtopaatokset. Samalla on kuitenkin syyta
huomata, ettd uuden aihepiirin tiivis ja kokonaisvaltainen kasittely vaatii joukon liitteit3,
jotka taustoittavat ja syventavat muutamia keskeisia teemoja ja siten mahdollistavat kir-
jan erilaiset kdyttokohteet ja tilanteet.

1.2 Verkostotyyppeja

Johdantoluvun ensimmaisissa kappaleissa jo kuvattiin yritysten kiinnostuksen laajentu-
neen vertikaalisen toimitusketjuyhteistyon tarkastelusta myos horisontaaliseen yhteis-
tyohon ja mainittiin myos erilaisten kumppanuuksien ja allianssien yleistyminen, joihin
voitaisiin lisdtd vuosituhannen vaihteesta viela keskeisina teoksina esimerkiksi Doz ja Ha-
mel (1998) allianssien ja kumppanuuksien tuomat edut (Alliance Advantage) seka Paro-
lini (1999) arvoverkot (The Value Net) seka nk. klusteritarkastelu. Neljannessa paaluvus-
sa puolestaan tarkastellaan muutamista keskeisista teoreettisista Iahtékohdista yhteis-
tyorakenteita ja esimerkiksi yhteistyon syvyyttd seka siihen liittyvaa luottamusta ja si-
toutumista.
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1JOHDANTO 1.2 VERKOSTOTYYPPEJA

Toivola (2006) on kuvannut yhteistyon tapahtuvaksi verkostossa, ja han tunnistaakin vii-
si erilaista verkostotyyppia, jotka on esitelty alla olevassa taulukossa 1.1. Tassa teoksessa
padasiallisena tarkastelukohteena on siis horisontaalinen yhteistyo, joka tapahtuu samal-
la arvoketjutasolla olevien, jopa keskenaan kilpailevien yritysten kesken. Teoksessa pyri-
tdan myos [oytamaan niitd kdytdnnon toimintamalleja, jotka mahdollistaisivat toiminnal-
lisen yhteistyon logistiikka-aktiviteeteissa eli yritykset kykenisivat muodostamaan myds
Toivolan mainitseman vaihdantaverkoston. Tallainen vaihdantaverkosto vaatii toimiak-
seen my6s muunlaisen vuorovaikutuksen ja sosiaaliset verkostot.

Logistiikka-alueiden sisdlla yhteistyota saattaa tapahtua myds muunlaisessa verkostossa
etenkin silloin, jos logistiikka-aluetta kehitetdan ja johdetaan systemaattisesti yritysten
yhteistydverkoston kautta. Siksi tassa teoksessa sivutaan horisontaalisen yhteistyon, joka
tyypillisesti logistiikassa tapahtuu fyysisten tuotteiden kuljetusten ja varastoinnin poo-
lauksena lisdksi vuorovaikutus- ja sosiaalisia verkostoja, joilla voi olla merkittavakin rooli
uuden tiedon ja osaamisen kokoamisessa ja jakamisessa. Lavie (2006) kytkeekin resurs-
siperusteista yritysten yhteistydstad syntyvan kilpailuedun myos sosiaalisesta verkostoi-
tumisesta nouseviin hyotyihin.

TAULUKKO 1.1 Yhteenveto pienten yritysten verkostotyypeista Toivolan (2006, 25) mukaan.

VERKOSTOTYYPPI KUVAUS

i Vaihdantaverkosto i Yritysten vilinen yhteisty®, jonka toimintaan vaikuttavat seka
: i vuorovaikutus etta sosiaaliset verkostot.

: Vuorovaikutusverkosto : Verkostosuhteita, joiden kanssa ei tehda kauppaa, vaan vaihdetaan
E i tietoa.
: Sosiaalinen verkosto i Verkostot ovat ihmisten vélisia. Sosiaaliset verkostot rakentuvat

: perheen, ystdvien ja tuttavien kesken.

: Horisontaalinen verkosto  : Saman toimialan sisilld toimiva, kilpailijoiden vélisia
] : yhteistyéverkostoja.

i Vertikaalinen verkosto i Saman arvoketjujen jisenid, jossa tuotteet tai palvelut tdydentédvat
: i toisiaan.

Vaikka teos pyrkiikin 16ytdamaan ratkaisuja vaihdantaverkoston toteuttamiseen — eli luo-
maan operatiivisen toimintamallin horisontaaliseen logistiikkayhteistydhon — alan toimi-
joiden kannattaa samalla kuitenkin huomata, etta yhteistyon testaamisessa ja synnytta-
misessa toimijoiden keskinaisilla sosiaalisilla suhteillakin voi olla ratkaiseva merkitys ja lo-
pulta usealle toimijalle keskeisind motivaatiotekijéina yhteistyolle voivat toimia uuden tie-
don ja osaamisen hankkiminen pelkdn operatiivisen toimintamallin lisdksi. Ylla olevan tau-
lukon vuorovaikutus- ja sosiaaliset verkostot ovat hyva vaihtoehto yhteistyon kartoitta-
miselle logistiikassa my0s siksi, etta useissa tilanteissa osa yrityksistd kokee nama toimin-
not siind madrin operatiiviseksi, etta yksikko- ja toimipaikkatasolle saattaa jadda mahdol-
lisuus pienien kokeilujen tekemiseen ja niissa tilanteissa juuri ndma paikalliset ihmissuh-
deverkostot voivat mahdollistaa yhteistyon kokeilemisen. Verkostot vaativat operatiivisen
toimintamallin lisdksi myds hallintamallin, joita pohjustetaan teoreettisista lahtokohdista
mm. alaluvussa 4.2 seka lilketoimintamallin, joita tarkastellaan erityisesti alaluvussa 6.5.
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1JOHDANTO 1.3 LIKETOIMINTAYMPARISTON JA LOGISTIIKAN MUUTOSAJUREITA

1.3 Liiketoimintaympariston ja logistiikan muutosajureita

Yritysten menestyminen vaatii jatkuvasti muuttuvan liiketoimintaympariston tarkaste-
lua ja ndiden muutosten hyddyntamista. Tassa alaluvussa naita tarkastellaan yleisella ta-
solla taustana ja perusteena yhteistydn tarpeille, mutta ei viela niinkdan liiketoimintapo-
tentiaalina. Nykyisessa taloustilanteessa yritykset pyrkivat leikkaamaan kustannuksiaan,
koska ne eivat nde selkeasti niitd kohteita, joihin niiden kannattaisi talla hetkelld inves-
toida. Logistiikka voi olla kuitenkin merkittava kilpailukykytekija tai ainakin mahdollista-
massa yrityksen toimintakykya ja siksi logistiikan kehittdmiseen tulisi panostaa. Kdytan-
nossa talla sektorilla kdytetyt t&k-panokset ovat kuitenkin vain 0,5 % luokkaa liikevaih-
dosta, mika on vain viidesosa muiden toimialojen keskiarvosta. Cruissen (2006; 2012) na-
keekin tassa kielteisen spiraalin, kun logistiikkapalveluntarjoajat eivat tiukassa markkina-
tilanteessa voi panostaa kehitystoimintaan ja sitten palvelukin jad heikommaksi eika sita
saada nostettua riittdvasti uutta lisdarvoa tuottavaksi ja kannattavaksi.

Tassa teoksessa esiteltdva horisontaalinen yhteistyd mahdollistaa merkittavan resurs-
sitehokkuuden paranemisen melko vaatimattomin taloudellisin panoksin, mutta yhteis-
tyon toteuttaminen vaatii silti selkedt toimintamallit ja sitoutumisen, jotta synergiaedut
saadaan realisoitua. Yhteistyd on usein myos erinomainen strateginen liittouma uuden
tiedon ja osaamisen hankkimiseen, mika nakyy keskeisena kriteerind myds suomalaisten
yritysten kiinnostukselle yhteistyohon samalla alueella olevien toimijoiden kesken (Siven
2014; Siven 2015). Tdma on linjassa niin kansainvalisen tieteellisen tutkimuksen (esim.
Raue&Wieland 2015) kuin tdmén teoksen sisdllonkin kanssa, vaikka tavoitteena on tarjo-
ta myos kaytannollista nakdkulmaa yhteistydn toteuttamisesta.

Resurssien jakaminen ja yhteisty6 ovat selvasti yleistymdassa myos erilaisissa kuluttaja-
palveluissa uuden teknologian mahdollistaessa uudenlaisia toimintamalleja ja vastaavas-
ti myos yrityspuolella voidaan uskoa naiden yleistyvan nyt nopeasti, vaikka vield 10 vuot-
ta sitten mikdan yleinen (Cattani & Schmidt 2005) korkeakoulujen kadyt6ssa ollut oppi-
kirja kdsitellyt aihetta, vaan se oli mainittu ainoastaan toimitusketjun hallintaa kasittele-
vissa teoksissa.

Logistiikan, kuljetusten, tuotannon ja toimitusketjujen evoluutiota voidaan tarkastel-
la oheisen kaavion (Kuva 1.2) mukaisesti Montreuilin (2015) ajatuksiin perustuen. Tadssa
teoksessa pyritdan etenemaan yhteistoiminnallisuuden kuvaamiseen, mutta teoksen liit-
teesséa otetaan kantaa my0s tulevaisuuden kuvaan avoimessa Fyysisessa Internetissa (lii-
te 1). Toimitusketjuintegraatiota on jo tapahtunut jonkin verran, ja sitdkin kasitelldan sup-
peasti tassa teoksessa, jotta kirja voisi toimia laajemminkin apuvalineena logistiikan ke-
hittamisessa, mutta padpaino on silti horisontaalisessa yhteistydssa. Kuva 1.2 kertoo sel-
kedsti, ettd aiemmin yritykset toimivat irrallaan toisistaan, mika johti pitkiin toimitusai-
koihin seka suuriin erakokoihin ja varastointiin. Sittemmin yritykset ovat ottaneet kayt-
toon erilaisia toimitusketjuintegroivia toimintamalleja ja tyovalineita kdyttéonsa, kuten
organisaatioiden valisia tiedonsiirtoratkaisuja (OVT, EDI = Electronic Data Interchange),
JIT ja Lean periaatteita. Taman teoksen padteemana olevat yhteistydmallit voivat olla
kuitenkin vaikeasti saavutettavissa ja skaalattavissa, vaikka nama voivat tuodakin mer-
kittdvia hyotyja niin yrityksille kuin yhteiskunnallekin ja siksi Montreuil esitteleekin tule-
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1JOHDANTO 1.3 LIIKETOIMINTAYMPARISTON JA LOGISTIIKAN MUUTOSAJUREITA

vaisuuden ratkaisuna Fyysisen Internetin, joka menee tamankin teoksen ydinteemaa pi-
demmalle. Voimme tietysti ajatella asiaa myds toisinpdin: syntyva uusi yhteistyo luo poh-
jaa tulevaisuuden toimintamalleille ja on polku Fyysisen Internetin realisoitumiselle tu-
levina vuosikymmenina.

LOGISTIIKAN, KULJETUSJARJESTELMAN, TUOTANNON
JA TOIMITUSKETJUJEN EVOLUUTIO

Fyysinen Internet, logistiikan verkot, avoin jakaminen ja virtojen yhdistdminen

(HYPER)KYTKETTY
Avoimet hubit, yhteistydalustat, tehokkuus, kestava kehitys, ketteryys

Horisontaalinen ja vertikaalinen yhteistyo, Hankala saavuttaa,
Vihrea logistiikka, Economies of Scale/Scope skaalata ja sovittaa

OVT/EDI, JIT, ECR, Lean, tehtaiden ja jakelukeskusten

INTEGROITU keskittaminen, koko toimitusketju

ATOMISTINEN S{rpﬁlmtgnytjar.jestelma, tmﬁlstaar} irralliset & erilliset toiminnot
Pitkat toimitusajat, suuret erakoot ja varastot

AIKAJANA

KUVA 1.2 Logistiikan evoluutio kohti Fyysistd Internetia (idea Montreuil 2015)

Yritykset ovat kiinnostuneita tekemaan tallaista yhteistyotd, mutta sen toteuttaminen
vaatii uusia toimintamalleja. Siksi tdssa teoksessa kootaan yhteen teoreettisia viiteke-
hyksia ja erilaisia horisontaalisen yhteistyon konsepteja, jotta nditd uusia ajatuksia voi-
taisiin ottaa kayttoon ja hyddyntaa yritysten logistiikkatoiminnoissa. Sopiva teoriapohja
on tarpeen teoksen kdyttamisessa oppikirjana, mutta myos perustelemaan osaa uusista
konsepteista, koska ndista kaikista ehdotetuista ratkaisuista ei ole viela saatavilla riitta-
vasti kdytannon kokemuksia.

Liiketoimintaympadristdsta voidaan tunnistaa useita logistiikkaan vaikuttavia trendeja.
Tassa teoksessa pitdydytaan valtaosaltaan vield siind nakdkulmassa, ettd logistiikka on
mahdollistaja, mutta erityisesti horisontaalisen yhteistydn tulevaisuuskuvaa ja Fyysista
Internetia hahmotettaessa esiin tulee myos kysymys uudesta liiketoiminnasta. Voiko ho-
risontaalinen yhteistyo6 olla edistamassa tai perustana disruptiiviselle innovaatiolle lo-
gistiikassa eika pelkastdan inkrementaalinen apuvéline prosessien uudistamisessa ja te-
hostamisessa? Tarkasteluaikajanteend tassa pidetdan ldhinna 3—5 vuoden aikana odo-
tettavissa olevia muutoksia. Vaikka joukossa on mainintoja esimerkiksi liilkennepolitiikan
valkoisesta kirjasta vuoden 2030 tavoitteineen ja liitteena Fyysisen Internetin visio, joka
voisi olla tavoitettavissa vuonna 2050, ne on kuitenkin sisallytetty tdhdn teokseen, kos-
ka ne voi ottaa huomioon jo taman hetken paatoksenteossa ja Fyysisen Internetin vaati-
ma teknologiakin on olemassa.
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Toimintaymparistosta voidaan tunnistaa erilaisia megatrendeja ja niiden vaikutuksia, ku-
ten vdestonkasvua ja kaupungistumista, vaeston ikdantymistd ja mahdollista eriarvois-
tumista seka ympariston saastumista ja ilmastonmuutosta. Nama vaikuttavat erityisesti
logistiikkapalveluiden tarpeeseen, kun logistiikka ndhddan muita toimintoja mahdollis-
tavana tekijana. Megatrendit vaikuttavat myos logistiikan toteutukseen ja merkittavyy-
teen ja siksi naita tarkastellaan omana liitteindankin citylogistiikan (liite 2) ja liikenteen
ulkoisvaikutusten (liite 3) nakékulmista.

Logistiikan kehitystrendeista puhuttaessa ja esimerkiksi alan messutapahtumien paino-
tuksissa nakyvat vahvasti uudet teknologiat tai kokonaisuudessaan liiketoiminnan digi-
talisoituminen. Oheinen kuva 1.3 luetteleekin DHL:n tunnistamia teknologisia muutos-
tekijoita ja mahdollistajia aikajanteen (sisdkehalla alle 5v, ulkokehalla yli 5v) ja merkitta-
vyyden (korkea-matala) mukaan. Internet of Things, Big Data, pilvipalvelut, 3D tulostus
seka robotiikka ja automaatio tulevat olemaan merkittavia teknologioita, jotka saattavat
yleistyd nopeastikin.

wigh High
Social & Business Trends Technology Trends
BO1 Supergrid Logistics (@) § @ e
803 Anticipatory Logistics @)

TO1 Big Data/ @y 703 Autonomous
BOS Logistics . B06 Omni-Channel ! . Open Data .

Marketplaces @) Logistis @ | 702Cloud Logistic
B14 De-Stressin i @ 106 internet of Things

Logistics

g "
the Supply Chain . Egzwﬂeal-ﬂme :
/ ices ) T10 Low-cost T05 Robotics &
B11 Multiple . . : .Sensor Technology Automation
Purpose Networks 804 Urban___ : \
Logistics (@) 107 Localization & ._
B13 Near- & B07 Crowd & Local Intelligence . T08 Wearable
X-shoring Logistics - : . Technology
B12 Shareconomy B10 Convenience . | / T09 Augmented —
% Logistics | . Logistics 4 Reali‘lyg g‘
= 808 Fair Logistics @) @ [’ Crpiocurencies &
2 Crypto-payment
809 Grey Power Relevant in:
togihics . <5 years
> 5 years

KUVA 1.3 DHL:n Trenditutka (DHL Trend Radar 2014)

Trenditutkan vasen puolisko on kuitenkin vahintdan yhta tarkea ja mielenkiintoinen. Se
kuvaa muita yhteiskunnallisia trendejd, jotka ovat vaikuttamassa — tai jopa ajamassa muu-
tosta eteenpdin. Taaltd voidaan tunnistaa esimerkiksi verkkokaupan monikanavaisuus
(ei pelkdstdan Multi-Channel vaan Omni-Channel, jossa kanavat toimivat reaaliaikaises-
ti rinnakkain toisiaan taydentaen), jakamistalous (Shareconomy) ja Citylogistiikka (DHL
kayttaa termia Urban Logistics). Jakamistalous ja joukkoistaminen ovat erittdin merkitta-
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vid ilmioita ja ne ovat joiltakin osiltaan melko ldhelldkin horisontaalisen yhteistyon peri-
aatteita. Jos nykyiset toimijat eivat kykene yhteistyohon, tulevaisuudessa voi syntya toi-
mintamalleja, joissa merkittavaksi peluriksi nouseekin kokonaan uusi tulokas Uberin tai
AirBnB:n tapaan.

Logistiikan isoista linjoista puhuttaessa myos ulkoistaminen tulee yleensa esille. Ulkoista-
minen on pitkdan ollut vahva trendi niin yhteiskunnassamme yleensa kuin erityisesti lo-
gistiikkatoiminnoissa. Kuljetuspalvelut on jo pitkddn ollut usein kdatevampi hankkia mark-
kinoilta kuin tuottaa itse ja tama ajattelumalli on yleistynyt myds varastoinnissa ja viime
vuosina yhd enemman myos muissa logistiikkatoiminnoissa. Horisontaalista yhteistyota
voidaan tarkastella suurelta osin samojen teoreettisten viitekehysten kautta kuin verti-
kaalista integraatiota ja ulkoistamistakin, ja teoksen loppuosassa pohditaankin horison-
taalisen yhteistyon toteutusta, joka kolmannen osapuolen palveluntarjoajan vetamana
tai uutena yhteisorganisaationa.

Yhteenvetona kasilld oleviin muutosilmi6ihin olkoon Uudenmaan liiton ndkemys toimin-
taymparistosta, joka on esitetty kuvassa 1.4. Naiden ldpaisevien muutosilmididen lisdksi
aluetasolla tarkastellaan erilaisia teemoja, kuten kilpailukykya, liikennettd sekd ymparis-
t64a, alue- ja yhdyskuntarakennetta. Horisontaalinen yhteistyd mahdollistaa reagoimaan
ja hyodyntamaan useimpia ndista (Siven 2014).

Toimintaymparistéanalyysin ydinteemat ja lapaisevit muutosilmist.

Aluetalouden rakenne, kilpailukyky ja yritystoiminta

Vaesto
> —1 -
E Asuminen
E g Tyo ja osaaminen
c 5
f & Palvelut
=
?"? § Liikenne ja saavutettavuus o
= .- 1 z A s
é: § Ymparisto seka alue- ja yhdyskuntarakenne h\“ﬁ,w\*\“::\ \\'a"'“
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KUVA 1.4 Toimintaymparist6a lapdisevat muutosilmiot ja alueellisia ydinteemoja (Uudenmaan
liitto 2013).

Yleiselld tasolla kuljetusten ja logistiikan kysynnan voidaan ajatella olevan johdettua ky-
syntaa. Eli logistiikkatoimintojen tarve noudattelisi siten yleista talouskasvua. Kokonai-
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suutena lifketoiminnasta voidaan kuitenkin tunnistaa myos useita rakenteellisia muutok-
sia, jotka vaikuttavat kuljetusten kysynnan (ja osin myds niihin kytkeytyvien lisdarvopal-
veluiden) kasvuun, ja siten kuljetusten maaran kasvu onkin ollut viime vuosikymmenina
yleista talouskasvua nopeampaa. Valtaosaltaan ndama muutostekijat ovat sellaisia, etta
ne kasvattava kuljetusten kysyntaa ja siten myos kuljetusten aiheuttamia ulkoisia vaiku-
tuksia. Solmupisteissa tehtdvan yhteistyon ja intermodaalikuljetusten avulla naita voi-
daan kuitenkin jotenkin hallita. Rakenteellisia muutostekijoita ja niiden vaikutuksia kul-
jetusten tarpeen kasvuun on tiivistetty oheiseen kuvaan 1.5.

Yritykset kokevat kilpailutilanteen jatkuvasti kiristyvan ja ne hakevat uusia strategioita ja
toimintamalleja menestyakseen kilpailussa. Kdytannossa ratkaisuna on usein fokusoitu-
minen omaan ydinosaamiseen ja muiden vaiheiden ulkoistaminen. Alihankkijoita pitaa
kuitenkin kehittda ja johtaa, ja siksi ulkoistettujakin palveluita pyritdan hankkimaan jar-
kevan kokoisina osa-alueina, joka kdytanndssa tarkoittaa rajallista yhteistydkumppanei-
den maarda. Nama johtavat alihankkijat ovat todenndkoisesti kohtuullisen suuria toimi-
joita, mutta ne tekevat vastaavasti omia strategisia paatoksiaan, jolloin tilaus-toimitus-
verkosto tulee pidemmaksi ja monimutkaisemmaksi. Mittakaavaetujen saavuttamiseksi
ja sailyttamiseksi tehtaat erikoistuvat usein yksittdiseen tyovaiheeseen, joka saattaa tar-
koittaa jopa globaalilla tasolla tuotannon siirtymista tuotannontekijoiltdan otollisimmalle
alueelle, ja globaalia hankintatoimintaa. Jo tdssa vaiheessa tarkastelua huomataan, etta
toimitusketjuissa on runsaasti rakenteellisia seikkoja, jotka vaikuttavat jatkuvasti kasva-
vaan kuljetusten tarpeeseen. Samalla valistunut lukija huomaa, etta kuhunkin trendiin
saattaa liittyd myos vastakkaisia ilmioita, kuten insourcingia tai maantieteellisesti lahel-
td olevilta toimijoilta hankintaa.

KULJETUSTEN

KYSYNTA

Kilpailun kiristyessa fokusoidaan toimintaa ja keskitytadn ydinosaamiseen. KASVAA
: Ei-ydintoimintoja ulkoistetaan. :

i Henkintojen keskittdminen, globaalit hankinnat, toimittajien lukumaaran g KASVAA
:vdhentdminen. 3

: Tuotannon ja varastoinnin alueellinen keskittyminen, toimialoilla tapahtuva : KASVAA
: konsolidaatio :

i Paluulogistiikka ja kierratysjarjestelmét yleistyvat asiakaspalvelussa ja : KASVAA
: lainsaadannallisten vaatimusten takia :

i Raatalsint ja valikoimien kasvu, JIT, Lean, ECR, tarkat toimitusaikaikkunat,  : KASVAA
: verkkokauppa :
Kuljetusjarjestelman kehittaminen, ldhetysten konsolidointi, VAHENEE

:intermodaaliterminaalit

KUVA 1.5 Liiketoiminnan rakenteellisia muutoksia ja niiden vaikutuksia kuljetusten tarpeeseen
(Idea: Cuthbertson 2011; SULOGTRA 2006)

Asiakaskohtaisen rdatdloinnin tarve on kuitenkin suuri ja siksi tyovaiheita saatetaan vii-
vastyttda toimitusketjussa ja tata raatalointia tehdaan usein toimitusketjussa ladhempéana
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asiakasta sijaitsevissa logistiikan solmupisteissa, jotka suorittavat osaa tarvittavasta tuo-
tannollisesti tyosta. Nykyaikaiset johtamiskonseptit, kuten ECR pdivittdistavarakaupassa,
JIT teollisuudessa ja asiakaskohtaiset tasmalliset toimitusaikaikkunat vaikuttavat kaikki
toimitusten erakokojen pienenemiseen (Ballot 2015 mukaan mediaani lahetyksen paino
Ranskassa on laskenut 160 kg:sta 34 kg:n 20 vuodessa), mutta liikkennemdaarien kasvuun.
Samaa voidaan sanoa myos verkkokaupasta ja siihen liittyvasta, mutta muutenkin kas-
vaneesta paluulogistiikasta. Kuljetusjarjestelmaa kehittamalla, yhdistelemalla |ahetyse-
rid solmupisteissa seka hyodyntamallad eri kuljetusmuotojen yhdistdmistd, kuljetusten
maaraa ja siten myos niiden aiheuttamia kokonaiskustannuksia voidaan hallita. Tallais-
ten toimintamallien kdyttdonotto vaatii kuitenkin usein yritysten keskindista yhteistyota.

1.4 Teoksen kohderyhma ja kdyttaminen

Strategisen pdatoksenteon ja menestyksekkaadn liikkeenjohdon nakdkulmasta taman
teoksen anti voidaan kiteyttda siten, etta yritykset pyrkivat I0ytamaan sellaisia toiminta-
malleja, joilla ne kykenevat menestymaan tai sopeutumaan markkinoihin ja toimintaym-
parist6a muokkaavien megatrendien aiheuttamiin muutoksiin. Horisontaalinen yhteis-
tyo on siten yksi valine resurssitehokkuuteen tai jatkuvan parantamisen vaatiman uuden
osaamisen ja tiedon hankkimiseen, jotka puolestaan voivat olla tuottamassa liiketoimin-
nan tasolla tarvittavaa tuloksellisuutta. Teosta ei siis kannata ajatella yksinomaan hor-
isontaalisen yhteistydn puolesta puhujana, vaan nama uudet toimintamallit ovat tydka-
luja tulevaisuuden liiketoiminnan toteuttamisessa ja logistiikan organisoijana.

Asiantuntijapalveluyritys CapGemini (2011) on kuvannut tulevaisuuden toimitusketjun
taustalla olevia toimintamalleja. Oheisen kuvan 1.6 mukaisesti he korostavat seka toimi-
alan etta yritysten strategisista tavoitteista |dhtevia niin yritysten keskinaisia yhteistyo-
malleja kuin toimialan kattaviakin yhteistyotaktiikoita. Tamakin teos kuvaa monella tapaa
taustalla olevaa toimintaympadriston murrosta ja logistiikan kehityslinjoja. Yritykset voivat
rakentaa strategiaansa ndiden kehityslinjojen pohjalle ja kdytdnnossa yhdeksi ratkaisuksi
nousee horisontaalisten yhteistyon edistaminen. Teoksessa esitelldankin erilaisia tunnis-
tettuja yhteistyokohteita (esim. luku 5) seka keinoja yhteistyon toteuttamiseen (luku 6).

Taman teoksen keskeiset ajatukset nakyvat myos alan suurimmissa messutapahtumis-
sa, joissa yritykset ovat kokoontuneet yhteen esittelemaan uusia toimintamallejaan. Esi-
merkiksi tuoreimman Transport & Logistic 2015 -messutapahtuman avainsanoiksi voidaan
selkedsti nostaa digitalisaatio ja verkostot. Tassa teoksessa painopiste on jalkimmaises-
sa (esim. teoreettisempi luku 4 ja yhteistyon toteuttamisen keinot luvussa 6), mutta di-
gitalisaatio on osana sité teknologista murrosta, joka mahdollistaa uudet yhteistoimin-
tamallit, ja siksi nditd tyovalineita tarkastellaan myds omina alalukuinaan 6.3 ja 6.4. Nai-
den lisdksi yhd monipuolisemmat asiakaskohtaiset tarpeet korostavat entisestaan kykya
raataloida toiminta vastaamaan kulloistakin vaadetta, ja siksi kolmanneksi edelld mainit-
tujen messujen avainsanaksi voidaan lisdta vield joustavuus. Muita yleisid — ja osin aikai-
semmissakin vastaavilta messuilta nimettyja avainteemoja ovat olleet mm. intermodaa-
lisuus ja vastuullisuus, jotka nakyvat ekologisuuden lisdksi mm. turvallisuusajatteluna ja
huolehtimisena tyontekijoistd. Myodskdan verkkokaupan jatkuvan kasvun merkitysta ei
voi vahatelld, ja koko Euroopan tasolla huomiota kiinnitetdadan myos logistiikan osaami-
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seen ja koulutukseen. Teoksessa otetaankin kantaa myés naihin taustateemoihin, mika
nakyy myos liitteissa 1-3.

KEHITYS- _} TAVOITTEET _} TOIMINTAMALLIT

LINJAT JA TAKTIIKAT
B GLOBAALIT
) ) ALUEELLISET
-;gr;?-::a_l\llj TOIMIALAN JA PAIKALLISET
STRAT. KEHITTAMISOHJELMAT
TAVOITTEET ——
——————————— TRENDIT ------. B et P
TOIMIALAN
! ) YHTEISTYOTAKTIIKAT
YRITYKSEN
TARKASTELU ) YRITYKSEN — P )
STRAT. > YRITYSTEN YHTEISTYO
TAVOITTEET /KILPAILUTAKTIIKAT
Mitka ajurit vaikuttavat Mita me haluamme Kuinka me saavutamme
tavoitteisimme? saavuttaa? tavoitteemme?

KUVA 1.6 Yhteistyon avulla voimme saavuttaa strategiset tavoitteemme
(Tausta: CapGemini 2011)

Teos on tarpeen lisddmaan tietoa horisontaalisen yhteistydon mahdollisuuksista. Synergia-
edut ovat tunnistettavissa ja yritykset ovat kiinnostuneita realisoimaan niitd, mutta tas-
sa tyOssa tarvitaan uudenlaista osaamista ja toimintamalleja. Teos pyrkii auttamaan tu-
losten saavuttamisessa silld suurin osa yhteistydohankkeista ei saavuteta niille asetettu-
ja tavoitteita, ja itse asiassa logistiikan integraatio on osoittautunut melko haasteellisek-
si myos yritysten yhteenliittymissa (Hakkinen 2006), joten sen voi odottaa olevan vaike-
aa kokonaan vieraiden organisaatioiden tai jopa kilpailijoiden valilla.

Tassa on nyt kasilla sopiva tietopaketti, jossa on yhdistetty niin kdytdannon kokemusta ja
nakemysta kuin sopivia tieteellisia viittauksiakin. Pyrkimyksena ei ole kuitenkaan liian tie-
teellinen nakemys, vaan erityisesti kaytanndllinen ja soveltava tuotos. Teos pyrkii ennen
kaikkea lisédmaan osaamista ja siten se soveltuu niin koulutuksen tueksi kuin oppaaksi
myos liikkeenjohdon paatdksentekoon.

Oheinen taulukko 1.2 esittelee keskeisia kysymyksia, joihin voi pyrkid etsimaan vastauk-
sia tdman kirjasen avulla. Nama kysymykset ovat hyvin yleisid, mutta silti monipuolisia
ja niiden jatkoksi voidaan esittaa tietysti suuri joukko yksityiskohtaisempia kysymyksia.
Naita voi olla rakentavaa pohtia teoksen eri kdyttajaryhmien nakodkulmista. Yhteistyota
tavoitteleva ja siihen osallistuva yritys, logistiikan asiantuntija niin yritysten kuin yhteis-
kunnankin nakékulmasta tai sellaiseksi opiskeleva voivat kukin pyrkia hakemaan tasta ai-
neistosta tyovalineitd omaan toimintaansa.
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TAULUKKO 1.2 Kysymyksia joihin tama teos vastaa

TAMA TEOS VASTAA MM. SEURAAVIIN KYSYMYKSIIN:

1. Millaisia muutostekijoita logistiikan toimintaymparistossa on?

: 3. Mita horisontaalinen yhteisty® tarkoittaa, mitd hyotyé siita voi olla ja millaisia esteitd sen
i toteuttamiselle on?

: 16. Millaisia yhteiskunnallisia hyétyja logistiikkatoiminnoissa tehtdvasta horisontaalisesta
i yhteistyostd voi seurata?
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2 YHTEISTYOLLA TULOKSEKKAAMPAAN
LOGISTIIKKAAN

Yhteistyd on voimaa, ja nykyadn jotkin organisaatiot kdyttavat jopa verkostojensa vah-
vuutta kuvaavia sloganeja toimintamalleilleen. Viimeisen kahden vuosikymmenen aika-
na yritykset ovat hakeneet kilpailukykyd mm. verkostoitumalla. Dynaaminen globalisoi-
tuva toimintaymparistd, erikoistunut ja pirstaleinen toimitusketju, nopeasti kehittyvat
teknologiat ja muuttuvat asiakkaiden vaatimukset ovat lisinneet merkittavasti tarvetta
toimintojen saumattomalle yhteensovittamiselle ja siten yhteistyolle logistiikassa (Soo-
say & Hyland 2015). Logistiikassa ja toimitusketjun hallinnassa on myos lahdetty edista-
maan arvoketjussa perakkain olevien toimijoiden valista nk. vertikaalista yhteistyota ke-
hittamalla lapinakyvyytta ja poistamalla turhia viiveita ja tydvaiheita. Aivan viime aikoina
on tunnistettu mahdollisuus my6s horisontaaliseen yh-

teistyohon, jossa resurssitehokkaita ratkaisuja toteutet-
Yhteistyo voi tuoda monenlaisia

synergiaetuja.

Viimeisen vuosikymmenen ai-
kana yritykset ovat aloittaneet
toteuttamaan nk. vertikaalista
yhteistyota, jossa esimerkiksi
saumattomien prosessien ja tie-
don jakamisen avulla toimintaa
on kyetty tehostamaan.

Nyt yritykset ovat havainneet

mahdollisuuden yhteistyolle
my®s kilpailijoidensa kanssa.
Logistiikkasektorissa tata on teh-
ty jo aiemmin palveluntarjoajien
kesken, mutta nyt tarkastelukoh-
teena on myos rahdinantajien
vilinen yhteistyo.

Resurssitehokkuus ja jakamista-
lous ovat keskeisia yhteiskuntaa
edistavia trendeja.

taisiinkin samalla toimialalla tai -alueella olevien organi-
saatioiden kanssa esimerkiksi yhteishankinnoin tai tilo-
jen, koneiden ja laitteiden yhteiskaytolla. Horisontaali-
sen yhteistyon ennustetaan yleistyvan erittdin nopeasti
erityisesti logistiikkaan liittyvissa toiminnoissa.

Horisontaalinen yhteisty6 tarkoittaa samalla arvoket-
jun tasolla olevien, jopa keskendan kilpailevien yritys-
ten tekemaa yhteistyotd toimintansa tehostamiseksi.
Toisaalta osa tutkimuskirjallisuudesta kokee terminolo-
gian haastavaksi horisontaalisen yhteistyon maarittele-
misessd, ja erityisen suurta huolellisuutta meidan tu-
lee kohdistaa yhteistydn erilaisten muotojen maaritte-
lemiseen, jotka kuvaavat yhteistyon syvyytta ja tiiviyt-
ta. Horisontaalista yhteistyota logistiikassa kasitteleva
kirjallisuus on aivan alkutekijéissaan ja sen on keskitty-
nyt enemmankin kuvaamaan synergiapotentiaalia esi-

merkiksi simulaatioiden ja optimoinnin avulla (esim. Leitner ym. 2011), mutta aivan vii-
me aikoina aihepiirin suosio on kasvanut erittain ripeasti (esim. Pomponi ym. 2015; Jans-
sen ym 2015). Ndma antavat perusteita myos tdman teoksen olemassaololle: lisdtietoa
horisontaalisen yhteistydon mahdollisuuksista — ja erityisesti kdytdnnon toteutusmalleis-
ta tarvitaan.

Bengtsson ja Kock (2000) ovat kuvanneet yritysten valillda samanaikaisesti tapahtuvaa
yhteistyota ja kilpailua neljan erilaisen asetelman kautta, joista tdssd yhteydessa ldhin-
na tyydytadan mainitsemaan tuo mahdollisuus sdilyttaa kilpailuasetelma, vaikka toimijat
tekisivatkin yhteistyota keskendan. Siksi tahankin teokseen sisallytetddan myos kilpailu-
nakokulma ml. anti-trust lainsdadannon tarkastelu (luku 7.3), vaikka paapaino onkin toki
varsinaisissa yhteistyon hyodyissa.
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Tassa luvussa kdydaan ensin yleisempaa keskustelua viimeisen 10—15 vuoden aikana yleis-
tyneesta toimitusketjuyhteistydsta ja prosessien sujuvuudesta alaluvussa 2.1. Tata tay-
dennetaan erillisena liitteena olevalla kuvauksella vertikaalisesta toimitusketjuyhteistyos-
ta ja sen tyovalineista (liite 4), jotta voimme tarkastella nykyaikaisen toimitusketjuyhteis-
tyon ja tulevaisuuden horisontaalisen yhteistydon yhtymakohtia ja erityispiirteita. Liite
mahdollistaa myds teoksen kdyttamisen yleisempanakin logistiikassa tehtavaa yhteistyo-
ta kehittdvdana materiaalina. Tama on tarpeen myos siksi, etta teos on suunnattu oppikir-
jaksikin. Verkostoitumista, kumppanuuksia ja yhteisty6ta tarkastellaan usein yhtena ko-
konaisuutena — eika pelkastadan taman teoksen varsinaisen fokuksen horisontaalisen yh-
teistyon nakdkulmasta. Toinen alaluku (2.2) puolestaan johdattelee tuoreisiin trendeihin
niin resurssitehokkuuden kuin jakamistaloudenkin osalta, ja avaa meille ndkemystéa hor-
isontaalisen yhteistyon valtavasta liiketoimintapotentiaalista yleisella tasolla.

YHTEISTYOLLA TEHOA LOGISTIIKAN KEHITTAMISEEN

YHTEISTYOTA TEKEVAT TOIMUJAT TARKOITUS JA TULOS

1) Yhteistyo logistiikkakeskusten e Kukaan ei pdrjaa yksin — logistiikkajarjestelma on verkosto.
tvalilla i ® Keskusten profilointia kannattaa miettia.

: 2) Yhteistyo yritysten valilla : o Erikoistuminen ydinosaamiseen, ulkoistaminen ja globalisaatio
E i johtavat ketjujen pitenemiseen ja pirstaloitumiseen.
: e Toimitusketjuyhteisty6lla voidaan saavuttaa tehokkuutta ja halli-
¢ taverkoston riskeja.
i e Yhteisty6td voidaan tehdd myds toimialoittain tai alueittain klus-

tereina.
3) Yhteistyo logistiikka-alueella * Logistiikka-alueella toimivilla yrityksilld voi olla tarvetta saman- !
: toimivien yritysten valilla : kaltaisille tukitoimille tai resurssien ja kapasiteetin hallinnalle esi- :

merkiksi sesonkivaihteluihin liittyen.
: o Yritykset voivat toteuttaa yhteistyéta mm. tekemalld yhteishan-
1 kintoja, siten hyotya yhteistyosta monella eri tavalla. :
: o Alueella tarvittavien palveluiden tarjoaminen voi luoda myds uu- :
¢ sia liiketoimintamahdollisuuksia. :
: 4) Yhteistyo logistiikkakeskusten : ¢ Samojen porttien tai ovien sisdpuolella saattaa toimia useiden er
i sisalla i organisaatioiden edustajia.
: i e Yhteisty6ta tarvitaan saumattomien prosessien aikaansaamisessa :
ja kokonaan uudenlaisten organisaatiorakenteiden hallinnassa.
: 5) Yhteistyo logistiikan kouluttaji- : e Logistiikan kouluttajat ja kehitysorganisaatiot ovat tarkeitd toimi-
‘en ja kehittédjien kesken ¢ joita sekd uuden osaamisen luomisessa etté sen siirtdmisessa eri
: toimijoiden valilla.
: » Monet kehitysorganisaatioista voisivat hyétya myés keskinisen
yhteisty6nsa tiivistamisesta, ja niilla voi olla merkittava panos
esim. ylla mainittujen klustereiden edistamisessa.

: 6) Yhteisty6 yksilon nakokulmasta : ¢ Organisaatiorakenteiden ja prosessien muutos korostavat
b ¢ kokonaisuuden hallinnan ja yhteistyétaitojen merkitysta.
: o Nailla osaamisalueilla on puutteita, ja niiden taydentaminen
i voi sekd parantaa nykyista toimintaa seka luoda pohjaa
yhteiselle oppimiselle, omaksumiselle ja uusien innovaatioiden
hyédyntdamiselle.

KUVA 2.1 Yhteisty6lla tehoa logistiikan kehittamiseen (Lahtinen & Pulli 2012)

Logistiikkakeskusten kehittdjan kasikirjassa (Lahtinen ja Pulli 2012) tunnistettiin mahdol-
lisuus logistiikan kehittdmiseen lisdamalla yhteisty6ta eri toimijoiden valilla. Tama tarve
voidaan tunnistaa makrotasolla ja koko yhteiskunnassa. Meidan tulee hahmottaa laajem-
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pia kokonaisuuksia ja kyeta yhteistyohon. Namahan olivat jo aikoinaan Yhdysvaltain pre-
sidentin Eisenhowerinkin tavoite yhtenaisen kuljetusjarjestelman luomisessa ja samaa
voidaan sanoa myos nykyisista eurooppalaisista TEN-T pyrkimyksistd yhteisen liikenne-
verkon luomisessa. Yritys- ja liiketoimintatasolla voidaan tunnistaa ainakin seuraavassa
kuvassa 2.1 esiteltyja yhteistyotarpeita, joista erityisesti kolmas kohta on suoraan linjassa
tdman teoksen kanssa, mutta myos muita yhteistydmahdollisuuksia kannattaa tarkastel-
la ja arvioida niiden tuomia hyotyja. Lisaksi yhteistyotaidot korostuvat myds yksilotasol-
la tdman paivan logistiikkaosaamisessa (Kotonen 2011): logistikon tulee olla moniosaaja,
joka hallitsee my6s prosessikokonaisuuden (Wilding, 2009).

Seuraavassa kuvassa vield selitetdan tata yhteistyon kehittymistd logistiikkatoiminnois-
sa siten, ettd kuljetusliikkeiden lisaksi myds rahdinantajat ovat pohtimassa yha enem-
man erilaisia yhteistydvaihtoehtoja, ja vertikaalisen toimitusketjuyhteistyon lisdksi eri-
tyista kiinnostusta osoitetaan talla hetkelld horisontaaliseen yhteistydhon. Maantiekul-
jetusliikkeilla on ollut jo pidempaan erilaisia kumppanuussopimuksia esim. kuorma-au-
tojen tilauskeskusten (KTK) muodossa, mutta ne eivat ole vield tuoneet merkittdvaa re-
surssitehokkuutta tai synergiaetuja. Resurssitehokkuutta voisi hakea myos ulkoistamisen
kautta hyodyntamalla kolmannen osapuolen palveluntarjoajaa, joka sitten kytkee eri toi-
mijoiden volyymit yhteen synergiaetujen saavuttamiseksi. Ulkoistaessaan yritys kuiten-
kin menettaa helposti lapindkyvyyden prosesseihin ja kustannustietouteen, ja nama voi-
vat hidastaa toiminnan kehittamista ja tehostamista jatkossa. Maantieliikenteen kuljetus-
palvelumarkkinassa on erittdin runsaasti pienia yrityksia liki kaikkialla maailmassa ja tama
voi olla yksi niista toimialoista, joissa digitaalisia tyovalineitd hyddyntden luodaan ldhitu-
levaisuudessa uudenlaisia yhteistyo- ja palvelukonsepteja, ja siten kokonaan uudenlais-
ta resurssitehokasta liiketoimintaa.

LOGISTIIKKAYHTEISTYON EVOLUUTIO

RAHDIN- RAHDIN-
KULJETTAJAT ANTAIJAT
1980s
Kumppanuudet
1990s .
Allianssit VERTIKAALINEN
CTM TOIMITUSKE:I:JU-
Konsortiot YHTEISTYO
20008 l (ECR, CPFR)
(o] tunisti
2010s l Kehitys- — pportunistinen
polku
Systemaattinen
2020s
Verkostopohjainen

CPFR = collaborative planning forecasting and replenishment CTM = collaborative transportation management

KUVA 2.2 Logistiikkayhteistyén evoluutio (McKinnon 2015)
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Naiden lisdksi niin meriliikenteen konferenssit kuin ilmailuliikenteen allianssit, kuten esi-
merkiksi Oneworld , Star Alliance ja Sky Team ovat tuttuja meille kaikille. Alla olevaan tau-
lukkoon 2.1 on koottu kolmen suurimman ilmailuallianssin kokoonpanot. Toisaalta rau-
tatieyhtiot ja toimintaverkostot ovat viela suurelta osin irrallisia. N&ita yhdistamalla voi-
si syntya lisdarvoa asiakkaille. Konferenssit ja allianssit ovat myos hyvin dokumentoitu-
ja, mutta maantieliikenteen puolelta tarkastelu on ollut aikaisemmin hyvin rajoittunut-
ta (Cruijssen, Brdysy & Dullaert 2007; Rodrigues ym. 2015). Rahdinantajien tekema yh-
teisty0 sen sijaan on kehittynyt vasta viimeisten parin vuosikymmenen aikana ensin ver-
tikaalisena toimitusketjuyhteistyéna esimerkiksi ECR ja CPFR -toimintamallien (ks liite 4)
soveltamisena, mutta se on nyt laajentunut tassa kasiteltdvaan horisontaalisen yhteis-
tydhon vasta viime vuosina (ks. myds Vanovermeirea ym. 2013; Pomponi ym. 2015; de
Kok ym 2015). Tama rahdinantajien vélinen yhteisty6 onkin tédssa se kiinnostava ulottu-
vuus. Tietysti logistiikkapalveluntarjoajatkin voivat tehda vastaavalla tavalla yhteistyota
— ja ovat varmasti osin tehneetkin, mutta nyt myos pienemmilla volyymeilla ja ehka sup-
peammilla verkostoilla toimiville rahdinantajille avautuu mahdollisuus hyédyntaa mui-
den resursseja ja silti olemaan ulkoistamatta koko kyseista funktiota. Tama mahdollistaa
heiddn pysymisensa edelleen mukana logistiikkatoiminnoissa, kehittdmassa niita ja op-
pimassa jatkuvasti uutta.

TAULUKKO 2.1 Suurimmat lentoliikenteen allianssit lentoyhtidineen www.centreforaviation.com
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Aluksi ndma projektit voivat olla sellaisia, ettd yritykset etsivat sitd helpointa tapaa hyo-
tya muista, mutta ennen pitkaa tarkastelu siirtyy kohti yhd avoimempaa ja molempi-
en osapuolien hyotya hakevaa yhteistyota eli haetaan aitoa synergiaa. Suomalaises-
sa selvityksessa arvioitiin niiden yritysten olevan valmiita panostamaan yhteistyohon
enemman, jotka olivat kiinnostuneita aidosti liiketoiminnan kehittamisesta, uuden tie-
don hankkimisesta ja resurssitehokkuudesta eikd pelkdastaan neuvotteluvoiman kasvus-
ta (Siven 2014). Tutkimusty6ssa on usein tarkasteltu erityisesti logistiikkapalveluntarjo-
ajien valista yhteistyota (Cruijssen 2006; Raue & Wieland 2015), mutta tdssa teoksessa
tarkastelu kattaa myos muiden kaupallisten toimijoiden kesken tapahtuvan yhteistyon.
Aikaisempi tutkimustyd on rajoittunut suurelta osin kuljetuksissa tehtdvaan yhteistyo-
hon, mutta horisontaalinen yhteistyo voi tapahtua my6s muissa logistiikkatoiminnoissa
(Rodrigues ym. 2015). Nailta osin taman teoksen voidaan nahda etenevan jonkin verran
pidemmalle aikaisempia tarkasteluja, ja tuovan laajempaa perspektiivia erityisesti rah-
dinantajille siita, kuinka he voivat hyotya ja hyodyntaa uusia toimintamalleja ja tehos-
taa logistiikkatoimintaansa.

Leitner ym (2011) kasittelevat horisontaalisen yhteistyon syvyyttaa logistiikassa ja niis-
td syntyvaa potentiaalia konsolidaatiolle oheisen kuvan 2.3 mukaisesti. Neljannessa lu-
vussa kdydaan enemman teoreettista keskustelua yhteistyon syvyydesta tai tiiviydesta,
mutta tatad kaaviota voi pitdd hyvana lahtékohtana myos kdytdannollisestd nakdkulmas-
ta. Mitd syvallisempaa yhteistyota tehdaan, sitd suurempi synergiapotentiaali yhteistoi-
mintaan sisaltyy. Toisaalta niin vertikaalisessa yhteistyossa (liite 4) kuin horisontaalises-
sakin yhteistydssa merkittavia tehokkuusetuja voidaan saavuttaa jo suhteellisen pienilla
panostuksilla yhteiseen kehittamiseen. Samalla on kuitenkin syyta muistaa, etta verkos-
to- ja suhdekoulukunnat nakevat liian tiiviit ja |aheiset suhteet jopa riskialttiimpina kon-
flikteille ja turhan jaykiksi liiketoiminnan kehittdmisen nakdkulmasta.
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KUVA 2.3 Konsolidaation tuoma synergiapotentiaali yhteistyon tiiviyden mukaan (mukautettu
Leitner ym. 201)
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2 YHTEISTYOLLA TULOKSEKKAAMPAAN LOGISTIIKKAAN

Kuvan 2.3 mukaisesti yhteistydon tuoma synergiapotentiaali on sitd suurempi mita sy-
vempdan kumppanuuteen yritykset ovat valmiita. Esimerkiksi hyvatkdan kuljetusten op-
timointityokalut yritystasolla eivat tuo yhta suurta hyotya kuin useamman yrityksen yh-
teistyosta haettava systeemioptimi. Pelkkien kuljetusten optimointia suurempiin syner-
giaetuihin voidaan paasta, jos yhteistydhon kytketdan logistiikka-aktivititeettien lisdksi
vield esimerkiksi tuotannonsuunnittelu ja aikataulutus.

Avoimissa yhteistydmalleissa tulee nopeasti esille synergiaetujen realisoimisen lisdksi se,
kuinka potentiaaliset hyodyt jaetaan eri toimijoiden kesken. Tata voi tarkastella mm. pe-
liteorian nakdkulmasta (alaluku 4.3), ja tdma laajenee itse asiassa kysymyksiksi kokonaan
uudet toimintamallit (esim. alaluvussa 2.2 jakamistalous) ja niitd mahdollistavat teknolo-
giat. Pidemmalla perspektiivilla katsova voi tutustua myos liitteena olevaan tarkasteluun
Fyysisesta Internetista (liite 1).

KAUPUNKI-

JAKELUKEKSUS
VALMISTAJA 1
VALMISTAJA 2 \

KESKUSTA-ALUEEN
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KUVA 2.4 Tulevaisuuden toimitusketju (idea CapGemini 2011)

Oheinen CapGeminin (2011) visiota tulevaisuuden toimitusketjusta 2020 mukaileva kuva
2.4 kertoo hyvin my6s tdméan teoksen teemaa. Arvoketjuun uskotaan syntyvan tuottaji-
en ja kuluttajien vlille yhteistoiminnallista varastointia, alueellisia konsolidointikeskuk-
sia (esim. intermodaalisten keskusten verkosto) ja kaupunkijakelua varten citylogistiik-
kakeskuksia, joista viime mainittuja tarkastellaan omana kokonaisuutenaan liitteessa 2.
Kuvaan on merkitty niin tavaravirrat kuin tietojenkin jakaminen kaksisuuntaisena, mika
mahdollistaa my0s kierratys- ja paluulogistiikan toimimisen. Yhteinen varasto ja logistiik-
kakeskukset mahdollistavat kuljetusyhteistyon tiivistdmisen ja kuljetusten poolaamisen.
Yleisella tasolla nama kuvaavat kuitenkin hyvin koko kirjan teemaa: yhteistyolld on suuri
merkitys tulevaisuuden logistiikan toteuttamisessa — ja tama yhteistyo voi tapahtua esi-
merkiksi kuljetusten poolauksena solmupisteissa.
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2.1 Toimitusketjuyhteistyo ja saumattomat prosessit

Strategisessa johtamisessa muodostetaan organisaatio ja allokoidaan sen osissa kaytet-
tavissa olevat resurssit, mutta organisaation suorituskyky realisoituu viime kddessa sen
toteuttamien prosessien kautta. Tdssa tapauksessa tarkastelemamme logistiikka- tai ti-
laus-toimitusprosessi on usein sellainen yrityksen ydinprosessi, josta sen ansainta ja si-
ten elinkelpoisuus syntyy. Prosessin suorituskyvyn maarittelee asiakas, ja liki aina se ylit-
tda organisaatioiden rajoja ja siksi toimitusketjuyhteistyolla voidaan merkittavalla taval-
la vaikuttaa prosessien toimivuuteen eli realisoimaan organisaatiossa ja sen tilaus-toimi-
tusverkostossa oleva potentiaali tdyttamalla asiakkaan tarpeet. Koko teosta silmalla pi-
tden talla on kaksi tavoitetta: 1) myos yhteistydmallit tulee saada sovitettua tai proses-
sit mukautettua asiakastarpeen ja liiketoiminnan mukaisesti ja 2) tutustumalla toimitus-
ketjuyhteistydhon ja saumattomiin prosesseihin, tdma kirja mahdollistaa syvallisemman
ymmarryksen yhteistyosta ja kumppanuuksista ja soveltuu siten kyseisid teemoja katta-
vaksi oppikirjaksikin.

Prosessiajattelun taustalla voidaan ndhda olevan mm. Porterin kuvaus (kuva 2.5) arvo-
ketjusta, jossa kilpailuedun lahteet voivat sijaita yrityksen toteuttamissa toiminnoissa
tai ndiden valisissa sidoksissa. Rummler & Brache (1990) kysyivat aikoinaan, ettad kuinka
johdetaan valkoista aluetta organisaatiokaaviossa, ja prosessijohtaminen on saanut sit-
ten merkittavaa jalansijaa. Nama organisaatiokaavion valkoiset alueet ovat niita toimi-
en ulkopuolelle jaavia alueita, joissa organisaation sisdisen yhteistoiminnan pitaisi ta-
pahtua, ja tdma voidaan yleistdd myds oman organisaation ulkopuolelle kattamaan tas-
sa kasiteltavaa tilaus-toimitusverkostoa. Prosessiajattelu sopii erityisen hyvin reaali- ja
informaatioprosessien tarkasteluun ja logistiikan ollessa informaatiointensiivinen reaa-
liprosessi (Karrus 2001) se on mitd mainioin kenttd prosessijohtamisen soveltamisek-
si. Vastaavasti koko logistiikkajarjestelman hallintaan keskittyva toimija johtaa systee-
mia kuin organisaatiota: tyovaiheet on jaettu eri osastoihin tai yksikdihin ja saumatto-
mien prosessien avulla systeemista saadaan tulokset ulos. Jos organisaation tehtavaksi
voidaan maaritelld tyonjako ja yhteistyon mahdollistaminen ndiden tydvaiheiden valil-
13, myos tilaus-toimitusprosessin johtaminen voidaan ndhda samalla tavalla: siina kukin
osa tehdaan siihen erikoistuneen toimijan johdosta ja tilaus-toimitusprosessinhallinta
varmistaa systeemin tuloksellisuuden.

Suurimmat toiminnan parantamismahdollisuudet piilevat juuri nailla valkoisilla alueilla eli
toimintojen rajapinnoilla ja toimintojen valisissa suhteissa ja yrityksen johdon tarkein teh-
tdva on tuottaa lisdarvoa johtamalla naité valkoisia alueita. Kdytannossa tama tarkoittaa
yhteistoimintaa, jossa organisaatiossa ja sen yhteistydverkostossa oleva kyvykkyys yh-
distyy halutuiksi tuloksiksi asiakkaalle. Funktionaalisten toimintojen tarkastelussa unoh-
damme helposti mista lisdarvo asiakkaalle syntyy, mutta tilaus-toimitusprosessia johdet-
taessa tdma kirkastuu. Prosessiin kytkeytyy kiintedsti myos toiminnan laatu.
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KUVA 2.5 Arvoketju Porterin mukaan

Oheisessa kuvassa 2.6 on jaoteltu logistiikkaan liittyvid toimintoja ja tehtavia operatiivi-
seen, kahteen erilaiseen taktiseen seka strategiseen tasoon. Kuvauksella ei pyrita luokit-
telemaan naiden tarkeysjarjestystd, vaan ennen kaikkea hahmottamaan ja jaottelemaan
erilaisia tarkastelutasoja ja niissa tehtavia kehittdmistoimenpiteitd. Strategisella tasolla
on jatkuva tarkastelu “ostaa vai valmistaa” -paatoksistd, joita voidaan tehda kunkin funk-
tion osalta erikseen tai niiden yhdessd muodostamista osaprosesseista. Tassa tarkaste-
lussa ratkaistaan itse suoritettavat ja ulkoistettavat tydvaiheet eli maaritellddn oman yri-
tyksen ja organisaation rajat. Siihen liittyy tietysti myos sopivien ja kyvykkdiden kump-
paneiden valinta. Taktinen taso on jaettu tassa kahteen erilaiseen osaan hahmottamaan
niiden erilaista kdytannon tekemista seka taustalla olevaa teoreettista viitekehysta. En-
simmaisella taktisella tasolla on tilaus-toimitusverkostoon liittyvien partnereiden kans-
sa toteutettava suhteiden yllapito ja kehittdminen, jota tarkastella vaikka pohjoismaisen
suhdejohtamisen koulukunnan mukaisesti. Toisella taktisella tasolla taas on enemmankin
logistiikkaprosessiin liittyvaa tarkastelua, jota voidaan tehda esimerkiksi Lean-hengessa,
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan ndkékulmasta ja siihen voi kytkeytya myos sovellet-
tavat tietotekniset ratkaisut tunnistus- ja sanomatietoineen seka niiden integroimiseen
organisaatioiden tietojarjestelmiin.
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KUVA 2.6 Logistiikan erilaisia tarkastelutasoja
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Operatiiviselle tasolle on luokiteltu sitten varsinainen logistiikan ja ennen kaikkea fyy-
sisen materiaalinkdsittelyn seka varasto- ja terminaalitoiminnan vaatima prosessi, joi-
ta tyypillisesti tarkastelemme nykyaan omaksi kokonaisuudeksi muodostuneen sisalo-
gistiikan johtamisen ja kehittdmisen yhteydessa. Organisaation tulosten saavuttaminen
vaatii ndiden kaikkien tasojen ja operatiivisten funktioidenkin saumattoman toiminnan
ja ne pitaa vield kyeta kytkemaan asiakkaaseen siten, ettd kykenemme toimittamaan no-
peasti, joustavasti ja kustannustehokkaasti asiakkaan tarvitsemat ratkaisut. Tallaista toi-
mintaa voidaan yksinkertaistaa esimerkiksi oheisen arvoketjua ja toimijaverkkoa esitta-
van prosessikaavion mukaisesti (kuva 2.7), jossa huomioidaan niin materiaali-, informaa-
tio- kuin rahavirratkin.
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KUVA 2.7 Logistiikan virrat tuotantoyrityksen sisdisessa prosessissa ja jakelukanavassa

Alla oleva kuva (2.8) vield erottelee tilaus-toimitusprosessissa — tai itse asiassa markki-
nointikanavassa — olevia virtoja. Se kuvaa myds hieman nykyaikaisemmin tilannetta, jos-
sa kaikki perakkaiset toimijat eivat tee jokaista kustannuksiakin aiheuttavaa markkinointi-
kanavan tyovaihetta, vaan ne ovat erikoistuneet kukin omiin tehtaviinsa jakelukanavassa.
Esimerkiksi tuotteen omistusoikeus ja fyysinen hallinta saattavat erota toisistaan merkit-
tavastikin jalkimmaisen kulkiessa ulkoistettuna toimintana 3PL-toimijan kautta.
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KUVA 2.8 Markkinointikanavassa olevia logistiikan virtoja

Tallaisissa nykyaikaisemmissa malleissa toimitusketjuyhteistyo ja prosessien saumatto-
muus saattavat vield korostua, kun tarpeettomat puskurivarastot ja muut paallekkdiset
toiminnot on purettu pois. Uudet mallit saattavat jopa korostaa informaatiovirran hal-
lintaa fyysisen toimitusprosessin mukana, kun keskeiset logistiikan virrat ovat eriytetyt.

2.2 Resurssitehokkuus ja jakamistalous

Uudenlainen toimintamalli vaatii kykya ajatella toisella tavalla, ja uskaltaa myds muuttaa
toimintatapoja tarpeen vaatiessa. Jotta horisontaalinen yhteistyo voi toteutua, yritysten
kesken taytyy kyetd luomaan uudenlainen ratkaisu. Mikdan organisaatio ei voi realisoi-
da synergiapotentiaalia yksindan, vaan toimiva yhteistyo vaatii usean toimijan saumatto-
man tekemisen kohti yhteista tavoitetta. Logistiikkatoiminnoissa on mahdollisuutta saa-
vuttaa resurssitehokkuutta tekemalla yhteisty6ta samalla alueella sijaitsevien muiden yri-
tysten kanssa, mutta se vaatii toteutuakseen yhteistydomallin ja koska kyseessa on osit-
tain uudenlainen lahestymistapa, meidan taytyy kasvattaa yritysten tietoisuutta yhteis-
tyon tuomista mahdollisuuksista ja luoda heille konsepteja realisoida néita synergiaetu-
ja. Yhteistydmallin perustana olevaa organisaatioteoreettista taustaa tarkastellaan luvus-
sa 4.2, ja myohemmin mm. luvussa 6 erilaisia keinoja yhteistyon toteuttamiseen mukaan
lukien uudenlaisen liiketoimintamallit.

Isossa kuvassa voidaan ndahda myos rajalliset luonnonvarat ja muut resurssit. Globaali ta-
lous on etenemadssa hyvin nopeasti tilanteeseen, joissa useista keskeisista resursseista tu-
lee erittdin niukkoja, ja siksi niiden kdyttod kannattaa kehittaa, jotta yritykset sdilyisivat
kilpailukykyisina. Niukkojen resurssien hinnat tulevat todenndkdisesti kohoamaan mer-
kittdvasti kysynnan kasvaessa. Viime vuosina raaka-aineiden ja erityisesti 6ljyn markki-
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nahinnat ovat nousseet erittdin nopeasti globaalin talouskasvun seurauksena, kuten alla
oleva kuva 2.9 McKinseyn Commodity -hintaindeksi kertoo. Vaikka tulevaa hintakehitys-
td ei voida kovin pitkdlle ennakoida, resurssitehokkuus on silti jarkevad, mikali hankinta-
markkinoilla on niukkuutta.
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KUVA 2.9 Yleisten hyodykkeiden nimellishintaindeksi www.mckinsey.com (Nimellishintaindek-
si1980 =100)

Vaikka pidemman aikavalin globaalille talouskasvulle emme luokaan tdssa oletusta, tilan-
teen voidaan nahda pysyvan kuvatun kaltaisena pidempaéankin. Ja toisaalta aivan viime
aikoina nopeasti vajonnut 6ljyn hintakaan ei rohkaise kdyttamaan sitd huolimattomasti,
koska hinnan aleneminen johtuu todenndkdisemmin sijoittajien pyrkiessa vahentamaan
hiiliriskiaan. llmastonmuutos ei nimittdin pysahdy tavoiteltuun +2 celciusasteeseen mi-
kali fossiilisten polttoaineiden kayttda jatkettaisiin nykyisellaan. Siksi yritysten on syyta
ottaa heti kriittiseen tarkasteluun kaikki kdayttamansa resurssit ja etsia toimintamalleja,
joilla niiden kayttda voidaan minimoida.

Samalla voi olla hyva muistuttaa myds siita, mista nykyinen taloudellinen hyvinvointi lan-
simaissa on muodostunut. Kdytdnndssa merkittavin tekija on tyon tuottavuuden para-
neminen, ja taloushistoria tuntee selkeat teolliset vallankumoukset ja tuottavuushypyt
koneellistumisesta sahkdistymiseen ja viime vuosikymmenina ICT:n tehokkaaseen hyo-
dyntdamiseen (kuva 2.10 alla). Seuraava tuottavuushyppy saattaa syntya jostakin kehitteil-
I3 olevasta bio- tai nanoteknologiasta, mutta ehka kaikkein todennakdisin kehityspolku
perustuu aikaisempien teknologioiden konvergenssiin, ja niiden avulla tarjottaviin uusiin
toimintamalleihin, jotka mahdollistavat resurssitehokkuuden toteutumisen. (Tata vaihto-
ehtoa sivutaan mm. alaluvussa 6.4 keskusteltavan saksalaislahtdisen Industry 4.0 —kon-
septin yhteydessa.) Pidemmalla aikavalilla koko ihmiskunnan olemassaolo ja hyvinvointi
liittyvat keskeisesti resurssien jarkevaan hyodyntamiseen.
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Nykyisen sukupolven tarpeet on tyydytettava siten, ettd emme vaaranna tulevien suku-
polvien mahdollisuutta huolehtia omasta hyvinvoinnistaan. Tdma Brundtlandin komis-
sion maaritelma ohjaa myods yritysten toimintaymparistoa, silla nykydaan ymmarretaan,
ettd ymparisto- ja talousasiat kytketdan lainsdadannon kautta silla tavalla yhteen, ettad
ymparisto- ja yhteiskunnallisia haittoja vdhemman aiheuttavat toimet ovat myds talou-
dellisesti edullisempia. Ottamalla ndma teemat viimeistaan nyt huomioon oman yrityk-
sen strategiaan vaikuttavina puitteina turvataan samalla myos liiketoiminnan elinkelpoi-
suus ja tulevaisuus.
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KUVA 2.10 Talouden pitkat syklit ja tuottavuuden kehitys

Talla hetkelld EU:n lippulaivahankkeena aina vuoteen 2020 onkin resurssitehokkuus. Kan-
sallisella tasolla Sitra on toteuttanut nk. Teolliset symbioosit -ohjelmaa ja TEM on juu-
ri kdynnistanyt materiaalitehokkuusohjelmansa mika nakyy yritysten ja yrityskehittdjien
pyrkimyksena luoda nk. kiertotalous -konsepteja. Nyt kasittelemme yritysten valista lii-
ketoimintaa, mutta samanaikaisesti on havaittavissa myos kuluttajien keskindisissa toi-
minnoissa voimakasta kiinnostusta nk. jakamistalouteen, ja meiddn on syyta uskoa, etta
nyt kasilld olevat teemat voivat todellakin olla niitd seuraavan uuden talouden tunnus-
merkkeja.

Nama kaikki ndkyvat myos yritysten ymparistd- ja muissa yhteiskuntavastuu teemois-
sa, mutta ehka kaikkein oleellisinta — ja myds motivoivinta yrityksille itselleen — on hah-
mottaa ndiden asioiden taloudellinen merkitys. Liikenne ja kuljetus ovat globaalilla ta-
solla yksi suurimmista toimialoista. Markkinan koko voi olla vuositasolla jopa 10 000
miljardia euroa. Jos tarkastelemme tilannetta vield LVM:n logistiikkaselvityksen lukujen
perusteella huomaamme nopeasti, etta logistiikka kokonaisuudessaan on vield suurem-
pi markkina. Uusi eurooppalainen logistiikkainnovaatioiden allianssi ALICE (Alliance for
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Logistics Innovation through Collaboration) ndkee yhteistyotarpeen nimenomaan suures-
sa mittakaavassa: siind missa logistiikkakustannukset ovat 14 % bruttokansantuotteesta
koko EU:n tasolla, ALICE-verkostossa on nakemys ja tavoitteisto jopa 100—300 miljardin
euron saastoihin ja lisdtuottoihin vuositasolla, kun yhteistydmallit saadaan toimimaan lo-
gistiikkasektorissa.

Jakamistalous on selkeasti yksi suurimmista muutoksista taman hetken liiketoimintaym-
paristéssd. Cimon (2015) on ennakoinut jakamistalouden kasvavan globaalisti $15 mrd:n
liiketoiminnasta kymmenen vuoden kuluessa $335 mrd suuruiseksi eli tim3 sektori on
kaksikymmenkertaistumassa hyvin lyhyella aikavalilla. Globaalilla tasolla uskotaan olevan
vajaakaytolla olevia resursseja yli 4 biljoonan euron edest3, ja pelkdstdan autoteollisuu-
dessa tyhjan kapasiteetin arvoksi lasketaan 10 miljardia dollaria vuodessa.

Suuri osa muutoksista kytkeytyy digitalisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin. Tulevaisuu-
den kuljetusjarjestelmavisiota — Fyysista Internetia — tarkastellaan omana kokonaisuute-
naan liitteena (liite 1), mutta jo nyt tapahtunutta kehitysta voi tarkastella alla olevien vai-
heiden kautta. Internet-hype oli erittdin voimakasta 20 vuotta sitten selainten ja sahko-
postien yleistyessda. Kymmenen viimeisen vuoden aikana ovat lydneet Idpi uudet kaup-
papaikat, sosiaalisen median palvelut, viihdepalvelut ja maksutavat. Ja talld hetkelld ko-
vin kiinnostus on jakamistalouden ilmidihin, kuten Airbnb:n seka Uberiin. Alla oleva kuva
2.11 esittelee tata uuden talouden kehityspolkua.

Kommunikaatio Web 2.0 Sosiaalinen media ja uusi jakamistalﬂous
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KUVA 2.11 Kohti uudenlaista taloutta
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Digitalisaatio mullistaa kokonaisia toimialoja. Tuntuu jopa paradoksaaliselta, etta
erdalld maailman suurimmista taksiyhtidista Uberilla ei ole lainkaan omia ajoneuvo-
ja, arvokas vahittdiskauppa Alibaba ei itse varastoi tuotteita, tai suurin majoitusyhtio
Airbnb ei omista yhtdan hotellihuonetta. Sosiaalisessa mediassa Facebook on jo va-
kiintunut toimija ja se sopii samaan paradoksien sarjaan: maailman suurin viestinta-
talo ei itse tuota lainkaan sisaltéa. Nama toimikoon esimerkkeinad siita voimakkaasta
murroksesta, jossa nyt olemme, ja tdma tullee vaikuttamaan myos logistiikan toimin-
tamalleihin. Resurssien jakaminen vaatii yhteistyota, mutta tdma voi avata myds ko-
konaan uutta liiketoimintaa.
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Logistiikkakeskusalueet ovat
systemaattisen kehitystyon
kohteena.

Logistiikkakeskukset edistavat

kilpailukykya toimimalla kulje-
tusjarjestelman solmupisteena
yhdistden erilaiset verkostot,

alueen yritysten keskinaisella
yhteensopivuudella ja synergioil-
la seka yhteisella osaamisen ja
kyvykkyyksien kasvulla.

Solmukohtaan voidaan perustaa
hallinta- ja palveluyhtio, joka
mahdollistaa yritysten valisen
synergian realisoitumisen.

Teoksen otsikossa on kaksi osaa. Edellisessa luvussa oli taustaa
yhteistydhon logistiikassa. Toinen merkittava trendi on nah-
tdvissa logistiikkakeskusten kehittymisessd, ja tdssa teoksessa
tarkastellaankin sellaista horisontaalista yhteistyota joka ta-
pahtuu tai joka voisi tapahtua nimenomaan logistiikkakeskuk-
sissa. Logistiikkakeskus on melko uusi kasite, joka voi tarkoittaa
eri kayttajille erilaisia asioita, mutta se on myds yhteiskunnan
ndkoékulmasta uusi ilmid. Olemme aikaisemmin yksinkertais-
taneet logistiikkakeskuksen tarkoittamaan aluetta, joka sisal-
taa tuotteiden kuljetusta, varastointia ja jakelua koskevia toi-
mintoja. Tallaisen alueen tunnusmerkkeina ovat tyypillisesti 1)

kuljetus- ja logistiikkaintensiivisten kuljetus-, logistiikka-, tuo-
tanto- tai kaupallisten yritysten runsaus ja volyymi, 2) liityn-
td vahintaan kahteen eri kuljetusmuotoon, ja 3) paikallisen kehittdjan hallinnointifunk-
tio, joka edistda alueen organisaatioiden valista yhteistyota synergiaetujen saavuttami-
seksi (Lahtinen & Pulli 2012).

Alla oleva kuva 3.1 esittelee periaatetasolla tyyppiesimerkkia tallaisesta alueesta. Italialai-
sessa Interporto Bolognassa on palveluyhtio, joka tarjoaa alueelle sijoittuneiden yritysten
kaipaamia palveluita ja edistaa yritysten toimintaedellytyksia. Naita palveluita on luetel-
tu oheisessa kuvassa runsaasti. Lisdksi alueella on myos kattava ICT-palvelutarjonta, jota
yritykset voivat yhdessa hyodyntaa. Alueelle on sijoittunut runsaasti kuljetus- ja varasto-
toimintaa (yritysten toimitila keltaisella), mutta myos lisaarvologistiikkaa — toimitusket-
jussa viivastettya jalostusta loppuasiakastarvetta tayttamaan. Kaaviossa nakyy myos eri
kuljetusmuodot: rautatiet siniselld ja kumipyora valkoisella ja punaisella. Joukkoliiken-
teen pysakkeja kuvaavat punaiset taplat muistuttavat myos tarkedsta yhteiskunnallises-
ta ulottuvuudesta: logistiikkakeskittymat ovat merkittdvia tyopaikkakeskittymia ja myos
tydmatkaliikenteen toimivuutta tulee tarkastella tavaraliikenteen lisdksi.

Customs office
Bologna Chamber of commerce front office
Filling station with car and truck wash service

Freight village maintenance (public and green

areas, roads, traffic signs) KUVA 3.1 Interporto
Bolognan tarjoamat
palvelut ja eri kuljetus-

muotojen reititys

Parking areas (cars and trucks)

Rail wagons maintenance workshop
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3.1 Logistiikkakeskusten merkitys kilpailukyvylle

Suuria logistiikkakeskusalueita kehitetaan systemaattisesti, jotta kilpailukykya voitaisiin
yllapitaa. Meillda Suomessa tama kehitys ei ole vield toteutunut, mutta teema kyll3 tie-
dostetaan ja kansallisen logistiikkakeskusklusterin jasenind onkin runsaasti organisaatioi-
ta, joiden erityisena fokuksena ovat tallaiset solmupisteet. Tyypillisia esimerkkeja jo toi-
minnassa olevista téllaisista keskittymistd ovat mm. saksalaiset Gliterverkehrszentrumit
(GVZ) ja italialaiset Interportot. Vastaavaa kehitystd on ndhtavissa myds monissa muis-
sa maissa.

Logistiikkakeskusalueiden voidaan nahda edistavan kilpailukykya 1) toimimalla kuljetus-
jarjestelman solmupisteind, jotka mahdollistavat kaikkien kuljetusmuotojen ja —tapojen
optimaalisin kdyton ja yhdistamisen, 2) paikallisilla synergiaeduilla, kuten yhteishankin-
noilla seka koneiden, laitteiden ja toimitilojen yhteiskadytolla, ja 3) muilla positiivisilla ker-
rannaisvaikutuksilla, kuten uusien innovaatioiden syntymiselld ja yhteisella oppimisille.
Nama on koottu pienine tarkennuksineen alla olevaan kuvaan 3.2.

LOGISTIIKKA-ALUEET EDISTAVAT KILPAILUKYKYA:

1) LHKENNEVIRTOJEN SOLMUKOHTANA
Eri yrityksilla on omat verkostonsa ja eri kuljetusmuodoilla omat
erityispiirteensa — logistiikkakeskus mahdollistaa ndiden optimaalisen
yhdistelemisen. Tulevaisuudessa verkostonhallinnan, yhdistettyjen kuljetusten
ja ydinverkon solmupisteiden merkitys korostuvat entisestaan.

2) PAIKALLISILLA SYNERGIAEDUILLA
Logistiikka-alueella toimivat yritykset voivat tehda yhteisty6ta niin kuljetuksissa
kuin muissakin toiminnoissa (henkilosto, koneet, pienhankinnat, vartiointi) ja
saavuttaa siten erilaisia synergiaetuja.

3) MUILLA POSITIIVISILLA KERRANNAISVAIKUTUKSILLA
Yhteinen oppiminen, innovaatiot ja kehittyminen. Osaavan tyévoiman saatavuus
yhteiselld alueellisella vaikuttamisella. Sijoittumis- ja tehostamismahdollisuuksia

erikokoisille yrityksille — tulevaisuuden ymparisto.

\. J

KUVA 3.2 Logistiikka-alueet kilpailukyvyn edist&jina

Suomessa on aikaisemmin tarkastelu yritysten mahdollisuutta keskindiseen yhteistydhon
mm. Kouvolan Tehola-Kullasvaaran, Nurmijdrven llvesvuoren sekd Hyvinkdaan Sahanmden
teollisuus- ja logistiikka-alueilla (Siven 2014; 2015). Naissa tarkastelu on painottunut eri-
tyisesti keskimmadiseen ylld mainituista kohdista eli paikallisiin synergiaetuihin. N&ita voi-
vat olla esimerkiksi yhteishankinnoilla saatavat edullisemmat hankintahinnat tai vahem-
man henkilostéresurssia sitovat hankintaneuvottelut. Resurssien kayttda voidaan usein
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tehostaa runsaasti ja tata synergiapotentiaalia ndhdaan mm. tilojen, koneiden ja laittei-
den yhteiskdytdssa. Logistiikkakeskittymissa on runsaasti mahdollisuuksia myos kuljetus-
toimintojen rationalisoimiseen.

Paikallisille ja alueellisille klustereille ovat tyypillisia myds muut positiiviset kerrannaisvai-
kutukset, kuten yhteinen oppiminen, osaamisen kumuloituminen ja innovaatioiden syn-
tyminen, mutta nditd on usein vaikea arvioida etukateen. Klusteriajattelusta puhumista
pidetddn nykyisin meilld Suomessa jo vdhdn vanhentuneena, sen sijaan uudet muotiter-
mit innovaatioiden ja ekosysteemien ymparilla keradvat talla hetkelld suurimman huo-
mion. Kansainvalisessa tarkastelussa voidaan kuitenkin huomata, etta erityisesti logis-
tiikkakentalld tunnistetaan ja panostetaan talla hetkella tallaisin klusteritoimintamallei-
hin, ja voisi jopa vaittda, etta vasta tana paivana meilla Suomessakin on riittavasti koke-
musta ja ndkemysta siten, ettd voisimme toteuttaa ja hyddyntaa onnistuneesti klusterei-
den tuomat hyodyt. Logistiikkakeskittyman kehittdmista tulee siis tarkastella muutenkin
kuin pelkastaan kiinteistoliiketoimintana. Yritysten yhteenliittymassa voidaan saavuttaa
useita positiivisia tuloksia (Massey 1982; Cantu & Corsaro 2011).

Taman kirjan alkuperaisena ajatuksena on ollut fokusoituminen erityisesti solmukohdas-
sa toimivien yritysten yhteistydhon logistiikkatoiminnoissa ja siten synergiaetujen saa-
vuttamiseen. Logistiikkakeskittymilla on kuitenkin suuri merkitys myos kuljetusjarjestel-
man tehostamisessa, ja itse asiassa yritysten kanssa tehdyissa kehittdmisponnisteluis-
sa on havaittu uuden tiedon ja osaamisen hankkimisen olevan keskeinen motivaatiote-
kija yhteistyohon liittymiselle (Siven 2014), ja siten viimeiseksi mainittuja muita positiivi-
sia kerrannaisvaikutuksia ei kannata ohittaa. Rivera ym. (2016) ovat asettaneet haasteek-
seen tutkia solmupisteen ymparille syntyvan laajemman logistiikkaklusterin tuomia hyo-
tyja siihen osallistuville yrityksille ja vaikka aihepiirin tutkimus on vield varhaisessa vai-
heessa, ne asettavat kuitenkin viitekehyksen tallaiselle tydlle. Tassa turvaudutaan siten
nakemykseen, jossa logistiikkakeskukset ja niissa tehtdva yhteisty6 synergiapotentiaa-
lin realisoimiseksi ovat merkittava yritysten menestymismahdollisuuksia lisdava tekija.

Yritykset ovat aktivoituneet itse pohtimaan erilaisia ratkaisuja toimintansa tehostami-
seen ja ne ndkevatkin runsaasti synergiapotentiaalia yritysten véalisessa yhteistydssa. Or-
ganisaatiot ovat tuoneet esille runsaasti erilaisia kdaytannollisia tarpeita ja kehittdmis-
kohteita sekd toteuttamisehdotuksia niiden organisoimiseksi. Taustalla ndkyy lyhyen ai-
kavalin hinta- ja kustannuskannusteiden lisdksi yllattden erittdin vahvasti myos epasuo-
rat tiedonhankinta- ja oppimisvaikutukset seka vaikuttamismahdollisuudet. Alueellisella
yhteistyolld on suuret mahdollisuudet, mutta synergiaetujen realisoiminen vaatii selke-
dt yhdessa luodut toimintamallit.

3.2 Logistiikkakeskusten maarittely

Tassa teoksessa kdytetddn runsaasti uusia termeja ja kasitteitd, jotka ovat vakiintuneet
logistiikkakeskusten kehittdmisessa tehdyssa tyossa. Ne eivat kuitenkaan ole kaikilta
osin valttamatta taysin yksiselitteisia. Maaliikennekeskuksen sijaan tdssa kdytetdaan usein
muotoja logistiikkakeskus, logistiikkakeskittyma tai logistiikka-alue, jotka vastaavat en-
sisijaisesti maailmalla kdytettavia termeja italian “Interporto” ja saksan kielen GVZ. Tas-
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sd yhteydessa logistiikka-alue ndhdaan siis kattavampana kasitteena kuin pelkka kulje-
tusjarjestelman solmupiste “freight village”. Erdana sen erityispiirteena on aluetta hal-
linnoiva taho, joka mahdollistaa esimerkiksi toimijoiden valisen synergiapotentiaalin rea-
lisoimisen.

Yleisesti ottaen logistiikkakeskus voidaan mdaritelld alueeksi, joka sisaltda tuotteiden kul-
jetusta, varastointia ja jakelua koskevia toimintoja. Saksalaisen logistiikkakeskusten liiton
madritelman mukaiset piirteet tarkentavat viela tata ajatusta siten, ettd logistiikka-alueen
tunnusmerkkeina ovat: 1) kuljetusyritysten, logistiikkapalveluntarjoajien ja logistiikkain-
tensiivisten kaupallisten ja tuotannollisten yritysten muodostama alue, 2) liitynta vahin-
tdan kahteen eri kuljetusmuotoon —intermodaalisuus erityisesti rautatie- ja maantiekul-
jetusten valilla, ja 3) paikallisen logistiikkakeskusalueen kehittdjan hallinnoima toiminto,
joka yllapitaa yritysten valistd yhteistoimintaa synergiaetujen saavuttamiseksi. Oleellis-
ta on lisdksi alueen avoimuus sijoittumiskohteena lukuisille eri toimijoille. Kehitystyota ja
padtoksia ei siten tehda yksittaisen yrityksen nakékulmasta.

Logistiikkakeskuksessa kasitelldan yksikoitavissa olevia kuljetuksia. Yksikoinnilla tarkoi-
tetaan sitd, ettd tuotteet voidaan lastata kuljetusyksikkéon, kuten konttiin tai peravau-
nuun. Tassad yhteydessa ei siis analysoida niitd sindllaan merkittdvidkin solmukohtia,
jotka ovat esimerkiksi suurteollisuuden omia suora- tai bulkkitoimitusten terminaale-
ja. Tassa on keskitytty kasittelemdan nimenomaan niitd keskuksia, joissa yksikoitavis-
sd olevaa tavaraa kasitellaan siirtamalla sita kuljetusyksikosta toiseen, valivarastoimal-
la tai muuten merkittdvasti vaikuttamalla sen kulkuun tai arvoon. Lisdksi tassa yhtey-
dessa tarkastellaan teollisuus-, yritys- ja logistiikka-alueita, joissa on niin merkittavas-
ti logistiikkaintensiivista toimintaa ja runsaasti toimijoita, jotka voisivat hy6étya horison-
taalisesta yhteistyosta.

Yleensa logistiikkakeskuksia luokitellaan enemman teknisten ominaisuuksien ja kokoluo-
kan perusteella, mutta jatkossa on syyta tarkastella myds logistiikkakeskusten roolia ar-
voketjussa ja niiden tuomaa lisdarvoa verkostoilleen. Karkeasti ottaen voidaan todeta,
ettd mitd laajempi ja suurempi keskittyma on, sitd vahaisempi on vastaavien keskus-
ten lukumaard. Maailmalta voidaan tunnistaa jopa 1) logistiikkavyéhykkeita, joissa usei-
ta logistiikkakeskuksia tai logistiikka-alueita on sijoittunut Iahekkdin saman kuljetuskay-
tavan varrelle. Suomessa tallaiseksi voidaan nimeta Vuosaaresta Hakkilaan ja Helsinki-
Vantaan lentoaseman ymparistdon ulottuva alue. Varsinaisia 2) logistiikka-alueita voi-
daan tunnistaa kahta erilaista mallia: a) I6yhasti muotoutuneet logistiikkaintensiivisten
toimintojen alueet ja b) varsinaiset logistiikkakeskukset, joilla on selkea yhtendinen kon-
septi ja hallinnointitaho, kuten tyypillisesti esimerkiksi Italian Interportoissa tai Saksan
Gliterverkehrszentrumeissa on. Meiltd Suomesta tallaiset systemaattisesti rakennetut lo-
gistiikkakeskukset puuttuvat toistaiseksi. Kolmas logistiikkakeskustyyppi on 3) logistiik-
kapalvelukeskus, joka on tyypillisesti palveluntarjoajan terminaali, joka on avoin erilai-
sille asiakkaille. Viimeisina tyyppeina voidaan tunnistaa yksittdisten suuryritysten, kuten
kaupan keskusliikkeiden 4) logistiikkakeskukset ja lopuksi yksittdiset alle 10 000 kerros-
neliometrin 5) jakelukeskukset ja varastot.

38



3 LOGISTIIKKA-ALUEKONSEPTIT 3.3 LOGISTIIKKAKESKUSESIMERKKEJA MAAILMALTA

Toisaalta meidan ei myoskaan kannata tehda sitad johtopaatosta, ettd suuremmat kool-
taan ja lukumaaraltaan vahdisemmat logistiikkakeskukset olisivat automaattisesti parem-
pia, vaan logistiikkakeskus tulee aina perustaa markkinoiden tarpeisiin. Silti tassa kdyte-
taan lahtokohtaisena ehdotuksena 2b -kohtaa, eli sellaisen logistiikka-alueen muodosta-
mista, jolla olisi selked konsepti ja profiili sekd ennen kaikkea hallinnointitaho, joka vas-
taa alueen kehittamisesta ja markkinoinnista seka yritysten vélisen synergiapotentiaalin
realisoimisesta. Taman kirjan fokus horisontaalinen yhteistyo voi tapahtua myés muilla
tavoin, mutta yksi tapa sen toteuttamiseen olisi nimenomaan solmukohtaa hallinnoivan
tahon yllapitama ja johtama yhteistyomalli. Solmukohdan yllapitaja voisi jopa luoda nama
yhteisina palveluina eli tasta tulisi oma liiketoimintansa.

Edelld kuvatussa jaottelussa on syytd huomata, etta meilla Suomessa ei ole yhtaan varsi-
naista logistiikkakeskusta, jos kriteereina kdytetdan yleisid eurooppalaisia vertailuaineis-
toja. Tyypillisiad esimerkkeja varsinaisista logistiikkakeskuksista ovat saksalaiset GVZ, italia-
laiset Interportot jne. Suomessa ei siis ole vield yhtdan vastaavalla tavalla systemaattisesti
toteutettua sisdmaan satamaa eika niita tulisi ollakaan kovin montaa (Henttu 2015), vaikka
valilla logistiikka-alueita ehdotettiinkin liki jokaiseen mahdolliseen paikkaan. Kouvolan RRT
on ehka kehittymassa sellaiseksi solmupisteeksi, etta sitd ymparoivaa logistiikka-aluetta
voidaan osin kasitelld tallaisena kohteena. Toisaalta tdman teoksen maaritelmaan mah-
tuvia teollisuus-, yritys- ja logistiikka-alueita on runsaasti Suomessa, ja siksi myos meidan
markkinoillamme —tai erityisesti meidan markkinoillamme on tarvetta ja mahdollisuuksia
hyodyntaa samalle alueelle sijoittuneiden valista horisontaalista yhteistyota.

Logistiikkatoiminnoilla toteutetaan kaupan kdynnissa tarvittava “oikeaan aikaan oikeas-
sa paikassa” -vaatimus. Logistiikka liittyy siten — kuljettamisen aiheuttaman liikennetar-
peen lisdksi — merkittavalla tavalla yhteiskuntaan mm. solmupisteiden sijoittumisen ja
niissa toteutettavien ratkaisujen kautta. Sijoittumista on siis tarkasteltava liikenteen li-
saksi siita nakokulmasta, miten solmupiste kykenee toteuttamaan logistiikkatoiminnoil-
le annettavia palveluvaatimuksia.

Yhteistyota tarvitaan joka tapauksessa, ja sita kasitelldaan tarkemmin mm. logistiikkakes-
kusten verkoston yhteydessa. Yhteistyota tarvitaan myos paikallisella tasolla alueen kun-
tien kesken. Samalla on hyva tarkastella palvelutarjontaa ja tasapainottamista myds Ia-
hiseutujen kesken. Logistiikka-aluetta voi tarkastella seka yhteiskunnallisesti liikenneinf-
rastruktuurin solmukohtana tai liiketoiminnan mahdollistajana. Naistd ensin mainittu on
ollut perinteisempi ja enemman huomiota saanut Idhestymistapa, mutta tassa teokses-
sa voidaan tarkastella myos jalkimmaista: millaisia hyotyja, synergiaetuja tai jopa koko-
naan uutta liilketoimintaa kehitettavalle logistiikka-alueelle voi syntya.

3.3 Logistiikkakeskusesimerkkeja maailmalta

Tassa on kaytetty esimerkkeina kahta eri maissa sijaitsevaa kohdetta, ja ne ovat tulleet
valituksi tdhan mm. siksi, ettd niissa on palveluyhti6, joka mahdollistaa keskittymaan si-
joittuneiden toimijoiden valisen synergian. Esiteltavia case-kohteita ei kuitenkaan analy-
soida palveluyhtion tuottaman synergiaetujen nakdkulmasta, ja kdytanndssa tulevaisuu-
den horisontaalisen yhteistyon konseptit voivat tapahtua myos alhaalta yl6spéain -mal-
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leina, joissa yritykset itse muodostavat poolin. Kansainviélisista logistiikkakeskuksista pu-
huttaessa on samalla syytad muistaa, ettd ndma suuretkaan logistiikkakeskukset eivat par-
jaa yksin, vaan ne ovat osa logistiikkakeskusten verkostoa, joita korridorit yhdistavat. Ja
itse asiassa jalkimmadinen case-kohde Interporto Bologna tekee yhteisty6ta jopa Idhim-
man suuren kilpailijansa Interporto Parman kanssa.

3.3.1 Cargo Center Graz

Itdvaltalainen Cargo Center Graz (CCG) on menestynyt hyvin eurooppalaisten logistiikka-
keskusten rankingissa. Viimeksi se rankattiin maanosamme tilastossa sijalle 13, kun valta-
osa kérkisijoista TOP-20 menevat aikaisemmin meille tutuille Italian Interportoille, Sak-
san GVZ:lle ja Espanjan Logistica Plataformille (Nestler & Nobel 2011). Graz kuuluu itse
asiassa osaksi Deutsche Guterverkehrzentrum Gesellschaftia. Keskittyman sijaintia voi-
daan pitda erinomaisena rautatien ja moottoritien solmukohdassa. Se on myds osa kah-
ta TEN-T -korridoria yhdistden mm. Adrianmeren ja Itdmeren. Graz on ldhelld Slovenian
rajaa, joten se on ollut perustamisesta lahelle nykyhetkea myos EU:n ja kolmansien mai-
den markkinoiden rajalla.

Cargo Center Graz — CCG — on erittdin mielenkiintoinen kohde meille monella eri tavalla.
Se on ltdvallan ensimmainen jarjestelmallisesti rakentunut logistiikkakeskus. CGG on to-
teutettu julkisen ja yksityisen sektorin tiiviissa yhteistyossa PPP (Public-Private-Partner-
ship) -toimintamallilla. Horisontaalisen yhteistydn ndkokulmasta Graz on kiinnostava esi-
merkki, koska sitad hallinnoi vahva organisaatio, joka myos tuottaa kaikki alueen yritys-
ten tarvitsemat oheispalvelut, kuten siivouksen, energian hankinnan (pl. sahko), turval-
lisuuspalvelut omine paloasemineen ja keskusvalvomoineen seka kiinteistonhuoltopal-
velut lumenaurauksineen. Hallinnointiyhtiossa tyoskentelee 14 henkild3, joista 6 on alu-
een fasiliteettien ylldpitoon liittyvia tehtavia ja 8 henkea itse hallinto- ja johtamistoimin-
toihin. Intermodaaliterminaalissa on 40 tyontekijaa ja koko alueella toimivissa yrityksis-
sa liki 2000.

Palvelut on hinnoiteltu erikseen ja ne eivat sisally suoraan toimitilojen vuokriin. Ndiden
palveluiden kdyttdminen on vapaaehtoista eli alueelle sijoittuvia yrityksia ei velvoiteta
kayttdmaan naita palveluita. Kaikki alueelle sijoittuneet yritykset kuitenkin hyédyntavat
niitd, koska palvelut ovat heille hyodyllisia ja yhteisesti tuotettuna ne ovat laadukkaita,
joustavia ja erittdin kustannuskilpailukykyisid. Tassa pitda muistuttaa, ettd kirjoitusta laa-
dittaessa tasta ei ole ollut kdytdssa numerotietoja, vaan taustalla on olettamus hyodylli-
syydesta, koska yritykset vapaaehtoisesti sitd hyodyntavat. Yhdessa toteutettuna yksik-
kokustannukset tulevat niin mataliksi, etta yritysten on paljon jarkevampi kayttaa naita
kuin hankkia niitd muutoin tai toteuttaa vastaavia toimintoja itse.

Palveluyhtio avustaa myos tydmatkaliikenteessa tarjoamalla siirtymisen laheisen paikal-
lisjuna-aseman ja logistiikka-alueen valilla. Itse logistiikkakeskuksessa ei ollut selkeita ke-
vyen lilkenteen vaylid, mutta shuttle bus tuo tyontekijat tydpaikoilleen. Tallainen kadytan-
t0 on tunnistettavissa useammastakin suuresta logistiikkakeskittymasta, vaikkakaan tata
ei ole tyypillisesti toteutettu meilld Suomessa. Logistiikka-alan toimipaikat ovat kuitenkin
usein tydvoimavaltaisia sekd kaukana asutuskeskittymista ja toisinaan tyoskentelyajat ei-
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vat sovellu julkisen liikenteen aikatauluihin. Yhteistyota tekevat yritykset voivat kuitenkin
yhdessa vaikuttaa tydmatkaliikenteen kehittamiseen (Siven 2015).

Keskittyman sydan on intermodaaliterminaali. Terminaali toimii viikon jokaisena paiva-
n3, ja sielld on mahdollisuus operoida myds disin. CCG on rakennuttanut meluvallit logis-
tiikka- ja asuinalueiden valiin seka keskieurooppalaisen kdytannon mukaisesti myos istut-
tanut uutta metsaa korvaamaan rakennettuja alueita. Hallinnointiyhtié osti aluksi muu-
tamia omakotitalokiinteistoja keskittyman liepeiltd meluvallin 1dheltd, mutta asukkaiden
kanssa ei ole tullut ongelmia lainkaan. Nama on voitu myyda eteenpain ja itse asiassa
alueen ihmiset ovat olleet kiitollisia keskukselle. Rautatien meluntorjunta on jopa autta-
nut kehittdmaan alueen asukasviihtyvyytta ja rakentamispotentiaalia edelleen. Alla ole-
va yleiskuva 2.3 auttaa hahmottamaan Cargo Center Grazin rakennetta ja mittasuhteita.

KUVA 3.3 Cargo Center Graz

Rautateitse tulee ja lahtee kuitenkin vain 25-30 % volyymista, joten padpaino on edel-
leenkin kumipyoraliikenteessa. Taalla 1ahella Itdvallan ja Slovenian rajaa moottoritie ei ole
kovin ruuhkainen ja siksi myds maantieliikennetta on helppo toteuttaa. Maantiekuljetuk-
set ovat myos joustavia ja helposti saatavilla. Rahtivolyymin (tonnit) lisaksi olisi tarpeen
arvioida myos tonnikilometreina keskittyman kautta kulkevia lahetyksia, jotta rautatei-
den osuutta pitkdan matkan kuljetuksissa voitaisiin paremmin arvioida.

Alueella olevia toimijoita ovat kansainvaliset logistiikkapalveluntarjoajat, kuten Panalpi-
na, DHL, DB Schenker ja Klhne&Nagel. Kaupan alan jattildisista keskittymassa ovat Al-
di-ketjun paikallinen versio Hofer ja Lidl. Tdima on Lidlin yksi kolmesta eurooppalaises-
ta non-food -tuotteiden jakelukeskuksesta, joten volyymien voi uskoa olevan suuria. Lidl
oli laajentamassa edelleen nykyista toimintaansa, ja osa Schenkerin kadyttamista tiloista
allokoidaan Lidlille. Schenker puolestaan tulee siirtymaan uusiin tiloihin alueen pohjois-
reunaan, ja itse asiassa Schenker tarjoaa mm. vaarallisten aineiden varastointia alueen
muille toimijoille. Yritysten lukumaara ei ole kuitenkaan kovin suuri: alueella on vain 16
yritystd, mutta ne kaikki ovat merkittavia toimijoita.
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Aivan alueen eteldreunassa toimi pakkausyritys, joka toimii nykyaan itsendisesti, mutta
sen on laittanut liikkeelle alueen hallinnoija, ja se on sittemmin eriytetty kokonaan omaksi
yhtiokseen. Tama on yksi esimerkki lisdarvopalveluista, joita logistiikka-alueilla tarvitaan.
Monet alueella toimivista yrityksista hydodyntavat tata palvelua. Ohessa on myos kuva 3.4
alueen turvallisuutta valvovasta yksikostd ja sen kdytossa olevasta pelastuskalustosta.

KUVA 3.4 Cargo Center Grazin palveluyhtio tarjoaa yrityksille yhteiset turvallisuuspalvelut.

My®os alla oleva kuva 3.5 kertoo hyvan esimerkin alueella olevien toimijoiden mahdolli-
suudesta hyddyntaa yhteisia palveluita ja tehostaa omaa tekemistaan. Cargo Center Gra-
zin palveluyhtio yllapitaa asiallisia ravintolatiloja. Yritysalueilla voisi olla suuria mahdolli-
suuksia myds pizzataksitoiminnalle.

oxante| 77izza8aT Catering

im CargoTerminal - Werndorf

KUVA 3.5 Cargo Center Grazin
pizzataksi
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3.3.2 Interporto Bologna

Italialainen Interporto Bologna perustettiin vuonna 1971 lisddmaan paikallisten kuljetus-
liikkeiden ja logistiikkaoperaattorien kilpailukykyd, kehittdmaan intermodaalisia junakul-
jetuksia seka siirtamaan raskaat logistiikkatoiminnot kaupungin ulkopuolelle. Tama sisa-
maan logistiikkakeskusalue on edelleen toiminnassa ja se vastaa samoihin tarpeisiin kuin
perustettaessa. Interportoa voidaan hyvalla syylla pitda edellakavijana ja uranuurtajana
nykyaikaisessa logistiikkakeskuskehityksessa: esimerkiksi intermodaalisuuden edistami-
sessa ja ruuhkien vahentdamisessa seka ICT:n hyddyntamisessa he ovat olleet aikaansa
edelld. Bolognan keskittyma on yksi parhaista esimerkeista hyvin organisoiduista ja to-
teutetuista logistiikka-alueista ja se sijoittuukin logistiikka-alueiden eurooppalaisessa ran-
kingissa neljanneksi parhaaksi. Sissmaansatamana se on erittdin suosittu yritysten kes-
kuudessa. Sielld toimii yhteensa 118 kuljetus- ja logistiikka-alan yrityksen toimipiste, jot-
ka tyollistdvat yli 2 500 henkea alueella.

Interporto Bologna on julkis-yksityis-omisteinen yritys. Sen omistuksesta vastaavat Bo-
lognan kaupunki, joka on yhtion pddomistaja 35 % osuudella, sekd Bolognan provinssi ja
pankit, jotka omistavat yhtiosta yhteensa 40 %. Muita omistajia yritykselld ovat mm. Tre-
nitalia (Italian kansallinen rautatieyhtio), vakuutusyhtioita, alueen yrityksia sekad Bolog-
nan kauppakamari. Italiassa on noin 25 samantyyppista Interportoa, ja kokonaisuutena
niitd pidetaan erittdin merkittavina logistiikan kilpailukyvyn turvaamisessa.

Taman teoksen kannalta erityisen mielenkiintoista on alueen hallinta- ja palveluyhtion
toiminta. Interporto Bolognan, keskittyman omaa nimea kantavan hallintayhtion, paateh-
tavina ovat logistiikan tutkiminen ja kehittaminen, logistiikka-alueen palveluiden ja inter-
modaalitoimintojen hallinta mukaan lukien lisdarvopalvelujen tuotto seka kiinteistéjen ja
maa-alueiden suunnittelu rakentaminen ja hallinta.

Itse logistiikka-alue koostuu kolmesta eri sisdisestd logistiikka-alueesta seka yhdesta ra-
tapihasta, jolla on itse asiassa kolme erilaista terminaalia. Ndiden yhteenlaskettu pin-
ta-ala on hieman yli 400 hehtaaria. Italialaiset ovatkin saaneet mahdutettua suhteelli-
sen pienelle alueelle erittdin paljon kansallisesti ja kansainvalisesti merkittavia logistiik-
katoimintoja.

Hallinnointiyhtio omistaa maa-alueet, joita se voi sitten myyda tai ensisijaisesti vuokra-
ta tontteja tarvitseville kilpailukykyisin ehdoin. Systemaattisen kehityksen turvaamisek-
si on valttamatonts, etta Interporto koordinoi kehitysta eikd yksittaisia tontteja keskitty-
masta jaeta esimerkiksi spekulatiivisille kiinteistosijoittajille ja rakentajille, vaan nimen-
omaan todelliseen kdyttdon ja tarpeeseen pohjautuvalle investoinnille. Malli eroaa jon-
kin verran vastaavasta saksalaisesta konseptista, jossa tonttien luovutuspolitiikka ei ole
yhta selkea. Interporto on kuin satama — sisdimaan kuivasatama — jossa isdntdyhtié omis-
taa maan ja vuokraa sita tarvitsijoille kuitenkin siten, ettd hallinnointiyhtio kykenee har-
joittamaan talla toimintakulunsa kattavaa liiketoimintaa.

Keskittyméassa oli varastorakennuksia 440 000 m?, ja kaksi uutta suurta (25—
38 000 m?) toimitilaa oli talla hetkelld rakenteilla. Pihavarastointiin sopiva alueita
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oli 132 000 m?, kasittelykenttid 209 000 m? ja pysakointialueita 47 000 m?2.
Nain mittavassa kokonaisuudessa on myo6s toimistotilaa 50 000 m?2. Vaik-
ka keskittyma on kohtuulliseen tiivis, sielld on silti tilaa viheralueille, liikkkumisel-
le ja virkistdytymiselle. Alla oleva kuva 3.6 ndyttaa kehitysvaiheet maapinta-aloineen.

1° logistics area 2° logistics area
3’ logistics area 1.380.000 M? 986.000 M?
1.165.000 m? Couriers and standard International companies
Future development warehouses Contract logistics

KUVA 3.6 Interporto Bolognan sisdiset logistiikka-alueet seka rautatieterminaalit

Koko alue on aidattu ympariins3, ja siihen ollaan rakentamassa talla hetkella toista auto-
maattiseen tunnistukseen nojautuvaa sisdantuloaluetta. Tulevaa laajennusta varten voi-
daan tehda myos oma ramppi ja téllainen sisddntuloportti. Interporto Bologna kuvaa hy-
vin my0s yleiselld tasolla useita logistiikassa viimeisten vuosikymmenien aikana tapah-
tuneita muutoksia: esimerkiksi 1980-luvun taitteessa rakennettu 1. osa (ks. kuva 3.6 yll3)
sisaltdd padsadntoisesti pitkid ehka noin 7m korkeita halleja, ja uudempi 2. osa puoles-
taan korkeampia (~12 m) ja laajempia rakennuksia, joissa on enemman my0s varastoin-
tia ja muita lisdarvoa tuottavia toimintoja. Mielenkiintoinen havainto oli myos laajojen
piha-alueiden valaistus: valomastot eivat olleet lilkennoéintialueiden keskella, vaan tont-
tien kulmilla olevilla viheralueilla. Tallaisella ratkaisulla voidaan véhentaa tarpeettomia
tormayksia.

3.3.2.1 Intermodaaliterminaalit Bolognassa

Alla olevassa kuvassa 3.7 on nimetty ja lueteltu kaikki kolme rautatieterminaalia tekni-
sine tietoineen. Tama korostaa edelleen sitd olettamaamme ja havaitsemaamme tosi-
asiaa, etta Italiassa ja erityisesti sen logistiikan solmukohdissa suhtaudutaan vakavasti
intermodaalisuuteen. Kaikki terminaalit ovat toiminnassa, vaikka vasemmassa reunas-
sa nakyvia pistoraiteita ja laajennusvarausta ei ole viela toteutettu. Oleellista on tietys-
ti myos se, ettd rautatiekuljetukset toimivat ja markkinoilla on riittdvasti operaattoreita,
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joita asiakkaat voivat kdyttda. Tassa logistiikan solmukohdassa operoi tilla hetkella 8 eri
rautatieyhtiota.

Private rail links

J- _l J J J _.= — | 8 49.000 m’

terminal

Swap bodies
terminal ... Totalarea | secoom’
Container S S;o.;Tgea;ea.. _ . 10.000m®
; ] Total area 140.000m* alltracks . 3}
terminal { Storagearea | 42.000m’ | | Railtracks’length = 46om |
P Total area [ 130000m’ | 1. Railtracks . 15 Managing company opeen |
I Storage area 38.000m’ . Railtracks’length = ssom | .
Rail tracks 5 L_|_Managing company Terminali | | Trains . 416 |
T p g g Italia . Pallwagons | 6657
* Terminali il ) ik
Manasgingcompany talia | ... Tains 3,036 | Jou L 185757
L. Railwagons | 29375 | TR 12:982
LoTmins G e Lo G {28373
Rail wagons L2091 . JON ... 804,408
B VO s S L 74073
TON | 754773
TEU . 70.912

KUVA 3.7 Kolme rautatieterminaalia teknisine tietoineen

Tyomatkaliikennetta varten Interportoon kulkee kaksi matkustajille ilmaista bussilinjaa,
joista Interporto Bologna kustantaa 14 000 euroa vuodessa. Nama kulkevat Idhinna aa-
mulla toéihin ja iltapaivalla pois, mutta pysakkeja (punaiset pisteet aiemmin olleessa ku-
vassa 3.1 —reitit punaisilla viivoilla) on ilahduttavan paljon tdssa keskittymassa, jotta tyon-
tekijat voivat oikeasti kdyttaa tata yhteytta halutessaan. Muuten jalankulkukaytavia ja
pyorateita ei ollut. Tyontekijoitd alueelle tulee niin Bolognan kaupungista kuin Iahistol-
1a olevista pikkukylistdkin, joita on yllattdvan runsaasti. Tyontekijoiden matkajakaumas-
ta ei ollut tarkkaa esitysta, mutta oleellista on kuitenkin se, etta kaikki heista eivat tule
toihin kaupungin suunnasta.

3.3.2.2 Palveluyhtion toiminnasta

Alueella on mm. itsepalveluravintola "Tavola Amica”, kahvila, ruokapalveluautomaatti,
joukkoliikenne, posti, saniteettitilat, tulli ja kauppakamari. Ajoneuvoja varten on sitten
vield tankkaus- ja pesupiste, pysadkointialueita ja vaunujen korjaamo. Huolto-osasto var-
mistaa myos yleisten alueiden kunnon, turvallisuuden ja viihtyvyyden. Hallintayhtiossa
itsessdadn on 14 tyontekijaa, eika se yksindan paata keskittyman asioista, vaan palvelee
keskittymassa toimivia yrityksia heidan yhtendisissa tarpeissaan.
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Lisaksi heilla on lukuisia ICT-palveluita, jotka nakyivat erityisesti alueelle saapuvien ajo-
neuvojen tunnistamisessa. Interporto Bologna kilpailuttaa ja ostaa esimerkiksi Internet-
yhteydet alueen yritysten puolesta yhteisesti. Nain kilpailutukseen saadaan mittakaavae-
tua ja palvelut saadaan ostettua kustannustehokkaasti seka todennakdisesti myos laa-
dukkaampina kuin yksittdin hankittaessa. Koko alueella on seka kattava valokuitu- etta
langaton verkko tukiasemineen. Interporto on ollut kehittamassa liikenteen raportointi-
jarjestelmaa, joka helpottaa, nopeuttaa ja tehostaa sitad kayttavien yritysten toimintaa.
ICT-palvelualueeseen kuuluvat myos yhtendinen elektroninen valvonta, murto- ja palo-
halytysten tekeminen seka viestinvalityspalvelut ja erilaisten julkisten tietokantojen hyo-
dyntdamismahdollisuus.

Interporton organisoimaa yhteishankintaa on mahdollista hyodyntdaa myds muihin tuki-
toimintoihin alueella. Logistiikkakeskusalueiden yksi hyoty yrityksille onkin se, etta tuki-
toimintoja voidaan organisoida yhteisesti mittakaavaetuun perustuen. Suomessa logis-
tiikka-alueiden tuomia etuisuuksia ei ole hyddynnetty ndin laajamittaisesti kuin Italiassa.
Visiomme onkin tehostaa yritysten valista yhteisty6 logistiikka-alueilla ja saavuttaa tata
kautta lisaa kilpailuetua yrityksillemme seka keskusalueillemme. Interporto Bologna ha-
luaa kuunnella herkalla korvalla alueelleen sijoittuneita yrityksia ja talla hetkella keskus-
teluissa ja suunnitteilla on mm. paivakoti ja supermarket sekd muita alueelle lisdarvoa
tuovia palveluita.

Kestavan kehityksen tarpeet ja erityisesti paineet ekologisuuden kehittdmiseen nakyivat
intermodalisuuden lisdksi monessa muussa yksityiskohdassa. Useiden rakennusten ka-
tolla oli aurinkopaneelit. Nama keradvat aurinkoenergiaa noin 120 000 m? peitolla ja ko-
konaiskapasiteetti on liki 8 000 kWh. Keskittyman reunoille oli rakennettu kolme melu-
vallia maa-aineksia siirtamalla siten, ettd niiden yhteispituudeksi tuli 2 km. Paavaylat oli
pinnoitettu meluamattomalla asfaltilla. Alueella oli oma sadevesiallas ja kerdysjarjestelma
sadevesia varten. Myds myrkkyvuotoja tarkkaillaan jatkuvasti. Vastapainoksi on istutettu
30 000 uutta puuta eli noin 30 ha metsaa. Interporton alueella olevilla yrityksilld on kay-
tossdan myos “van sharing” -palvelu vahdapadstdisemman kaupunkijakelun toteuttami-
seksi.

Interporto Bolognan hallinta- ja palveluyhtio on myds aktiivinen toimija t&k -hankkeis-
sa, niiden tavoitteena on alueella toimivien yritysten toimintaedellytysten lisdksi myos
alueen tunnettuuden parantaminen sekd alueen liittdminen osaksi markkinoita ja niille
padsyn mahdollistavia kuljetusverkostoja. Palveluyhtion kehittamistoiminta liittyy kes-
keisesti yritysten yhteenliittymassa syntyviin positiivisiin kerrannaisvaikutuksiin ja osaa-
misen kumuloitumiseen.

3.4 Logistiikka-alueiden evoluutio

Logistiikan kehittamisessa voidaan keskittya erilaisiin tarkastelutasoihin, jotka on nimet-
ty alla olevassa kuvassa 3.8 1) energiavirroiksi, 2) infrastruktuuriksi, 3) liikennevalineiksi,
4) kuljetusvirroiksi, 5) tavaravirroiksi, 6) informaatiovirroiksi ja 7) rahavirroiksi. Yhteen-
vetokuvaa on paivitetty aikaisemmasta ESLogC-hankkeen johtopaatoksesta (Lahtinen &
Pulli 2012) siten, ettd siihen on nimetty uutena energiavirrat seka esitelty jaottelu fyysi-
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sen ja virtuaalisen maailmaan. Energianakokulma nayttaa itse asiassa jadneen aika vahal-
le huomiolle viimeaikaisessa LNG-terminaalien sijoittumiskeskustelussa. Kyseessdhan ei
ole pelkastaan poliittinen paatos sijainnista, vaan se voi tulla hyvinkin vaikuttamaan lai-
vojen reitityksiin, sitd kautta kuljetus- ja tavaravirtoihin ja edelleen yritysten investointi-
ja sijoittumispaatoksiin. Uuden energiaverkoston solmukohdan ymparille voi syntyd muu-
takin merkittavaa liiketoimintaa esimerkiksi varastointiin ja jalleenrahtaukseen liittyen.

Kuvaa 3.8 voi tarkastella myos siten, ettd alempi osa kuvaa fyysistd maailmaa ja kaksi
ylinta kerrosta puolestaan virtuaalista maailmaa. Logistiikka on siten keskeinen osa tule-
vaisuuden kyberfyysisia jarjestelmiad (Cyber Physical System, CPS). Tavaravirran ja tieto-
virran rajapinnassa, porttina fyysisen ja virtuaalisen tai digitaalisen maailman vililla ovat
tuotteiden yksilinti, tunnistamis- ja paikantamisteknologiat, jotka tulee sitten kyeta yh-
distdmaan erilaisiin informaatiojarjestelmiin. Tama tapahtunee jatkossa yhd enemmaén
erilaisina pilvipalveluina. Jarjestelmiin kertyvaa tietoa voidaan edelleen analysoida tyo6-
kaluilla ja kayttaa paatoksenteon tukena.

Mallimme mukaisessa lahestymistavassa jokaisen tason vélilla toimivat erilaiset markki-
nat. Esimerkiksi energiamarkkinoilla energiavirrat hyodyntavat suurelta osin julkista inf-
rastruktuuria, josta sahko- ja putkiverkon ulkopuolinen osa on tyypillisesti liikenneinfra-
struktuuria. Vastaavasti esimerkiksi liikennevélineina toimivat ajoneuvot operoivat liiken-
nemarkkinoilla liikenneinfrastruktuuria hyddyntden. Ne eivat yleensa maksa suoraan inf-
rastruktuurin haltijalle ja yllapitdjille kayttamastaan kapasiteetista. Ajoneuvot voivat toi-
mia samalla kuljetusvirtoina kuljetusmarkkinassa tayttden asiakkaiden saavutettavuus-
tarpeita huolehtimalla tarpeelliset tavarat oikeaan paikkaan. Tassd kohdassa on syyta
huomata, ettd kukin taso on oma verkostonsa, ja seka lilkenne- etta kuljetusvirroissa ku-
kin kuljetusmuoto ja yritys muodostavat omat verkostonsa. Siirtyma verkostosta toiseen
voi tapahtua vain solmupisteessa eli logistiikkakeskuksessa. Vastaavasti informaatiovir-
rat huolehtivat toimintojen ja palveluiden toteutumisesta ja rahavirrat tdydentavat omis-
tusoikeudet ja markkinoiden toimivuuden. Informaatio- ja rahavirrat kuvaavat myos yri-
tysten paatoksentekotasoja: rahaan liittyvat paatokset tehdaan nimenomaan informaa-
tioon perustuen, jolloin rahavirta viime kddessa sinetdi taloudellisen toiminnan. Vastaa-
vasti logistiikan toteutuksen tasot ovat kuvassa naiden alapuolella.

Tama lahestymistapa antaa mahdollisuuden tarkastella tavaraliikenteen roolia toisinkin:
nettomaksajana se yhdistdaa markkinoiden tarpeet, mutta maksaa enemman kuin saa pa-
nostuksia kayttamaansa infrastruktuuriin. Se myds luo vield suurempaa lisdarvoa teolli-
suudelle ja kaupalle, joiden tuottoa verotetaan julkisen sektorin muiden menojen katta-
miseen. Tassad keskustelussa tosin unohdetaan liikenteen epdsuorat vaikutukset, kuten
padstot, ruuhkautuminen ja onnettomuudet sekd niiden valttamisen kustannukset, jot-
ka myo6s on syyta ottaa huomioon koko logistiikkajarjestelman kehityksessa, vaikka nii-
den euromadrainen hinnoittelu olisikin hankalampaa.
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KUVA 3.8 Logistiikkakeskus yhdistaa eri tasot ja virrat.

Ylld oleva kuva vield systematisoi ja teoretisoi solmukohdan roolia erilaisten verkostojen
ja niiden muodostamien tasojen yhdistajina. Siksi horisontaalista yhteistyotd on perus-
teltua tarkastella erityisesti tallaisissa solmupisteissa. Logistiikkakeskukset voidaan nah-
da yhdistamassa naita eri tasoja, ja siksi logistiikkakeskusten rooli eri tasoja koskevassa
kehittamistyossad on perusteltua. Solmupisteet toimivat operatiivisina siirtdjina kuljetus-
valineesta ja -muodosta toiseen seka yritysten valilld, mutta ne toimivat myos tarkaste-
lutasojen yhdistdjina ja niiden eroavaisuuksien tasapainottajina muun muassa varastoi-
malla tuotteita. Varastointi tukee saatavuus- ja valikoimahy6tyjd, mutta pysdahdyspisteen
kehittdminen antaa mahdollisuuden myds muuhun tuotannon viivastyttamiseen toimi-
tusketjuissa ja siten toimitusketjustrategian kehittamiseen.

Tahan kehityspolkuun liittyvia trendeja voidaan tarkastella myos historiallisen kehityk-
sen kautta aina kasityolaisyydesta massatuotantoon ja vahitellen takaisin asiakaskohtai-
seen massaraatalointiin. Lihitulevaisuudessa tama valikoima/volyymi -matriisi (kuva 3.9
alla) kokee todennéakoisesti uusia epajatkuvuuskohtia, kun yha monipuolisempien asia-
kasryhmien vaatimuksiin pyritdan vastaamaan joustavasti ja ketterasti. Tdma vaikutta-
nee osaltaan myds logistiikkakeskuksien sijoittumiseen ja erityisesti niissa toteutetta-
vaan lisdarvotuotantoon.
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KUVA 3.9 Valikoima ja volyymi -matriisi (Idea: Womack & Roos 1990)

Kehitys logistiikan eri tasoilla ei kuitenkaan valttamatta edisty samaan tahtiin, ja usein
infrastruktuuri on jaykempaa, hidasta ja reagoivaa, vaikka sen toteuttaminen voisi olla
my0s ennakoivaa ja uusia mahdollisuuksia luovaa. Samalla on myds havaittavissa, etta
eri tasoilla olevat kanavat ja niissa esiintyvat virrat ovat erikoistumassa ja irrottautumas-
sa toisistaan: kaikkia tyovaiheita ei enda tehda ketjun kaikissa vaiheissa, vaan se voi ta-
pahtua keskitetysti ja viivastytetysti logistiikkakeskuksessa, jossa myos eri kanavien va-
linen yhdistyminen tapahtuu.

Varsinaista logistiikka-alueen evoluutiota voi tarkastella useammasta ndkékulmasta. En-
simmadisend sitd voi ajatella sijaintina. Niin Helsingissa kuin useissa muissakin eurooppa-
laisissa kaupungeissa tehokkaampia uusia logistiikkatiloja on rakennettu laajemmille ton-
teille kehateiden varsiin ja vield kauemmaksi kaupunkialueen ulkopuolelle, ja kallimmal-
le tonttimaalle voidaan sitten luoda uudenlaista kiinteistokantaa esimerkiksi kauppakes-
kusten ja asuntojen muodossa. Toiseksi logistiikka-alueet kehittyvat niiden palvelusisal-
I6n kautta, jotka voivat laajentua yritysten ja markkinatarpeen mukaan. Kolmantena voi-
daan ndhda alueen systemaattinen kehittdminen, joka voi tapahtua esimerkiksi hallin-
nointiyhtion kautta. Hallinnointiyhtidssa voi olla useampia tasoja investoinnista profiiliin
ja brandaykseen seka edelleen yhteisesti tuotettuihin palveluihin, ja tdman teoksen kan-
nalta viimeiseksi mainittu on oleellisin. Alueen evoluutio voi mahdollistaa niin toimijoi-
den vaihtumisen kuin alueen laajentamisenkin, jota voidaan pitda neljantena ulottuvuu-
tena. Viidentena kohtana tassa muistutetaan solmukohtaan kytkeytyvan osaamiskluste-
rin toteuttamisen mahdollisuudesta, joka sitten omalta osaltaan voi turvata alueen kil-
pailukyvysta tulevaisuudessa. Lopulta logistiikka-alueiden kehittyminen on myos yhteis-
kuntien kehitysta: suurimmista keskittymista syntyy logistiikkakaupunkeja, joihin kytkey-
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tyy yha runsaammin erilaisia yrityksia ja lisdarvopalveluita, joista esimerkkeina voidaan
tuoda esille Aerotropolis-konseptin mukaisesti kehittyneet lentoasemaseudut (Kasarda
2012). Dubai on yksi esimerkki nopeasti kasvaneesta ja kehittyneesta logistiikkakeskitty-
masta joka voisi sopia tarkastelukohteeksi.

Kotimaisena esimerkkina voi tarkastella Kouvolan suunnitelmia kehittya johtavaksi RRT-
solmupisteeksi ja sitd ymparoivaksi logistiikka-alueeksi. Kouvola on nimittdin TEN-T -ydin-
verkon ainoa Rail Road Terminal solmupiste Suomessa, ja siksi sen kannattaa hyddyntaa
ja vahvistaa tahan liittyvaa osaamistaan. Kouvola on jo nyt mittava logistiikkakeskitty-
ma, mutta nyt silld on todella suuret mahdollisuudet kehittyd kansainvalisen mittaluo-
kan solmukohdaksi. Ehka tarkein ulottuvuus logistiikka-alueen evoluutiosta on se, etta
annetaan alueen kehittya jatkuvasti markkinatarpeen mukaan. Toinen nakdkulma liittyy
solmukohdan rooliin erilaisten virtojen, tasojen ja verkostojen yhdistajana. Logistiikka-
alue voi tehostaa systeemivaikutusta mahdollistamalla siirtymisen verkostosta tai tasos-
ta toiseen. Kolmanneksi logistiikka-alueiden evoluutiota kannattaa tarkastella tuotannon
ja kulutuksen tasapainottavasta roolista kasin: asiakkaiden vaatimukset muuttuvat jatku-
vasti ja tdma tuo paineita tuotantorakenteiden ja jarjestelmien muutokselle. Solmukoh-
taan kytkeytyy yhd enemman lisdarvoa luovaa toimintaa pelkan jakelufunktion lisaksi.
Tama tuo runsaasti uutta ndkemysta myos solmukohtaan tukeutuvan osaamisklusterin
tarpeellisuudelle. Ja téllaisen osaamisklusterin tulee olla huomattavasti perinteista kul-
jetus- ja logistiikka-ajattelua laajempi.

Tallaista osaamisklusteria rakennettaessa meidan tulee ymmartaa niitd muutoksia, joita
tilaus-toimitusketjuissa tapahtuu, jotta voimme ymmartaa solmupisteen kehittymiselle
asetettavia vaatimuksia. Siksi myds tdssa teoksessa tarkasteltu tulevaisuustutkimus on
perusteltua, jotta tulevaisuuden logistiikka-alueen kehittdmisessd osataan ottaa riitta-
van laajasti huomioon erilaiset skenaariota. Useampi kayttdjaryhma nakee asioita nimit-
tdin eri tavalla. Vaikka investointipaatokset tuleekin tehda vasta lopulliseen yritystarpee-
seen, kehitystydssa voidaan ja tulee ottaa enemman ennakkoa, koska yritysten tarkas-
teluaikajanne on huomattavasti lyhyempi kuin tallaisissa infrastruktuurihankkeissa tar-
vittava perspektiivi.

3.5 Logistiikka-alueen markkinatarve ja palvelusisalto

Teollisen tuotannon siirtyessa usein halvempien kustannusten maihin tai ldhemmaksi
kasvavia markkinoita, lansimaissa joudutaan jatkuvasti pohtimaan tyollistamiskysymyk-
sid. Yhtena keskeisend tyollistimisvaihtoehtona on nahty laajasti ottaen logistiikkatoi-
mintoihin kytkeytyvat tehtdvat, jotka korvaavatkin osin tuotannon tyépaikkoja mm. sik-
si, etta viivastetyn tuotannon loppuvaiheen rdatalointi saattaa hyvinkin tapahtua logis-
tiikkakeskuksissa. Myos meillda Suomessa on ollut merkittava buumi logistiikkakeskusten
kehittamisessa erityisesti kuntavetoisesti. Tdma ei ole kuitenkaan oikea lahestymistapa,
vaan logistiikkakeskukselle tulee olla selked markkinatarve.

Logistiikkakeskuksen perustaminen pitaa siis |ahtea liikkeelle vain ja ainoastaan liiketa-

loudellisista nakokulmista. Tyypillisind kysymyksina logistiikkakeskuksen kehittdjan pitaa
kysya itseltdan kenelle ja millaiseen tarkoitukseen logistiikkakeskus perustetaan. Vaihto-
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ehtona voi silti olla pidemman aikavalin visioon perustuva nidkemys eika pelkdstaan ny-
kyisiin tavaravirtoihin tukeutuva ratkaisu, mutta siinakin tapauksessa kyse on joka tapa-
uksessa puhtaasti investointilaskentaan sisaltyvasta riskista.

Liiketaloudellinen nakdkulma logistiikkakeskuksen kehittdmiseen pitaa sisalldan perintei-
sen liikeidea-ajattelun tai ehka vahan nykyaikaisemman muotisanan liiketoimintamallitar-
kastelun. Naihin kuuluu mm. logistiikkakeskuksen differointi muista vastaavista keskitty-
mista eli kdytdnndssa sopivan profiilin ja brandin luomista logistiikkakeskukselle. Profii-
li ja brandi voivat nakya esimerkiksi logistiikka-alueen palvelusisallossd, mika on taman
alaluvun erityisteema. Erdana keinona profiloitua voi olla myds tdman palvelusisallon to-
teuttaminen alueen yritysten tarpeista lahtien — tai jopa tdméan teoksen idean mukaises-
ti siten, ettd yritykset voivat olla itse tuottamassa palveluja horisontaalisen yhteistyon
periaatteiden mukaisesti.

Case: Kouvola RRT markkinatarve ja palvelusisalto

E simerkiksi Kouvolan RRT (Rail-Road Terminal) ja sitd ymparoivaa logistiikka-
aluetta on pyritty kehittdmaan tallaisen markkinatarve- ja palvelusisaltotarkas-
telun avulla (Lahtinen & Paivinen 2015). Kouvola on TEN-T -ydinverkon ainoa RRT
solmukohta Suomessa, mutta senkin kehittdminen vaatii edelld kuvatun liiketalou-
dellisen tarkastelun taakseen. Osana tata kehitystyota onkin pidetty tyopajoja eri
sidosryhmille, joista yhdessa tarkoituksena oli pohtia 1) niitd markkinoita ja mark-
kina-alueita, joita Kouvolan solmupisteesta kasin pyritdan palvelemaan, 2) ndiden
markkinoiden tehokkaassa hoitamisessa tarvittavien kuljetusyhteyksien kehittamis-
ta seka 3) solmukohdassa tarvittavaa palvelusisaltoa. Myohemmin pidetyssa toises-
sa tyOpajassa tata ajattelua syvennettiin vield enemman liiketaloudelliseen kartoit-
tamiseen strategiaprosessin kautta, koska yrityksilla ei hieman yllattden ollutkaan
aivan tasmallista kuvaa ensimmaisessa tyopajassa markkinatarpeesta.

TyOpajassa tuli selkeasti esille, ettd Kouvolassa on jo mittava logistiikka-alue (130 ha,
211.000 kem?; 90 yritysta Tehola-Kullasvaarassa, koko seudulla noin 200 logistiik-
ka-alan yritystd; kuva 3.10 alla) runsaine palveluineen. Alueella on runsaasti pisto-
raiteita (n. 10 km) seka kattava jarjestelyratapiha, jotka mahdollistavat eri kuljetus-
muotojen yhdistamisen. Kouvolan eritysvahvuutena on jo nykyisin rautatieosaami-
nen ja siihen kytkeytyvat palvelut. Lisaksi Teholassa yritykset ovat jo toteuttamas-
sa pienimuotoista yritysten keskindista yhteistyota (www.tehola.fi), joka voi toimia
tulevaisuudessa perustana myos tdman kirjasen ideoille horisontaalisen yhteistyon
toteuttamiselle logistiikan solmukohdasta kasin.

Kansallinen kilpailukyky vaatii toimivan ja tehokkaan kuljetusjdrjestelman, jossa
kyetdaan hydodyntamaan sujuvasti kaikkia kuljetusmuotoja. Kouvola on merkittavin
rautatieliikenteen solmukohtamme, josta voi kehittya kansainvalisen mittaluokan
intermodaaliterminaali ja logistiikka-alue. Rautateille tulee vaan saada nyt lisaa yri-
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tysten kaipaamia kuljetuspalveluita ja markkina tuntuukin olevan vahitellen avau-
tumassa myods kdytannon tasolla. Kokojunakuljetusten ohella tulisi kehittdd myos
pienempien kokonaisuuksien hoitamista kayttden esim. pienempia operaattoreita
tukena. Intermodaalikuljetusten kehittdmiseen kaivataan Kouvolassa aivan uutta
otetta ja laajaa yhteistyota myds muualla Suomessa sijaitsevien logistiikkakeskitty-
mien ja ulkomaan kaupan satamien kesken. Luvussa 5.2 ehdotetaan yhteistyomal-
lia, jolla yritykset voivat poolata junakuljetuksiaan siten, ettd saanndlliset kokoju-
nakuljetuksetkin mahdollistuisivat.

KUVA 3.10 Maisemakuvaa Kouvolan logistiikka-alueesta

Kouvola on merkittyna EU:n TEN-T -karttoihin ainoana ydinverkon RRT (Rail Road
Terminal) -solmupisteend Suomessa. Taalta kasin on mahdollista palvella laajaakin
markkina-aluetta ja markkinoita, mutta kehittamistyota tulee tehda edelleen. Yksi
keskeinen rajoittava tekija on rautatiekuljetusten hinnoitteluun ja saatavuuteen liit-
tyvat rajoitteet, jotka ratkaisemalla on mahdollisuus kasvattaa markkina-aluetta laa-
jemmaksi ja toimia kilpailukykyisesti useammissa tavaralajeissa ja liiketoiminnoissa.
Kouvolan RRT tulee ndhda selkedsti kansallisena hankkeena. Transitovolyymit nayt-
tavat olevan jatkossakin alempana kuin ne lukemat, joihin takavuosina jo ehdimme
tottua, mutta Kouvola RRT voi silti palvella Suomen lisdksi laajempaa Pohjoismais-
ta markkinaa, ja yhdistda ne Vendjan suurkaupunkeihin rautateitse ja mahdollisesti
jopa Kazakhstaniin ja Kiinaan saakka ylla olevan kuvan 3.11 mukaisesti. Useissa toimi-
tusketjuissa ajalla on niin merkittava rahallinen arvo, ettd naiden tavaralajien osal-
ta Kouvolan solmupisteen kehittamiselld on erityistd merkitysta.

Silti ndissa kaikissa tulee pohtia sitd, mika on se lisdarvo, joka tdssa solmukohdassa

kyseiseen arvoketjuun syntyy? Itse solmupistettd ja sen palvelusisaltda tulee myos
kehittaa. Logistiikkakeskittymakin voidaan profiloida ja sille voidaan luoda vahva
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brandi, johon alueen markkinointi sitten tukeutuu. Kouvola RRT:n osalta profiloin-
ti ja branddys voivat liittya esimerkiksi alueturvallisuuskonseptin kehittamiseen ja
kuljettajille tarjottaviin olosuhteisiin. Koska logistiikka-alueesta on muodostumassa
merkittava lisdarvon tuottaja, alueen palvelusisadltoa kannattaa tarkastella erittdin
huolellisesti ja yksityiskohtaisesti. Itse solmupisteen tulee kyeta tarjoamaan koko-
naisvaltaiset palvelut yhdelta luukulta niita tarvitseville asiakkaille. Alueella on jo
runsaasti toimijoita, mutta yhteistyota toimijoiden kesken voidaan tiivistaa entises-
taan erityisesti siten, etta asiakkaiden on vield helpompi hyodyntaa logistiikka-alu-
een palvelutarjontaa.

KUVA 3.11 Suomesta voi padsta Aasian markkinoille myos Vendjan kautta.
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Tama paaluku perustuu suurelta osin akateemiseen kirjallisuuskatsaukseen horisontaali-
sesta yhteistyosta. Eli kyseessd on teoksen teoreettinen osa. Tama on tarpeen koska te-
osta kdytetaan oppimateriaalina, mutta se tuo vahvan perustan teoksen kaytanndlliselle
sovellettavuudelle. Olemme nyt siis luomassa logistiikkatoimintoja koskevaa sovellusta
yritysten vilille, ja siksi tallaisessa tydssa kannattaa hyodyntdaa myos aihepiiria koskevaa
akateemista pohdintaa. Vaikka taman teoksen varsinainen tarkoitus onkin kdytannon so-
velluksissa, voidaan tyo perustaa silti vahvan teoreettisen tarkastelun paalle. Horisontaa-
liseen yhteistydhon liittyy runsaasti lupauksia synergiaeduista, mutta teoreettiset viiteke-
hykset auttavat meitd ymmartamaan syvallisemmin organisaatioiden valistad yhteistyota
ja valttamaan sellaisia tilanteita, joissa yhteistyo voisi epdonnistua (Rodrigues ym. 2015).

Jatkuvasti kiristyva kilpailu on johtanut toimitusketjussa pe-
rakkain olevien toimijoiden yhteistydn tiivistymiseen. Yhteis- oo

" S - . . G tuu muiden kuin samaan arvo-
tyllover.kc?sto.lhm Ja“-su.h:ce’l.sun qsa!llf,tuu us.eljc'é er|Ia|S|a_org§— ketjuiiERRTTIIRREG tolmiotden
nisaatioita, jotka tahtaavat hyotyihin keskindisen yhteistyon vililla.

Horisontaalinen yhteistyo tapah-

avulla (Soosay & Hyland 2015). Téanéa paivana liikkkeenjohto ta-
juaa, ettd kilpailua kdydaan erityisesti toimitusketju toimitus-
ketjua vastaan (mm. Christopher 2011) eika pelkastaan yksit-
taisten yritysten valilla. Toimitusketjuyhteistyo ja esimerkik-
si loppukysyntdinformaation jakaminen vertikaalisesti toimi-
tusketjussa olevien toimijoiden valilla mm. piiskavaikutuksen
hillitsemiseksi (Lee et al. 1998) on kiinnostanut viimeisen rei-

Yhteistyon syvyys, luottamus ja
sitoutuminen ovat keskeisia teo-
reettisia tarkastelunakokulmia.

Yhteistyoorganisaatiota voi tar-

kastella esim. Joint Venturena, ja
siten yhteistyorenkaaseen liitty-
mista esimerkiksi transaktiokus-
tannusten, strategisen kilpailu-
kayttaytymisen tai oppimisen ja

kehittymisen nakékulmasta.

lun vuosikymmenen aikana runsaasti niin akateemisia piireja
kuin kdytannon liikkeenjohtoakin, mutta aivan viime vuosina
rinnalle on noussut esille tarve myds horisontaaliselle yhteis-
tyolle erityisesti hankinnoissa (Telgen & de Boer 2007) ja lo-
gistiikassa (Cruijssen 2006).

Horisontaalisen yhteistyon usko-
taan yleistyvan ja yritykset nake-
vat siind runsaasti potentiaalia.

Tama paaluku pyrkii pureutumaan horisontaalista yhteistyota koskevaan teoriakirjalli-
suuteen, ja perinteisempaa vertikaalista toimitusketjuyhteistyota kasitelladn omana liit-
teena (liite 4). Vaikka logistiikka-alliansseja ja yhteistydmalleja on runsaasti, useat niista
eivat kuitenkaan tdyta niihin osallistuvien kumppaneiden odotuksia. Tutkimuskirjallisuus
onkin pyrkinyt kartoittamaan miksi toiset allianssit menestyvat, kun osa taas ei saavuta
niille asetettuja tavoitteita (Brekalo & Albers 2016).

Kaytannon tasolla tasta on toteutettu ensimmaisia pilotteja mm. logistiikan edella kavija-
maissa kuten Hollannissa ja Belgiassa (EfT 2011). Samalla voitaneen todeta, etta jakamista-
lous (shared economy) itsessdan on tulossa merkittavaksi teemaksi niin yhteiskunnallises-
sa keskustelussa kuin erilaisissa yhteisollisissa toimintamalleissakin, ja tassa teoksessa luo-
tavat yhteistoimintamallit voivat olla tavallaan niita peilaavia ratkaisuja yritysten kesken.

Kilpailuoikeuden nakdkulmasta horisontaalinen yhteisty® on usein kiellettyd, mutta poik-
keuksena ovat taman kirjasen mukaiset toimenpiteet, joilla haetaan tehokkuushyotyja.
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Kilpailuoikeudellista ndkékulmaa tarkastellaan omana alalukunaan 7.3 myéhemmin tas-
sd teoksessa, mutta horisontaalisen yhteistydon maaritelman kannalta voimme kuitenkin
aloittaa tasta Kilpailuviraston (2015) maaritelmasta, joka perustuu Kilpailulain 5§:n tul-
kintaan:

“Horisontaalisilla kilpailunrajoituksilla tarkoitetaan samalla tuotanto- tai
jakeluportaalla toimivien eli keskenddn kilpailevien tai mahdollisesti kilpailevien
elinkeinonharjoittajien viilisid sopimuksia ja menettelyjd, joilla rajoitetaan
yritysten keskindisté kilpailua.”

Tassa teoksessa horisontaalinen yhteistyo tarkoittaa siis samalla arvoketjun tasolla
toimivien, jopa keskendan kilpailevien yritysten tekemaa yhteistyota toimintansa te-
hostamiseksi. Tdma sama ajatus “samalla arvoketjun tasolla toimimisesta” oli aiemmin
my0s Euroopan komission maaritelmdassa, mutta nykydan lainsdddannén nakokulmasta
horisontaalinen yhteistyd maaritellaan "kilpailijoiden tai mahdollisten kilpailijoiden kans-
sa tehtavaksi yhteistyoksi.” Vaikka ylla olevassa tdman teoksen kayttamassa maaritelmas-
sd on mukana sanat “samalla arvoketjun tasolla toimivien” yritysten valisesta yhteistyos-
td, tdma ei ole sindlldaan taysin valttamatonta, vaan yhteistyo voi tapahtua kdytannossa
hyvin monella eri tavalla. Valittua maaritelmaa kayttamalla voimme kuitenkin rajata tata
tarkastelua koskemaan muuta kuin samaan arvoketjuun kuuluvien toimijoiden valista yh-
teistyota. Sekundadrisena maaritelmana voitaisiinkin esittaa, ettd horisontaalinen yhteis-
tyo on muiden kuin samaan toimitusketjuun kuuluvien yritysten valistad yhteistyota. Vas-
taavalla tavalla Rodrigues ym (2015) ehdottavat logistiikkassa tapahtuvan horisontaalisen
yhteistyon maaritelmaksi “rinnakkaisissa toimitusketjuissa olevia yhteistyésuhteita, jois-
sa tunnistetaan ja realisoidaan logistiikkatoimintoihin liittyvdd synergiapotentiaalia toi-
mittajien, asiakkaiden ja/tai palveluntarjoajien kesken.”

Horisontaalinen yhteistyd voi mahdollistaa suuruuden ekonomian eli mittakaavaetujen
saavuttamisen ilman raskaita investointeja ja laajaa organisaatiota. Horisontaalisella yh-
teistyolla tarkoitetaan suunnilleen samaa vaihetta arvoketjussa hoitavien yritysten valis-
ta yhteistyo6ta, ja siksi se on toisaalta koettu hankalana harmaana alueena my®s kilpailun
turvaamisen nakokulmasta (Wu & Haasis 2011).

Yritysten yhteisty6 voi tuoda merkittavaa kilpailukykya. Aikaisemmin strategisessa joh-
tamisessa tarkasteltiin erityisesti toimialojen rakennetta ja kilpailua (Porter 1980), ja sen
jalkeen erilaisia kyvykkyyksia ja resursseja (resurssiperustainen koulukunta), joista yri-
tyksen suorituskyvyn nahtiin muodostuvan (esim. Wernerfelt 1984; Barney 1991; Rumelt
1991), mutta nykyadn hahmotetaan, ettd suorituskyky ei muodostu pelkastdan toimiala-
ja markkinatilanteesta tai yrityksen sisdisista resursseista, vaan myos nk. suhdendkemyk-
sen mukaan yhteistyOstrategioista ja verkoston hyédyntamisesta (Dyer & Singh 1998; La-
vie 2006). Tdma ndkyy myos logistiikkaa koskevassa tutkimuksessa, vaikkakin jonkin ver-
ran viiveella (Raue & Wieland 2015). Ja vaikka tutkimuksissa onkin jonkin verran toisistaan
poikkeavia johtopaatoksia, Salazar et al. (2014) meta-analyysi vahvistaa, etta yhteistyon
avulla saavutettava oppiminen ja innovaatiot ovat osaltaan mahdollistamassa myds yri-
tyksen oman suorituskyvyn paranemista.
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Porter (1998) kasittelee tatad teemaa laajemmassa mittakaavassa ja valjemmin paikalli-
sina klustereina, joiden on todettu olevan tavallaan paradoksaalisesti menestyvia muu-
toin globaalissa taloudessa, kuten Piilaakson esimerkki meita jaksaa jatkuvasti muistut-
taa. Klusterilla siis tarkoitetaan tietyn toimialan tai toimintojen ryvastymista jollekin alu-
eelle. Taloustieteessa klusteri tarkoittaa yritysten ja yhteisdjen muodostamia maantie-
teellisia keskittymia, jotka ovat muodostuneet toisiinsa sidoksissa olevista toimialoista
ja niihin liittyvistda muista toimijoista, jotka ovat merkittavia kilpailun kannalta. Kluste-
riajatus perustuu siihen, ettd verkostoyhteyksillddn organisaatio voi tuottaa hyotya it-
selleen ja koko verkostolle — eli klusterissa |0ydetaan jokin yhteinen tapa hyotya yhteis-
tyOsta ja saavuttaa synergiaa. Yhteistoiminnan kannalta on otettava huomioon, etta klus-
terissa on mukana myds kilpailevia organisaatioita, kuten tassa varsinaisen tarkastelun
kohteena olevassa systemaattisesti toteutetussa horisontaalisessa yhteistydssa. Kluste-
rimaisen toiminnan synergiavaikutus nakyy usein tuottavuuden kasvuna tai innovaatio-
kykyna. Sheffi (2012) soveltaa tata klusteriajattelua logistiikka-alue -tasolle, ja huomaut-
taa lisdksi aivan viime vuosien hammastyttavan nopeasta kehityksesta mm. Zaragozas-
sa ja Leipzig-Hallessa.

Tdssa teoksessa tarkasteltu yhteistyd voisi tapahtua pdasdantoisesti laheisellad fyysi-
sella sijainnilla sijaitsevien toimijoiden valilld, vaikka tdman teoriatarkastelun ndakokul-
masta ldhekkainen sijainti ei olekaan varsinainen vaatimus. Selkeimpia kdytannoén to-
teutuksia voisivat tulla olemaan yhteistyo epdsuorissa hankinnoissa, kuljetusten oh-
jaamisessa seka yhteisissa toiminnoissa ja resurssien kdytossa (esim. vartiointi ja tur-
vallisuus, kunnossapito- ja huoltolaitteet tms.). Tulevaisuudessa yhteistyossa ratkais-
tavat ja hoidettavat teemat ja niiden toteuttamisen tavat ratkeavat yritysten itse va-
litsemilla tavoilla. Suuremmassa mittakaavassa kyse voi olla esimerkiksi ldhetysten
konsolidoimisesta siten, ettd kuljetusyksikot saadaan tehokkaammin kayttoon ja kaik-
kia kuljetusmuotoja voidaan tehokkaasti kdayttda. Mutta nama sovellukset ovat sitten
enemmankin esilld seuraavassa paaluvussa, kun tdssa pureudutaan teoreettiseen pe-
rustaan, joka pitda sisalladan mm. tarkastelua toimijoiden vilisistd suhteista (4.1), yh-
teistyon organisointi- ja hallintamalleja (4.2), mahdollisesti saavutettavien hyotyjen ja-
kamisen toimijoiden kesken (4.3) seka yhteisty6hdon motivoivia (4.4) etta siihen ryh-
tymista estavia seikkoja.

Tama teos laajentaa tyypillistd operaatiotutkimustyyppista selvitysta saavutettavissa ole-
vasta synergiapotentiaalista kohti horisontaalisen yhteistydn toteuttamista eli yhteistyon
organisointi- ja hallintamalleja. Taloustieteissa ja strategisessa johtamisessa ollaan oltu
kiinnostuneita yrityksen teorioista, ja ndita viitekehyksia soveltamalla voimme tarkastel-
la my0s horisontaalisen yhteistydn organisoitumista suurelta osin samalla tavalla kuin
niitd on sovellettu logistiikan ja toimitusketjujen johtamisessa myos vertikaalisia suhtei-
ta tarkasteltaessa.

Miksi yksittaiset toiminnot sitten muotoutuvat hierarkiaksi vapaan markkinavaihdannan
sijaan tai painvastoin? Coase (1937) muotoili ndma ensimmaisen kerran selkeddn muo-
toon (taloustieteen Nobel 1991) ja Williamson (1975, 1985) systematisoi ja tarkensi ne niin
kutsutuksi transaktiokustannusteoriaksi. Williamson onkin saanut tyostdan taloustieteen
Nobel-palkinnon vuonna 2008, minka voidaan uskoa kuvaavan transaktiokustannus-
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teorian merkittavyyttd taloustieteessa. Kyseessd on siis malli siitd miksi jokin toiminto
on yrityksen rajojen sisdpuolella tai miksi hankittaisiin ulkopuolelta (esim. ulkoistami-
nen). Eli yrityksen teoriat (theories of the firm) selittdvat miksi yritykset ovat olemassa
ja mitd ne sisaltavat? Koska kyseessa ei ole todellisuudessa pelkastaan joko/tai -paatos,
meidan tulee tunnistaa myos nk. hybridiratkaisut, jotka ovat verkostojen teorioiden taus-
talla (Thorelli, 1986; Jarrillo, 1988). Horisontaalisen yhteistyon tapauksessa ndma tulevat
erityisen hyvin sovellettaviksi.

Tassa yhteydessa kayttokelpoisin teoreettinen viitekehys on silti Kogutin (1988) klassik-
ko vertikaalisen integraation syista silloin, kun organisaatiot suunnittelevat yhteisen yri-
tyksen (Joint Venture) perustamista tai sellaiseen konsortioon liittymista. Viitekehys laa-
jentaa tarkastelua vield transaktiokustannusteoriaa laajemmalle. Vaikka nyt ei olekaan
kyse siita, ettd yritykset olisivat fyysisesti integroitumassa, ne ovat kuitenkin virtuaali-
sesti yhdistymdassa toiminnossa, jota ne tekevat yhteistydssa, ja siksi tdma sopii yksin-
kertaiseksi strategisen johtamisen viitekehykseksi horisontaalista yhteistyota kaavaile-
ville toimijoille. Kogut ndkee vaihtoehtoisiksi — kuitenkin toisiaan tadydentavaksi — lahes-
tymistavoiksi tallaisten tilanteiden arvioimisessa 1) taloustieteellisesti transaktiokustan-
nukset, 2) liikkeenjohdollisesti strategisen kilpailukayttaytymisen ja 3) organisaatioteo-
reettisesti oppimisen & kehittymisen.

Powell ym (1996) ovat selittdneet, etta esimerkiksi bioteknologiassa innovaatiot syntyvat
usein yritysverkostoissa eika yksittdisen yrityksen sisalld ja ne yritykset, jotka eivat ole
tallaisissa verkostoissa mukana eivat menesty yhta hyvin kuin muut. Das ja Teng (2000)
ovat muotoilleet resurssiperusteiseen strategianakemykseen pohjautuvaa teoriaa, joka
kattaa allianssien tarpeet, muotoutumisen, rakenteelliset ratkaisut ja suorituskyvyn. Pe-
rusperiaatteena on, etta poolatuilla resursseilla voidaan luoda paremmin lisdarvoa kuin
nadin resursseilla ilman yhteistyota. Lavie (2006) muistuttaa, ettd allianssit voivat ilme-
ta eri tavoin esimerkiksi yhteisyrityksina (joint venture), franchising-, markkinointi- tai li-
sensiointisopimuksina seka t&k -kumppanuuksina tai osallisuutena tutkimuskonsortiois-
sa. Logistiikassa yhteistydallianssi voi saavuttaa my06s useita erilaisia muotoja, mutta nii-
hinkin voidaan nahda sopivan tassa valittu teoreettinen tarkastelutapa.

Tama kirjanen on haluttu pitda kdaytdannonlaheisena yritysten tarpeita palvelevana, mut-
ta taustalla on tietysti huolellisesti punnittua liikkeenjohdon ajattelua ja teoreettisia klas-
sikoita. Vahvat liiketaloustieteelliset linssit antavat mahdollisuuden tarkastella ja tulkita
yritysten kertomia haasteita, tarpeita ja mahdollisuuksia seka arvioida niiden toteutta-
miskelpoisuutta ja jarkevyytta. Naita ominaisuuksia tarkastellaan siis ensisijaisesti yritys-
ten taloudellisista tarpeista ja mahdollisuuksista kdsin, mutta niilld saavutettavia hyotyja
tullaan arviomaan myds muista resurssitehokkuuden nakékulmista ekologisen ja sosiaa-
lisesti oikeudenmukaisten ratkaisujen l6ytamiseksi. Vaikka varsinaiset yhteistyéteemat
eivat sinallaan olekaan mitaan kovin erikoisia liiketoiminta-alueita, kasilla olevan ilmion
monipuolisesta ja -tieteisyydesta johtuen, sen tarkastelu vaatii usean erilaisen osaamis-
alueen yhdistamista. Wu & Haasis (2013) ovat tarkastelleet tata logistiikka-alueella yh-
dessa rakennettavan osaamisen soveltamista aidosti kestavaksi kehitykseksi. Tama kirja-
nen voi omalta osaltaan tuoda paattdjille systemaattisen ja kokonaisvaltaisen nakemyk-
sen tallaisesta kehityspolusta.
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Horisontaalista yhteistyota voisi periaatteessa tarkastella myos verkostojen taloustie-
teen ja nk. verkostovaikutuksen avulla. Mitd enemman kyseiseen — esimerkiksi pikakurii-
ripalveluun liittyy kayttdjia — sitd tehokkaammaksi se voidaan rakentaa. Toisaalta tdssa on
pitkalle kyse resurssipoolauksesta, jota on menestyksekkaasti tehty useillakin toimialoil-
la, kuten rahoituksessa ja tietotekniikassa jo aikaisemmin, ja silld on nyt erilainen nimi ja
sovellukset logistiikan kentassa. Muillakin aloilla resurssien hallinnalla pyritdan paranta-
maan tuottavuutta ja kilpailukykya tai pienentdamaan riskeja. Wischik ym. (2008) ndkevat
resurssipoolin kytkevan eri toimijoiden resurssit yhteen siten, ettd ne kayttaytyvat kuin
yksi resurssi, ja tdllainen lahestymistapa tulee ratkaisemaan aikaisemmat haasteet, jot-
ka johtavat tyypillisesti osaoptimointiin.

Tahan voi vield liittda ajatuksen yhteiskdyttoisistad resursseista, joita entisajan taloudes-
sa olivat yhteiset laidunmaat ja tédna paivana erilaiset julkiset tilat, koulutusjarjestelma ja
infrastruktuuri. Suuressa mittakaavassa tallaiset yhteiskdyttdiset resurssit voivat osaltaan
selittaa sitd, miksi tietyille alueille asettuneet yritykset kasvavat ja kehittyvat paremmin
kuin muualle sijoittuneet yritykset. Alueella voi olla sellaista yhteiskdyttoista resurssia,
joka tukee ja mahdollistaa yritysten kilpailukykya (Pisano ja Shih 2012). Tassa teoksessa
pitdydymme kuitenkin sellaisessa tarkastelussa, jossa yhteistyon kohde ja resurssit ovat
horisontaaliseen yhteistydhon osallistuvien yritysten hallinnassa.

4.1 Yhteistyon maarittely

Koska tallainen yritysten valinen yhteistyd on herdttdanyt suuren kiinnostuksen yritysten
keskuudessa, on luonnollista, ettd myds akateeminen maailma pyrkii tarkastelemaan sita
omien malliensa kautta, ja siten luomaan uutta tieteellista tietoa. Tata tyota tehtdessa
olemme perehtyneet erityisesti horisontaalista yhteistyota logistiikassa koskevaan tut-
kimukseen, koska se on ollut oman aikaisemman tyoskentelymme taustalla, vaikka nyt
kasilla olevat yhteistyoteemat kattavat myos muita liiketoiminnan osa-alueita kuin logis-
tiikan. Yhteistyon sijasta voimme aloittaa maarittelyn myos siita, mika ei ole yhteistyota.
Dyer ja Singh (1998) maarittelevat ensin puhtaan markkinavaihdannan tunnusmerkeiksi
1) erityisten investointien puuttumisen, 2) minimaalisen tiedonvaihdon ldhinna hintaan
painottuen, 3) toisistaan erilliset jarjestelmat ostavassa ja myyvdssa yrityksessa sekd 4)
matalat transaktiokustannukset ja minimaaliset panostukset suhteen hallintaan. Tallai-
sessa tilanteessa onkin helppo vaihtaa yhteistydokumppaneita, mutta tallaiset suhteet ei-
vat voi luoda kilpailuetua, koska muutkin toimijat voivat niin tehda. Suhteiden hallintaan
liittyva mekanismi — tai yhteistyon hallintamalli - on jo itsessdadn hyddyllinen, mutta kos-
ka monet muut suhteiden ja niiden hyodyllisyyden ulottuvuudet liittyvat yhteen hallin-
tamallissa, naita kasitellddan yhdessd omassa alaluvussa 4.2 myéhemmin, ja tdssa alalu-
vussa tarkastellaan enemman yhteistydsuhteiden muita ominaisuuksia.

Pohjoismaisen suhdemarkkinoinnin koulukunta on puolestaan havainnut useita erilaisia
suhteita, ja yritysten kannalta olisikin oleellista 16ytdaa kuhunkin tilanteeseen sopiva la-
hestymistapa. Gadde ja Snehota (2000) neuvovatkin hyddyntamaan yritysten valisia suh-
teita mahdollisimman paljon — tai ainakin oikealla tavalla, silld hyvistad suhteista hyotymi-
nen ei ole valttamatta kovin helppoa. He nakevat, etta ei voida madritelld tai nimeta jokai-
seen tilanteeseen soveltuvaa ldhestymistapaa, vaan suhde pitaa sovittaa kuhunkin tilan-
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teeseen sopivaksi. Vaikka kumppanuuksien ndhdaan olevan kannattavia, hyvakaan kump-
panuussuhde ei johda automaattisesti taloudellisiin hyotyihin, koska ldheisempi suhde
on kalliimpi rakentaa ja yllapitda ja se voi olla myds herkempi konflikteille. Yleisella tasol-
la voitaneen sanoa, ettd suhteista saatavan hydodyn mittaaminen ja arviointi voi olla vai-
keaa, ja siksi Gadde & Snehota (2000) neuvovatkin pohtimaan yhtena vaihtoehtona hie-
man etdisempda suhdetta, vaikka lahtokohtaisesti tavoitteena olisikin pyrkia pitkdjantei-
siin ja kannattaviin kumppanuuksiin. Kumppanivalinnassa on hyva olla tietynlaista hete-
rogeenisyytta: suurimmat yritykset eivat automaattisesti ole parhaita yhteistydkumppa-
neita ja hieman samalla tavalla tarkasteltuna voidaan myos sanoa, ettd suhteiden yllapi-
tamisesta ei kannata valttamatta tehda liilan muodollista, silla tasmalliset spesifikaatiot
ja toimintamallit voivat jopa tappaa innovaatiot.

Barratt (2004) on luokitellut oheisen kuvan (4.1) mukaisesti horisontaalisen ja vertikaa-
lisen yhteistyon. Jalkimmadinen tapahtuu toimitusketjussa alihankkijoiden ja asiakkaiden
kanssa ja ensin mainittu tassa tyodssa kasiteltdva teema voi tapahtua muiden organisaa-
tioiden ja jopa kilpailijoiden kesken. Tama sopii siten myds ylempana oleviin tassa teok-
sessa kaytettaviin maaritelmiin horisontaalisesta yhteistydstd. Simatupang ja Sridharan
(2002) ovat lisaksi nimenneet lateraalisen yhteistyon logistiikassa, joka yksinkertaisesti
yhdistaa vertikaalista ja horisontaalista yhteisty6ta eli siind toteutetaan samanaikaises-
ti seka vertikaalista ettd horisontaalista yhteistyotd, mutta se on vield Soosayn & Hylan-
din (2015) mukaan tutkimaton aihepiiri. Brekalon ja Albersin (2016) katsaus logistiikka-al-
lianssien menestystekijoihin ja hallintamalleihin ndkeekin hyddylliseksi tarkastella seka
vertikaalisia ettd horisontaalisia yhteistyokuvioita riittdvan laajan ymmarryksen hankki-
miseksi koko teemasta.

VERTIKAALINEN
YHTEISTYO

ULKOINEN
YHTEISTYO
(Alihankkijat ja
toimittajat)

ULKOINEN ULKOINEN

YHTEISTYO SISAINEN MRSl HORISONTAALINEN

orgafr’:/il:algttiot) YHTEISTYO (Kilpailijat) YHTEISTYO

ULKOINEI\_!
YHTEISTYO
(Asiakkaat)

KUVA 4.1 Vertikaalisen ja horisontaalisen yhteisty6n médrittely (Barratt 2004)

Taman osion tarkastelu jakaantuu vield kahteen erilaiseen alateemaan. Ensin kasitelldan
yhteistyon tiiviytta eriasteisina suhteina. Tama on tyypillistd myos vertikaalisen yhteis-
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tyon tarkastelussa ja vastaavaa teoriapohjaa kdytetdan nykyisin myos horisontaalista yh-
teistyota tarkasteltaessa. Toinen osio kasittelee yhteistydn edellytyksia esimerkiksi luot-
tamuksen ja sitoutumisen nakdkulmasta. Teoreettista tarkastelua jatketaan seuraavas-
sa alaluvussa 4.2 perehtymalld yhteistyon organisoimisen malleihin eli nk. hallintamal-
leihin. Kyseinen osio selventda organisaatioteoreettisesti miksi kyseinen yhteistydelin on
olemassa ja mita tehtavia se hoitaa?

Jaottelu on sikali mielenkiintoinen, ettd akateeminen tarkastelu on yleensa rajoittunut
kahteen ensimmaiseen, ja vasta tdnd vuonna on ollut logistiikan huippujournaaleissa
artikkeleita, joissa syntyvaa yhteistyotd kasitelldan organisaatioteoreettisesti tai “vir-
tuaalisen yhteistyodyrityksenad” (esim. Pomponi ym 2015), vaikka ndma ovat olleet mei-
dan tyémme keskeisia malleja jo edellisissa hankkeissamme (Siven 2014; Hietaranta ym.
2012). Erityisen tarpeelliseksi tdma viime mainittu tarkastelu tulee kotimaisessa tarkas-
telussa, kun muutamalla yritys- ja logistiikka-alueella on muodostettu alueen toimijoiden
kesken yhteistydelin edistdamaan alueella tehtdvaa yhteistyota.

4.1.1 Yhteistyon syvyys

Vaikka horisontaalinen yhteistyd onkin yleistynyt nopeasti viime vuosina ja se on heréat-
tanyt myos tutkijoiden kiinnostuksen, silld ei ole silti omaa yhtenaista teoriapohjaansa ja
kasitteistoaan. Laento ja Stahle (2000) ovat kuvanneet yhteistyota eri tasoina operatii-
visena, taktisena ja strategisena oheisen kuvan (4.2) mukaisesti. Niille kullekin on maari-
telty erilaisia tavoitteita, mutta samalla on syyta huomata, etta tasojen maarittelyna kay-
tetddn luottamusta ja sitoutumista perustana sille, kuinka tiiviiseen yhteistyohon toimi-
jat voivat kyeta. Eli tdman osion teema yhteistyon syvyydesta kytkeytyy vadjaamatta yh-
teen seuraavan osion “luottamus ja sitoutuminen” kanssa.

OPERATIIVINEN i TAKTINEN i STRATEGINEN
KUMPPANUUS KUMPPANUUS KUMPPANUUS

ISTUTTAMINEN : INTEGROINTI : INNOVAATIO

i Tavoite i Alentaa kustannuksia : Yhdistaa prosesseja  : Tuottaa merkittévaa
: { Keskittyminen omaan : Oppia tehokkaampia : Strategista etua

i ydinbisnekseen i toimintatapoja i) Tuoteinnovaatio

: : i) Bisnesinnovaatio

i Tietop4ddoma i Madritelty tuote tai i llmenee osaamisena, : Vaatii ydinosaamisen tai
: : palvelu (explicit) i toimintaprosesseina ja : aineettoman varallisuuden

: i -kulttuurina (tacit) : paljastamista/luovuttamista
: Lisdarvo i Taloudellinen i Toiminnan i Mahdollisuus nostaa bisnes

: tehostaminen : kokonaan uudelle tasolle
Uuden oppiminen :

: Luottamuksen i Sopimus : Dialogi { Yhteinen aaltopituus
perusta Yhteistyd e Yhteys
] 3 3 : ® Innovatiivisuus

: ® Luottamus

KUVA 4.2 Yhteistyon syvyys ja sen vaatiman luottamuksen perusta (Laento & Stahle 2000)
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Tassd nojaudutaan yleiseen yritysten ja erityisesti toimitusketjua koskeviin yhteistyota ku-
vaaviin kasitteisiin. Lambert ym. (1999) ovat tarkastelleet yhteistyon syvyytté tai tiiviytta
jatkumona, jossa on &daripaina puhdas (jopa opportunistinen) markkinavaihdanta (arm’s
length relationship) seka vertikaalinen integraatio (kuva 4.3 ylaosa). Niiden valimaastos-
sa on eriasteisia yhteistyon tiiviyttd kuvaavia muotoja, kuten cooperation, coordination
ja collaboration seka jo lahemmaksi vertikaalista integraatiota eteneva yhteisen yrityksen
muodostaminen (joint venture). Viime mainittua tarkastellaan yksityiskohtaisesti omana
alalukunaan 4.2, jossa yhteistyon hallintamallia arvioidaan yhteisyrityksen (joint venture)
nakokulmasta, vaikka sellaista ei fyysisesti perustettasikaan. Cruijssen (2012) on sovelta-
nut tata viitekehysta horisontaaliseen yhteistyéhon oheisen kuvan 4.3 alaosan mukaisesti.

Joint Venture Vertikaalinen
Cooperation W Coordination @ Collaboration - integraatio
T yhteisyritys @ _ o itysfuusio

HORIZONTAL COOPERATION

) Type 1
Arm’s length Cooperation . .

KUVA 4.3 Yhteistyon syvyys, Lambert ym. (1999) yldosa ja Cruijssen (2012) alaosa

Arm’s length

—etdinen
suhde

Horizontal

Integration

Cruijssen (2012) kdyttaa termeista cooperation, coordination ja collaboration vain yksin-
kertaisempaa luokittelua tyypin 1, tyypin 2 ja tyypin 3 yhteistyo, koska akateeminen ka-
sitteisto terminologialle ei ole yksiselitteista eika tarkkaa. Soosay & Hyland (2015) pyrki-
vat erottelemaan nditd, ja he ndkevat “collaborationin” syvallisempdna yhteistyona kuin
“coordination”, ja erot syntyvat nimenomaan myohemmin keskusteltavien sitoutumisen,
luottamuksen ja tietojen jakamisen suhteen. Terminologian sijasta tdssa on oleellisempaa
periaate: yhteistyon syvyys voi vaihdella runsaasti suhteesta toiseen. Englannin kielessa
on myos runsaasti muita kumppanuuksia ja yhteistydsuhteita kuvaavia kasitteita, kuten
partnership ja alliance, ja toisaalta kotimaiseen kayttddmmekin on tullut useita erilaisia
termeja kuvaamaan yhteistyo- ja alihankintasuhteiden tiiviytta (partneri, strateginen toi-
mittaja, avaintoimittaja, jarjestelmatoimittaja, kumppani, verkostotoimittaja, osatoimit-
taja, sopimusvalmistaja, raaka-ainetoimittaja, osatoimittaja) Zinn ja Parasuraman (1997)
tuovat vield avuksi toisenlaisen viitekehyksen: siind yhteistyon syvyyden (tai intensitee-
tin) lisdksi tarkastellaan myos yhteistyon laajuutta (scope), joka esitelldan kuvassa 4.4.
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Yhteistyon laajuus on joko kapea (narrow) tai laaja (broad). Jos yhteistyon kohteena on
vain yksi suppea toiminto (narrow scope) ja yhteistyo ei ole syvillista (low intensity), Zinn
ja Parasuraman maarittelevat taman rajoitetuksi yhteistyoksi (limited cooperation). Vas-
taavasti yksittdinen yhteistyo erittdin tiivisti toteutettuna, maaritelldan fokusoiduksi yh-
teistyoksi. Useiden erilaisten toimintojen tiivis yhteistyo vastaa liki integroitumista, kun
taas I6yhempaa yhteistyota usealla eri sektorilla on Zinn ja Parasuramanin mukaan “ex-
tensive cooperation”. Logistiikan osalta scope voisi tarkoittaa sita, kuinka monta erilais-
ta logistiikkatoimintoa kyseiseen yhteistydmalliin sisaltyy tai vaihtoehtoisesti kuinka suu-
ri osa toimitusketjusta on yhteistyon kohteena. Tata voi verrata logistiikan ulkoistamisti-
lanteissa tehtdvaan tarkasteluun, jossa yksittdisten aktiviteettien sijasta arvioidaan jon-
kin merkittdvan osaprosessin ulkoistamista, joka kattaa useampia erilaisia tyovaiheita.

—

High Low
.cg: Extensive
S cooperation
5 Focused Limited
rzh“ cooperation cooperation

KUVA 4.4 Yhteistyon laajuus (scope) ja tiiviys (intensity) (Zinn & Parasuraman 1997)

Collaborative
Distribution

Low

High
Complexity of

Low Intensity of High
Collaboration

KUVA 4.5 Yhteistyon tiiviys ja yhteistyon kohteen monimutkaisuus maarittelevat toimintamallin.
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Hingley ym (2011) ovat vield kuvanneet (Kuva 4.5) yhteistyon tiiviyttd suhteessa yhteis-
tydn kohteena olevan toiminnon monimutkaisuuteen. Tassa on tiettyja yhtyméakohtia
myohemmin 5. luvussa esiteltdavan hollantilaisen mallin kanssa. Oleellista on hahmottaa
ne tilanteet, joissa yhteistyon avulla saadaan realisoitua kattavammin synergiaetuja kuin
antamalla toiminto tai tehtava kolmannen osapuolen logistiikkapalveluntarjoajan hoi-
dettavaksi. Olemassa olevat logistiikkapalveluntarjoajat voivat saavuttaa kylld mittakaa-
vaetuja yhdistelemalla eri asiakkaiden volyymeja samoihin Iahetyksiin, mutta ne eivat toi-
mi varsinaisesti ongelmaratkaisijoina tai uusien toimintamallien luojana asiakkaan nako-
kulmasta. Viime mainittuja voidaan pitda taman kirjasen laajennuksena perinteiseen lo-
gistiikkapalveluntarjoajan kayttamista koskevaan keskusteluun, ja nama nakyvat kuvan
4.5 oikeassa laidassa — ja erityisesti oikeassa ylakulmassa olevassa tilanteessa, kun yh-
teistyon kohde on monitahoinen.

Arnold (1996) toteaa yritysten yhteenliittyman sisdltavan elementtejd, jotka erottavat sen
puhtaasta yksittdisesta organisaatiosta ja kokonaan irrallisista organisaatioista. Nama
ominaispiireet ovat autonomian rajoitteista (yritys on jasenena yhteenliittymassa) ja yri-
tysten keskindisista riippuvaisuudesta (yhteistyon kohteena olevassa toiminnassa yri-
tys ei voi itse paattaa kaikkia itsedan koskevia asioita) aiheutuvia jannitteita. Autonomi-
an puutteen ja riippuvuuden tuomia haasteita voidaan madaltaa seuraavassa alaluvussa
kasiteltdvan keskindisen luottamuksen avulla ja pidemmalla aikavélilla voidaan arvioida
my0s organisaatioiden sitoutumista yhteistyohon. Riippuvuutta voi madaltaa myos va-
paaehtoisella osallistumisella allianssissa toteutettavaan yhteistyohon. Yhteistyon syvyys
ei saane olla rajoitteena organisaation omalle joustavuudelle tai itsendisyydelle eika yh-
teistyon tiiviys saa muodostaa myas liiallisia kdynnistamisen tai kontrollin kustannuksia.

4.1.2 Luottamus ja sitoutuminen yhteistyéhon

Keskindinen luottamus on edellytys jarkevalle taloudelliselle toiminnalle. Markkinavaih-
dantakin on vaikeampaa, jos osapuolet eivat luota toisiinsa, ja vastaavasti vaihdannan
sujuvuutta tehostettaessa luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen on avainasemassa.
Horisontaalista yhteistyota tavoiteltaessa saavutettavissa olevan keskindisen luottamuk-
sen merkitys korostuu. Tdma nakyy myos erdassa yleisimmin kdytetyista viitekehyksista
nk. transaktiokustannusteoriassa, joka on osana taman teoksen kdyttamaa teoreettista
perustaa. Transaktiokustannusteoria vastaa mm. seuraaviin kysymyksiin:

1. Lahtokohtaisesti kyse on siita, etta transaktiokustannusteorian avulla
voidaan tarkastella, kannattaako jokin toiminto tehda yrityksen itse vai
tulisiko se hankkia markkinoilta?

2. Jos mittakaavaedut toteutuvat, niin miksi kussakin tuotteessa ei olisi vain
yksi valmistaja?

3.  Tai miksi yrityksen itse edes kannattaisi investoida tuotannontekijoihin, jos
kaiken voisi ostaa katevasti markkinoilta?

Transaktiokustannusteoria on siis yksi teoria, joka selittdd organisaatioiden olemassa
oloa. Foss (1999) on todennut, etta yritysten toimintaan on kiinnitetty runsaasti huomio-
ta, mutta suhteellisen vdhadn on kadytetty resursseja sen tarkastelemiseen, miksi jokin or-
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ganisaatio on olemassa. Organisaation olemassaolo on kuitenkin lilan monimutkainen il-
mio6 tarkasteltavaksi tai ratkaistavaksi yhden ainoan teorian avulla (Joskow 2005), mut-
ta tassd yhteydessa rajoitutaan kuitenkin vain transaktiokustannusteoriaan, joka on tyy-
pillisesti ollut eniten kaytetty viitekehys logistiikan tutkimuksessa (Vafidis 2007; Wolf
2009). Tassa teoksessa ollaan tietysti kiinnostuneita yhteistydn syntymisen — ja siina yh-
teydessa mahdollisesti muodostettavan organisaation — lisaksi myos tallaisen yhteistyon
tuomasta suorituskyvysta, mitd transaktiokustannusteoria ei kuitenkaan kata. Implisiit-
tisena oletuksena on kuitenkin se, etta yhteistyon avulla pyritdan saavuttamaan parem-
paa suorituskykya.

Yrityksen toimiminen markkinoilla aiheuttaa etsimisen (search), sopimisen (contracting),
tarkkailemisen (monitoring) ja voimaansaattamisen (enforcement) kustannuksia. Tran-
saktiokustannukset syntyvat, koska markkinat eivat toimi taydellisesti, ja ne riippuvat
Williamsonin (1985) mukaan kyseiseen kauppaan liittyvasta:

1. frekvenssista (frequency; harvat tapahtumat ja/tai pienet volyymit),
2. epdvarmuudesta (uncertainty)

3. osapuolten kesken jakaantuneen informaation epdsymmetrisyydesta
(information asymmetry)

4. toimintoon sitoutuneiden varojen erikoistumisesta, varantospesifisyys (asset
specificity),

5. paatoksentekoon liittyvasta rajoittuneesta rationalisuudesta (bounded
rationality), seka

6. opportunistisesta kdyttaytymisesta (opportunistic behavior)

Transaktiokustannukset aiheutuvat siis useista tekijoistad, joihin kaupan osapuolten keski-
nainen luottamus tai toimintoon liittyvien varojen erikoistuminen vaikuttaa. Lisaksi Wil-
liamson (1985) on tunnistanut kolme erilaista tilannetta varojen erikoistumiselle (asset
specificity), joita ovat 1) paikka, 2) fyysiset resurssit ja 3) inhimilliset resurssit. Naista en-
sin mainittu kiinnittda huomiota niissa tapauksissa, kun tarkastelemme samalla logistiik-
ka-alueelle sijoittuneita toimijoita. Strategiatutkimuksessa on havaittu runsaasti esimerk-
keja muilta toimialoilta, joissa Iahekkain olevien yhteistydkumppaneiden panostukset yh-
teistydhon ovat tuottaneet tuloksia (Dyer ja Singh 1998; Saxenian 1994 esimerkki Piilaak-
sosta). Mikali horisontaalista yhteistydta kdynnistetddn lahekkain sijaitsevien toimijoiden
kesken, mielenkiintoisena kysymyksena onkin se, onko talla merkitysta joko sitoutunei-
den varojen erikoistumisen (asset specificity) kannalta tai voidaanko epdvarmuutta ja op-
portunistista kdyttamista hallita pienilld markkinoilla, joissa toimijat tuntevat toisensa?

Vesalainen (2006) on kuvannut luottamusta Adleriin (2001) pohjautuen oheisella ta-
valla (kuva 4.6). Siinad yhteistydsuhde ndhdaan kolmiulotteisena, hintamekanismin ja
hierarkkisen ohjauksen lisdksi otetaan kasitteeksi yhteisollisyys ja siihen kuuluva luot-
tamus.
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KUVA 4.6 Markkinavaihdanta, hierarkia ja toimijoiden keskindinen luottamus (Vesalainen 2006)

Tassa raportissa kasitelladn horisontaalista yhteistyota samalle alueelle sijoittuneiden toi-
mijoiden kesken. Naapuriyrityksen kanssa voi olla helpompi luoda luottamuksellinen yh-
teistyd nopeammin, koska yritykset saattavat tuntea toisensa entuudestaan tai siksi, etta
yritykset tulevat olemaan samalla alueella jatkossakin, ja siksi voidaan olettaa, etta ne ei-
vat pyri valttamatta kdyttaytymaan taysin opportunistisesti toisiaan kohtaan. Luottamus
voi liittyd my6s suomalaiseen yhteiskuntaan: me toimimme pienessd maassa, jossa paat-
tdjat tuntevat toisensa ja tdma voi olla yksi tapa luoda nopeammin luottamukseen perus-
tuvia yhteistyosuhteita. Luottamukseen liittyy myos avoimuus, joka rajataan tdssa yhtey-
dessa koskemaan vain avoimuutta yhteistyon kohteena olevista asioista. Horisontaalinen
yhteistyd voi myds muutoin vahentaa transaktioon liittyvia kustannuksia, kuten avoimen
tiedonjaon tuoma epavarmuuden vaheneminen, informaation epdasymmetrisyyden ja va-
rantospesifisyyden tasaantuminen. Viime mainittu nakyy konkreettisesti esimerkiksi toi-
mitilojen, koneiden ja laitteiden yhteiskaytdssa, joita kasitelldadn myéhemmin luvussa 5.5.

Luottamus on edellytys yhteistyémahdollisuuksien avautumiselle. Pidemmalla aikava-
lilla oleelliseksi nousee yritysten sitoutuminen yhteistydohon. Mitd pidemmalle yhteis-
tyosuhteiden jatkumossa edetdan kohti yhteista yritysta tai jopa yritysten fuusiota sita
suuremmaksi — tai ainakin valttamattomammaksi sitoutuminen voidaan ndhda. Tietysti
tilanne voi olla myds toisinpain, etta strategisesti merkittavaa toimintaa ei ole kyetty hoi-
tamaan luottamuksellisessa yhteistydssa, ja siksi ostava osapuoli onkin joutunut hankki-
maan koko liiketoiminnan. Akateemisessa tutkimuksessa luottamusta ja sitoutumista yh-
teistyohon ei nimeta erikseen menestystekijana yhteistoiminnalle (Schotanus 2010), mut-
ta ne molemmat voidaan nahda ikdan kuin edellytyksind yhteistyon syntymiselle. Syvalli-
sempia yhteistyosuhteita kasitellddn seuraavassa alaluvussa “organisaationa”.
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4.2 Organisaatioteoreettinen tarkastelu yhteistyon hallintamalleista

Yhteistydn syvyytta tarkasteltaessa syvin yhteistyo kahden organisaation valilla johtaa
niiden fuusioitumiseen (vertikaalinen tai horisontaalinen integraatio). Téallaisia tilanteita
voidaan tarkastella yleisempien organisaatioteorioiden, kuten esimerkiksi transaktiokus-
tannusteorian nakokulmasta. Toiseksi syvin yhteistyén muoto on yhteisyrityksen (joint
venture) perustaminen. Transaktiokustannusteorian nakokulmasta tdma ei ole puhdas
"tehda tai ostaa (make or buy)” -pdatds, vaan niiden valiin jadva hybridiratkaisu, joita
ovat yleensakin erilaiset verkostot tai allianssit (Thorelli 1986; Jarrillo 1998; Powell 2006).
Tassa yhteydessa kdytdamme perusjaotteluna Kogut (1988) mallia, jossa motivaatiotekijat
yhteisyrityksille nahdaan kolmena erilaisena teoreettisena ryhmana: 1) transaktiokustan-
nusteoreettisesti, 2) strategisena kilpailukayttaytymisena tai 3) organisaation oppimisen
ja kehittymisen nakokulmasta.

Nama kolme erilaista teoreettista lahestymistapaa eivat ole toisiaan poissulkevia vaan
niitd voidaan ja niita tulee kdyttda samanaikaisesti. Transaktiokustannusteorian nakokul-
masta kyse on siitd, milloin yrityksen on kokonaisedullisinta tehda tyovaihe itse, hankkia
se markkinoilta tai osallistua/olla osallisena sen valmistamiseen tai hankkimiseen yhdes-
sd muiden yritysten kanssa. Kukin yritys arvioi siis omasta ndkékulmastaan kokonaiskus-
tannuksia ja vertailee joko itse tekemisen tai valmiina hankkimisen kustannuksia ottaen
huomioon myds kaupan kdynnin kustannukset seka riskit investoimiseen siihen, ettad koko
toiminto hoidettaisiin itse (ns. transaktiokustannukset).

Strategiseen kilpailukdyttaytymiseen kuuluu yhteistyon kdyttaminen esimerkiksi kilpai-
lulta suojautumiseen tai neuvotteluvoiman kasvattamiseen esiintymalla yritysryhmana.
Yhteisty6lla voidaan my0s tavoitella uutta tietoa ja osaamista ja siten sita voidaan kayt-
tda organisaation oppimisen ja kehittymisen apuvalineena, etta yritys menestyy tulevai-
suuden kilpailussa. Yhteistyd voi madaltaa investointikynnysta uuden osaamisen hank-
kimiseen ja yhteistydssa tieto myos siirtyy organisaatiosta toiseen ja sita voi kumuloitua
sellaiselle kayttdjalle, joka kykenee hyddyntamaan sitd omassa toiminnassaan. Tutkijat
nakevat yhteistydssa tapahtuvan oppimisen ja kehittymisen usein tukena menestykselle,
ja yritykset oppivat nimenomaan tekemalld yhteisty6td muiden organisaatioiden kans-
sa (Dyer & Singh 1998). Ja vaikka Cruijssen (2006) tarkastelikin uraa uurtavassa tyéssaan
horisontaalista yhteistyota logistiikkapalveluntarjoajien valilla enemman operatiivises-
ti, hankin toi selkeasti esille téllaisessa yhteistydssa mahdollisesti syntyvat innovaatiot.

Teoriakirjallisuus tuntee suuren maaran erilaisia kasitteitd kumppanuuksille, liittoutumil-
le ja alliansseille. Strategiatutkimuksessa on esilld niin kahden yrityksen valisia dyadeja
kuin laajempiakin verkostoja. Kdytannon tasolla teoriaa joudutaan punnitsemaan myods
silloin, kun olemassa olevaa verkostoa muutetaan esimerkiksi laajentamalla konsortios-
sa mukana olevien toimijoiden lukumaaraa. Useat tutkimukset ja esimerkit kattavat kah-
den tai useamman toimijan poolin tuomaa synergiaetua, mutta kuinka edut ja verkos-
ton toiminta muuttuu, kun osapuolten maara tai suhteet elavat pidemmalla aikavalilla?
Tama on relevantti kysymys myos siksi, ettd usein verkosto lahtee liikkeelle muutaman
aktiivisen toimijan vetamana, mutta synergiaetujen saavuttaminen vaatii riittavasti kriit-
tistd massaa, joka taas tarkoittaa uusien jasenten liittymistad verkostoon sitd mukaa, kun
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ne nakevat yhteistyon heille hedelmalliseksi. Siksi organisaatioteorioita ei tule soveltaa
pelkdstdaan staattiseen yhteistyoverkostoon vaan myos evolutionaariseen tilaan siita, ke-
nen kannattaa liittya yhteistydohon, milla ehdoilla ja milloin? Kaytdnndssa tama vaatii yh-
teistyoelimeltd puolueettomuutta ja avoimuutta.

Edelld kuvattiin jo toimijoiden valisen luottamuksen tarkastelun yhteydessa transaktio-
kustannusteoriaa yhtena tapana selittda organisaatioiden olemassa oloa. Yhteisyritysta
—tai horisontaalisen yhteistyon tapauksessa usein virtuaalista yhteisyritysta (virtual joint
venture) voidaan tarkastella sen olemassaolon ndkékulmasta, kuten kotimainen esimerk-
ki (Hietaranta ym 2012) ehdottaa, mutta myos sen tuottaman suorituskyvyn ndkékulmas-
ta. Erittdin mielenkiintoinen lisd tahdn keskusteluun — ja osittain myds tdman luvun mer-
kittavyytta korostamaan on se, ettd kansainvalisessa tutkimuksessakin on aivan viime ai-
koina nostettu organisaatioteoriat merkittavaksi tarkastelundkokulmaksi horisontaalisen
yhteistyon arviointiin, kuten esimerkiksi Pomponi ym (2015) julkaisu osoittaa. Siina luo-
daan teoreettinen viitekehys logistiikassa toteutettavaan yhteistyohon, ja esitellaan tyo-
kalu, joka perustuu tdssakin luvussa olleisiin ajatuksiin molemmin puolisesta luottamuk-
sesta toimijoiden kesken seka yhteistyd syvyydestda. Pomponi ym. nostaa keskusteluun
nelja erilaista organisaatioteoriaa (transaktio-, sosiaalisen vaihdannan-, resurssiriippu-
vuus ja sosiaalisten haasteiden teoria), ja ndkevat talla merkittavan lisén horisontaalista
yhteistyota kasittelevan teoriapohjan vahvistamisessa.

Taman teoksen alaotsikko “resurssitehokkaat logistiikkakeskukset” fokusoivat tarkaste-
lua vield logistiikan solmupisteessa tapahtuvaksi yritysten yhteistydksi. Tallaisessa sol-
mupisteessa voi olla — ja tulevaisuudessa tulee ehka vield useammin olemaan — hallin-
nointiyhtio, joka edistaa alueelleen sijoittuneiden yritysten asiaa. Tallainen hallinnointi-
yhtié voi mahdollistaa yritysten vélisen synergian tarjoamalla yritysten kaipaamia yhtei-
sid palveluita tai se voi tulla olemaan jatkossa jopa yritysten itsensa muodostama toimi-
elin, joka mahdollistaa yritysten vélisen yhteistyon siten, etta yritykset voivat itse osallis-
tua palveluntuotantoon pelkkien yhteisten palveluiden kayttdmisen sijasta. Viime maini-
tusta esimerkkina olkoon yritysten yhteishankinnat, joita esitellddan esimerkinomaisesti
luvussa 6.2 sisadltden myos hieman teoreettista keskustelua. Horisontaalisen yhteistyon
tapauksessa merkittava lisd yhteishankintoihin on nimenomaan yrityksen mahdollisuus
osallistua tuottamaan yhteisia palveluita. Oppimisen ja kehittymisen ndakokulmista talla
voi olla suuri merkitys.

4.3 Peliteoria — yhteistyon hyotyjen jakautuminen

Yritysten valista yhteistyota ja verkostomaisia toimintamalleja kuvaavat aineistot asetta-
vat nykyaikaisen liikkeenjohdon tavoitteeksi kyvyn luoda molempia osapuolia hyddytta-
via kumppanuussuhteita, joissa molemmat osapuolet menestyvat (win-win -relationships).
Tama on toimivan kumppanuussuhteen edellytys, mutta asia ei ole néin yksinkertainen.
Todellisissa yhteistydhankkeissa mahdollisesti realisoitavissa oleva synergiapotentiaali ei
valttdmassa jakaudu tasaisesti yhta suuriin osiin osapuolten kesken (esim. 50/50 %).

Peliteoria on sovelletun matematiikan alue, joka tutkii kahden tai useamman toimijan
tekemia toisistaan riippuvaisia paatoksia. Liikkeenjohdossa sita sovelletaan esimerkiksi
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strategiseen paatoksentekoon kilpailutilanteessa. Peliteorian mukaan toimija pyrkii te-
kemaan valintoja, joka huomioon ottaen muiden valinnat, maksimoi toimijan oman hyo-
tynsa.

Peliteoriaa voidaan soveltaa my6s yhteistydn hyotyjen jakamiseen. Hyotyjen jakamiseen
vaikuttaa osapuolten keskindiset suhteet sekda mm. neuvotteluasema ja -voima. Peliteoria
voi hyvinkin osoittaa muita kuin samankokoisia osamaaria eri osapuolille, mutta pidem-
pikestoisen yhteistydn varmistamiseksi ja opportunistisen kdyttaytymisen poissulkemi-
seksi organisaatioiden edut tulisi olla samansuuntaisia: kun synergiaetuja saadaan reali-
soitua, jokaisen osapuolen on saatava vahintdan kohtuullinen osuus suhteessa omiin pa-
nostuksiinsa yhteistyohon.

Alla olevassa esimerkissa, joka esittelee kuljetuspalveluiden yhteishankintaa (kuva 4.7)
Mars on toimittamassa 15 lavaa (710 €) ja Saupiquet 10 lavaa (500 €) ranskalaiseen pai-
vittdistavarakauppaan. Erikseen ostettuna taman kuljetuksen hinta olisi 1210€, mutta pal-
veluntarjoaja suorittaa 25 lavan kuljetuksen hintaan 1 050 €. N&in yhteishankinnan kaut-
ta saadaan kuljetuskustannusta alennettua 150 € eli 12,4 %. Tdman kokoisen rahtikustan-
nussadston toteuttaminen jatkuvasti paivittaisessa toiminnoissa toisi pidemmalla aikava-
lilld erittdin merkittdvan taloudellisen hyédyn. Peliteorian kannalta kiinnostava kysymys
on tdman hyddyn jakautuminen toimijoiden kesken.

1 2 3 a4 30 33
A| €70 €135 €195 €250 €295 - €890 €1060 €1190 €1240
B | €84 €162 €234 €300 €354 .. €600 €852 €1086 €1272 €1428 €1488
C| €49 €95 €137 €175 €207 .. €350 €497 €623 €742 €833 €868

TOIMITTAJA LAVAMAARA  KUSTANNUS/€

o000 SYNERGIA / .
S S(aupiquet) 10 €500 TEHOKKUUSHYOTY:
€710 + € 500

-€1060 = €150

Mutta kuinka saavutettu kustannussadasto jaetaan reilusti ja kestavalla tavalla
toimijoiden kesken?

KUVA 4.7 Yhteistyosta syntyva kuljetuskustannussaasto (idea Cruijssen)
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Peliteoria tarjoaa yhteistyon hyotyjen jakamiseen nk. Shapley Value mallin, joka on ni-
metty sen kehittdneen Lloyd Shapleyn (1953) mukaan. Ldhtokohtainen olettamus on, etta
yhteistyOsta syntyy positiivinen kokonaistulos — synergiaetuja, jotka ovat jaettavissa yh-
teistyohon osallistuvien kesken. Edella kuvatussa esimerkiksi kustannussdasto on 150 € ja
12,4 %. Yksinkertaisina peukalosdant6ina voitaisiin ajatella hyodysta jaettavaksi molem-
mille yhtidille joko saman suuruinen summa 75 € kummallekin tai saman kokoinen alen-
nus 12,4 % molemmille, jolloin Mars saisi hyodysta noin 88 € ja Saupiquet noin 62 €. Kay-
tannon liike-elamassa — ja myos peliteoriassa — hyotyjen jakautuminen voi olla kuitenkin
jotain muuta. Usein hyotyjen jakautuminen liittyy osapuolten keskindisiin sopimuksiin,
jotka taas johtavat juurensa osapuolten vilisistd neuvotteluasetelmista.

Peliteoriaa yksinkertaisempana ohjeena yhteistydn hyotyjen jakamiseen toimikoon ym-
marrys siita, ettd hyodyt eivat valttamatta jakaudu tasaisesti yhteistyohon osallistuvien
kesken, mutta hyotyjen ja panostusten on oltava kuitenkin samansuuntaisia. Jos yksi yh-
teistydn osapuoli hydtyy, myds muiden on hyddyttdva samalla opportunistisen kayttayty-
misen valttamiseksi. Toisaalta panosten tasapainoisessa jakamisessa pitdisi olla syntyvat
hyodyn lisdksi myos osapuolten tekemat investoinnit ja niiden suhteesta kantamat riskit
pelkdn yhteistyovolyymin lisdksi. Logistiikan kumppanuuksia kasitteleva kirjallisuus tun-
tee hyotyjen jakamisen menetelmind mm. tasajaon, suhteelliset jaot esimerkiksi kustan-
nusten ja tapahtumalukumaérien suhteen seka tyytymattomyytta aiheuttavien tekijoi-
den minimoinnin. Viime mainitusta voisi yleistda, etta kumppanuus ei voi toimia ja menes-
tya pitkaan, jos jokin siihen osallistuvista kumppaneista pettyy liian pahasti yhteistyossa.

4.4 Miksi yritykset haluavat tehda yhteistyota

Yhteistydn motiiveja tarkasteltiin alaluvussa 4.2 organisaatioteorioiden ja strategisen joh-
tamisen nakokulmista joita olivat mm. transaktiokustannusten pienentdaminen, strategi-
nen kilpailukdyttdytyminen mm. neuvotteluvoiman kasvattamiseen seka yhteinen op-
piminen ja kehittyminen. Tdssa alaluvussa nditd motiiveja kdydaan lapi erityisesti kul-
jetusten ja muiden logistiikan tehtavien perspektiivista — ja tdman osion voi yhdistaa
myos mydhempana luvussa 7 oleviin kuvauksiin horisontaalisen yhteistyén synnyttamis-
ta konkreettisista hyddyistd. Tarkastelussa on mukana akateemisen tutkimuksen lisak-
si my0s toimialakohtaisia selvityksid yhteistyon yleistymisesta ja sen motiiveista. Naissa
tarkasteluissa rajataan jossain maarin pois meri- ja lentoliikenteen ratkaisuja, joissa kon-
ferenssit ja allianssit ovat olleet normaali osa toimintaa jo aiemminkin ja niitd on kuvat-
tu myos kirjallisuudessa, ja tarkastelu kohdistuu enemman maantiekuljetuksissa tehta-
vaan yhteistyohon.

EfT (2010) selvityksen mukaan horisontaalinen yhteisty6 on yleistymésséa nyt nopeasti lo-
gistiikassa. Tama nakyy niin rahdinkuljettajien, logistiikkapalveluntarjoajien kuin rahdin-
antajienkin vastauksissa, joskin rahdinkuljettajat ovat tdssa luonnollisesti jonkin verran
muita edella. Raue & Wieland (2015) ndkevat jopa yli puolen logistiikkapalveluntarjoajis-
ta olevan jo mukana yhdessa tai useammassa erilaisessa yhteistydverkostossa talld het-
kella. Tama ndkyy myds johtavissa logistiikka-alan messutapahtumissa: erilaisia huolinta-
ja kuljetusyhteistyoverkostoja on runsaasti. Kuvan 4.8 mukaan eri osapuolet uskovat ho-
risontaalisen yhteistyon yleistyvan nopeasti 3—5 vuoden aikajanteella. Tulevan kehityk-
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sen aikajanteen ennustaminen on aina vaikeaa, mutta huomioita voi kiinnittdd myas sii-
hen, ettd vain erittdin pieni osa logistiikkatoimijoista ei usko horisontaalisen yhteistyon
toimintamallien kdytt66nottoon.

Timescale for Widespread Implementation of Horizontal Collaboration

B Already widely

Carriers implemented

M Within the next

3 years
3PLs
[ Within the next
4-5 years
Shippers

Not within the next
5 years or so

Solution Providers | Widespread

/ / implementation unlikely

0% 20% 40% 60% 80% 100%

KUVA 4.8 Ennusteet horisontaalisen yhteistyon yleistymisesta eri osapuolten ndakokulmista (EfT 2010)

Horisontaalisen logistiikkayhteistyon ajureina ovat pitkalle samat tekijat kuin yleisestikin
voimme strategiakirjallisuudesta johtaa. Yhteistyon tulosten voidaan odottaa nakyvan
myos logistiikkapalveluntarjoajan suorituskyvyssa, kun yritys padsee verkoston kautta
kiinni paremmin resursseihin, kuten laajempaan kuljetusverkostoon, varastotiloihin, kat-
tavampiin palvelupaketteihin (Raue & Wieland 2015; Klaas-Wissing & Albers 2010). Toi-
saalta verkostot tuovat myos uutta tietoa ja osaamista, joka on perustana yrityksen ke-
hittymiselle, ja siten sen voidaan ennakoida ndkyvan suorituskyvyssd myéhemmin tule-
vaisuudessa (Steinicke ym 2012).

Tyypillisesti yhteistydallianssin resurssit luokitellaan (esim. Das ja Teng 2000) niiden tar-
joajien ja kdyttajien nakokulmista joko samanlaisiksi tai erilaisiksi, mutta meidan on syyta
tarkastella resursseja myos siitda nakokulmasta, ovatko ne yrityksessa talla hetkelld kay-
tOssa vai eivat. Joka tapauksessa horisontaalisella yhteistyolla haetaan synergiaetuja, ja
tdma voi ndkya esimerkiksi resurssitehokkuutena. Tarkasteltavina ndkékulmina resurs-
seihin voivat olla esimerkiksi:

1. ylimaaraiset resurssit (ajetaan vajaalla kapasiteetilla)

2. tarpeettomat resurssit (ajoneuvo tai tydvaline on kokonaan
kayttamattomana)

3. komplementaarisuus (esim. ylimaarainen resurssi paluukuormassa, eri
sesonki)

4. jate (esim. teollisten symbioosien tausta: toisen jate on toisen raaka-ainetta)
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Das ja Teng (2000) ovat teoretisoineet tata vield oheisen kaavion avulla, joka on myos
nelikenttddn perustuva luokittelu. Resurssien kohdentaminen kumppaneiden kesken on
toisiaan tukeva, mikali joku osapuoli tuottaa resursseja, joita allianssissa hyodynnetaan.
Tallainen toimintamalli voi tarjota riskien jakamista, markkinavoimaa ja mittakaavaetu-
ja mm. t&k-toiminnassa eli resurssien yhdistamisessa voi selkedsti syntya synergiaetu-
ja.Jos osapuolet puolestaan hyddyntavat resursseja, jotka ovat eri osapuolille samankal-
taisia, ja jotka ovat talla hetkellad vajaakdytdssa allianssissa, kyseessa on ylijadmaresurs-
si. Tama malli, jossa hyddynnetdan samankaltaisia resursseja, on myos sikali tarpeellinen
tunnistaa erikseen, etta se voi olla todellinen edellytys yhteistyon toteutumiselle ja kdy-
tdnnon kotimaisissa esimerkeissa onkin selvitetty yhteistydmalleja, joissa osapuolet voi-
vat my0s tuottaa yhteisia palveluita (Siven 2014). Téma eroaa luvun 6.2. yhteishankinto-
jen organisoinnista, jossa kaikki ovat ikdan kuin ulkopuolisia toimijoita eivatka osallistu
resurssien tuottamiseen.

Aivan vastaavalla tavalla voidaan tarkastella my0s resursseja, jotka ovat osapuolten kes-
ken erilaisia. Tassakin tilanteessa jaottelua voidaan tehda sen suhteen, ovatko resurssit
kaytossa (toisiaan tdydentavat resurssit) vai ovatko ne sellaisia, joita kumpikaan osapuo-
li ei voi hyodyntaa (jate). Yhteistyo voi olla hedelmallista komplementaaristen resurssien
tapauksessa, mutta niidenkin vaihdantaan kannattaa luoda liiketoimintamalli, joka on oi-
keudenmukainen ja jarkeva eri osapuolten ndkokulmista katsottuna.

Table 4. A Typology of Inter-Partner Resource Alignments

Resource Utilization

Resouice
Similarity Performing Resources Nonperforming Resources
Similar Resources Supplementary Surplus
[Similar-Performing] [Similar-Nonperforming)|
Dissimilar Resources Complementary Wasteful
[Dissimilar-Performing] [Dissimilar-Nonperforming)

Tassa teoksessa nditd kasitelldan erityisesti samalla alueelle sijoittuneiden toimijoiden
tarpeista kasin. Maailmalla on jo yleistymassa erilaiset resurssitehokkuus- tai kuorma-
tilaporssit, kuten Timocom ja Trans.eu, jotka nimenomaan kytkevat yksittaisid rahdin-
antajia ja tyhjana palaavia ajoneuvoja yhteen, mutta logistiikkakeskuksissa tehtdvan yh-
teistyon ja logistiikkakeskuksissa muodostuvan verkoston avulla voidaan tulevaisuudes-
sa saavuttaa vield optimaalisempia ratkaisuja nk. Fyysisen Internetin avulla, joka on ku-
vattu liitteessa. Ylla olevaa teoreettista luokittelua voidaan soveltaa kdaytdannon toimin-
tamalleja etsittdessa luvuissa 5 ja 6. Myods luvun 7 esittelemia konkreettisia hyotyja on
syyta peilata ndihin ja varmistaa, etta kaikki mahdolliset ja tarvittavat logistiikkaresurs-
sit tulevat yhteiseen kayttoon.

Seuraavassa kuvassa (kuva 4.9) tarkastellaan kuitenkin niitd ajureita, jotka saavat yrityk-

sen suunnittelemaan tai kdaynnistdmaan horisontaalisen yhteistyon logistiikassa. Tatakin
luetteloa voisi pohtia ylld olevan nelikentan mukaan: mitkad hyddyt ovat saavutettavissa
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erilaisten toimijoiden yhdistelmassa ja tata tietoa voisi kdyttaa sitten vield apuna sopivi-
en yhteistydkumppaneiden valinnassa. Tdma tdydentaa vield merkittavasti aikaisemmis-
sa alaluvussa 4.1 tehtya tarkastelua toimijoiden keskindisesta luottamuksesta ja sitoutu-
misesta yhteistydohon. Lahtinen (2014b) ndkee samalle alueelle sijoittuneiden toimijoi-
den valisen yhteistydn ajureina resurssien kayton tehostamisen lisdksi aidosta halun ja-
kaa ja saada tietoa seka siten mahdollisuuden oppia uutta ja kehittdd oman organisaa-
tion osaamista seka kyvykkyytta.

Cutting transport costs
Cutting distribution costs
Enhancing customer service
Improving over-all efficiency
Reducing empty running
Improving delivery times
Cutting storage costs

Cutting sourcing costs

Lowering carbon emissions
Being amongst industry leaders & innovators
Cutting maintenance & operations costs

Cutting reverse logistics costs

Reducing congestion

Enabling modal shift

0% 20% 40% 60% 80% 100%

. Very important . Quite important Important
Somewhat important . Not important

KUVA 4.9 Yhteistyon tuomia mahdollisuuksia ja niiden merkittavyys yritysten mielesta (EfT 2010)

Matalien marginaalien logistiikkaliiketoiminnassa horisontaalisen yhteistyon tuottamat
hyodyt voidaan ndahda erityisesti kuljetus- ja jakelukustannusten pienentamisessa, kun
resurssit saadaan tehokkaampaan kayttéon. Samalla voidaan kuitenkin saada myos frek-
vensseja kasvatettua ja palvelukykya asiakkaille parannettua, mika tiivistaa toimitusket-
jua entistd nopeammaksi ja siten padaomaakin vahemman sitovaksi. Yritykset ndakevat
myos yleisen tehokkuusajattelun tarkeaksi ja mm. tyhjana ajoa halutaan vahentaa. Te-
hostaminen antaa mahdollisuuden paastdjen pienentamiseen. Myos ruuhkautumisen
pienentamisella ja intermodaalisuuden mahdollistamisella ndhdaan olevan merkitysta.

Naihin tavoitteisiin liittyvdna tutkimuksena mainittakoon esimerkkind Cruijssen & Bray-
sy (2006) tarkastelu horisontaalisen yhteistydon tuomasta synergiapotentiaalista. Heidan
tarkastelemansa yrityskonsortio voisi saavuttaa yli 30 % synergiaedut. Karkeana peukalo-
sddntona voidaan arvioida vastaava potentiaali myds samalle alueelle sijoittuneiden toi-
mijoiden valilla, vaikka mallissa tarkasteltiinkin kuljetustoimintaa eri alueilla olevien toi-
mijoiden valilla. Mallin mukaan kdyttoasteet voisivat nousta 43 %:sta 62 %:n ja toiminnot
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voitaisiin toteuttaa 37 ajoneuvolla nykyisen 52 sijasta eli laivasto voisi olla noin 29 % pie-
nempi. Nama luvut ovat hyvin pitkdlle samankaltaisia my6s muiden tehtyjen mallinnus-
ten kanssa. Tdman kirjasen ja yritysten nakdkulmasta merkittava kysymys onkin se, mil-
laisen toimintamallin avulla synergiapotentiaali saadaan realisoitua. Aikaisempi mallinta-
miseen ja synergiapotentiaalin laskemiseen liittyva tutkimus- ja kehitystyd onkin nyt vaih-
tumassa siihen, etta yritykset pyrkivat aidosti etsimdan yhteistyon toteuttamisen malle-
ja. Esimerkkina eurooppalaisesta hankkeesta tallaisten kehittdmiseen olkoon NexTrust
(2015), jossa kolmisenkymmenta toimijaa pyrkii I6ytdmaan liiketoimintamalleja keskinai-
sen yhteistyon toteuttamiselle. Horisontaalinen yhteistyo voi pienentda kokonaispaasto-
ja, kun logistiikan tehokkuus kasvaa kapasiteetin kdyton ja tayttoasteiden parantuessa.
Yhteiskuntamme ja yrityksemme ovat kuitenkin ilmastonmuutoksen, pdastojen ja saas-
teongelmien lisdksi my6s kohtaamassa yha niukentuvia aineellisia resursseja (Winston
2014), ja siksi yritysten on hyva loytaakin resurssitehokkaampia toimintamalleja.

Esimerkkind horisontaalisesta yhteistydsta toimikoon seuraava, kahden eri yrityksen to-
dellisen toimitusketjun kuvaus, vaikka esimerkistd onkin poistettu kohdeyritysten nimet.
Molempien yritysten tuotteet ovat toisiaan tdydentavia kulutuselektroniikkalaitteita, jot-
ka tuotetaan Kiinassa ja kulutetaan Euroopassa. Ensimmaisen yrityksen laite on yksikko-
hinnaltaan 620 € ja toisen tuote 148 €. Ensin mainitun viikoittainen kysyntad on 25 000
kpl ja jalkimmaisen 85 000. Tuotteet toimitetaan Kiinasta Belgian kautta alueelliseen ja-
kelukeskukseen, josta edelleen muualle Eurooppaan jakeluun 50 kohteeseen toimitus-
viiveen ollessa jakelukeskuksesta vastaanottajalle 11—13 paivaa. Nykyista tilannetta, jossa
yritykset toimivat erikseen kuvataan alla olevassa esimerkissa (Kuva 4.10).

Horizontal collaboration can benefit all parties involved, with LSPs playing a key role
— Example consumer electronics (1/2)

Complementing products with parallel setup ... | ... and opportunities to improve performance
Shipper | = EUR 620 perunit ,s------- ' EUR million per year [] Shipper |
* 25,000 units per wk | - I shipper il
! —
‘ ! - Transportation 1.5 Pain points
- ) s ‘I, = o = Low truck
(b ) — ——T . ff | | warehousing 0.8 utilization
y ) i ) = Low transport
China  Belgium RDC : p— Admin o frequency
: itaan = Relatively high
' distributi Direct cost 23 inventosy
: distribution ; = High obsolescence
Shipperll = EUR 148 perunit 1 costs due to long
* 85,000 units per wk | ) - Inventory -3 lead-time
by A - ;
! ' Obsolescence 8.5
Wy L - W @ L P e
&= : B e | Lost sales 0.5
1 . 1 ” :i;:’ 1
China  Belgium RDC , ™ 1 . |:|:
_,_«m. Indirect costs 13.3
g
5r' 50 destinations with weekly delivaryﬁ' Total cost 15.6
| = 11 to 13 days lead-time from RDC

1_to final stores I

KUVA 4.10 Esimerkki toisistaan erilladn toimivista yrityksista kustannusrakenteineen ja haastei-
neen (Zils 2010)
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Yritysten kdyttdmien ajoneuvojen kdyttdasteet ovat olleet matalat ja kuljetusfrekvenssit
liilan harvoja. Tama on vaatinut suhteellisen korkeita varastotasoja ja siten sitoutunutta
padomaa, ja vastaavasti pitka toimitusaika on taas aiheuttanut jonkin verran epdkurant-
tiutta varastoon. Yritysten yhteenlasketut logistiikkakustannukset ovat olleet 15,6 miljoo-
naa euroa, joista suurin osa koostuu padgoma- (4,3 milj) ja epdkuranttiudesta (8,5 milj).

Horizontal collaboration can benefit all parties involved, with LSPs playing a key role
— Example consumer electronics (1/2)

... performance ... and cost savings,
Collaborative set-up drives... improvements ... EUR million per year

[C] shipper |
g . Shipper Il
Direct cost reduction levers Transportation []| 0.4 B shipper
= Lower transport costs due to .
higher truck utilization L .
— = Decrease storage time and Warehousing o
costs due to doubling delivery .
- -, frequency 4 Admin 0
. = T Direct cost 0.4
b 4 i} -
L] Indirect costs reduction levers Inventory 1.5
~—4 . Reduced inventory levels due
to increased delivery frequency { ~pcoioccance 23
and faster turning of stock )
» Increased flexibility to react to ]
Stockais | Lost sales 0.3
Indirect costs |:]:| 4.1
Savings Total cost 4.5
Shipper I: 30%

Shipper II: 22%

KUVA 4.1 Esimerkki kahden yrityksen yhteisty6ssa saavutettavissa olevista hyodyista (Zils 2010)

Yhdessa rakennettu malli vahentaa kuljetuskustannuksia, koska ajoneuvojen tdyttoaste
saadaan suuremmaksi. Sitoutunut padoma ja epakuranttius vahenevat, kun frekvenssit
tiivistyvat mika auttaa myos reagoimaan nopeammin kriittisiin varastosaldoihin. Kokonai-
suutena yhteistyolld voidaan saavuttaa tassa tapauksessa 4,5 milj. € sdastot (28,8 %), ku-
ten kuva 4.11 osoittaa. Ensimmainen yritys sadstaa logistiikkaputkensa kustannuksista 30
% ja toinen 22 % eli kyseessa on selked win-win -tilanne. Vaikka yrityskohtaisia euromaa-
raistd sddstopotentiaalia ei olekaan tasmallisesti raportoitu, voidaan olettaa, ettd hyddyt
eivat olekaan tasmalleen yhta suuria euromaaraisesti eika prosentuaalisesti. Kustannus-
sddstot ovat myos kuljetusten osalta merkittavat (vajaa 30 %), mutta erityisen merkitta-
vat euromadaraiset sadstot syntyvat varastotasojen kyvysta vastata asiakkaiden tarpeisiin.

4.5 Horisontaalisen yhteistyon esteet ja mahdollistajat

Voimme samanaikaisesti ndhda seka runsaasti erilaisia synergiaetuja horisontaaliselle
yhteistyolle seka esteitd sen toteuttamiselle. Synergiaedut onkin yleensa helppo ndhda,
mutta niiden realisointi voi olla vaikeaa (Seger 1991). Meidan tulee muistaa, etta logistii-
kan integrointi ei ole helppoa edes yritysten yhteenliittymisessa samaksi organisaatioksi
yrityskaupan jalkeen (Hakkinen 2005), niin tdssa tapauksessa, kun yritykset sailyvat vie-
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13 itsendisina yksikoina, ongelmat voivat olla vield suurempia. Tassa alaluvussa pyritdaan
kuitenkin esteiden lisdksi luettelemaan yhteistyotda mahdollistavia tekijoitd, jotta onnis-
tuisimme toteuttamaan edella jo kaivattuja yhteistyomalleja.

Oheiseen taulukkoon (4.12) on keratty yritysten nakemyksia yhteistyon esteille. Kuten
kuvasta nakyy esteitd on paljon ja moni niista saa jopa 40% kannatuksen vastaajilta. Ai-
neisto ei mahdollista ndiden paallekkaisyyksien tarkastelua, mutta kokonaisuutena voisi
ajatella, ettd hyvin moni yritys ndkee esteitd horisontaaliselle yhteistydlle. Sita tarkedam-
maksi nousevatkin ne toimintamallit, joilla mahdollistamme yhteistydn toteutumisen ja
synergiaetujen realisoitumisen.

Suurimmat — tai ainakin eniten mainintoja saaneet esteet yhteistyon toteuttamiselle liit-
tyvat osapuolten viliseen luottamukseen, kokemuksen ja tiedon puutteeseen seké so-
pivien kumppaneiden valintaan. Erityisesti tietojen luovuttamista kilpailijoille pelatdan.
Hieman pienempind esteind nahddan ylimman johdon tuen ja tarvittavien IT-ratkaisujen
seka hyotyjen jakamismallien puuttuminen. Myos lainsdadanto ja vastuukysymykset mai-
nitaan horisontaalista yhteistyota estdavana tekijana.

Fear of information disclosure to competitors
Lack of widespread acceptance of the idea
Difficulty establishing relationships of trust

Difficulty finding appropriate partners

Lack of industry case studies

Lack of internal knowledge

Lack of legal framework and contract templates
Don’t want to work with competitors

Lack of support from top management

Lack of IT infrastructure and/or support

Lack of support from logistics service providers
Lack of gain-sharing models

Lack of regulatory framework

Lack of exit strategy from a legal standpoint
Lack of support from carriers

Enough improvement with internal efficiencies
Lack of clarity over who is in charge

Lack of support from operations management

Against company policy
0% 10% 20% 30% 40% 50%

KUVA 4.12 Esteitd horisontaalisen yhteistyon toteuttamiselle ja hyotyjen realisoitumiselle (EfT
2010)
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Oheinen luettelo on kuitenkin mielenkiintoinen siitdkin ndkékulmasta, kuinka nama yh-
teistyota estavat tekijat saadaan kumottua ja yhteistydn toteuttaminen mahdollistettua.
Suomalaisissa yhteistydhankkeissa on ollut nahtavissa yritysten kykya toimia avoimes-
ti ja luottaa toisiinsa (esim. Siven 2014). Luottamuksen lisdksi erityisesti yhteistyon alku-
vaiheessa tarvitaan myos sitoutumista, joka ndkyy ajankayttdna tai muina panostuksina
yhteistyon edistamiseen. Toisaalta joukossa voi olla myds yrityksid, jotka kokevat tieto-
jen jakamisen mahdottomaksi, koska se voisi paljastaa strategisia volyymitietoja tai mui-
ta yrityksen kannalta keskeisia salaisuuksia. Yhteistyon esteistd ja mahdollistajia on tar-
kasteltu myohemmin myds luvussa 6.3 yhteishankintojen osalta.

Yhteistydn toteuttamiseen vaaditaankin sopivien toimijoiden verkosto, avoin yhteistyo
ja vapaus liittya siihen sekd hyodyntaa yhteisiad resursseja. Mahdollistajana voidaan ndh-
da yhteisen organisaation synnyttdminen tai koordinoijana toimiva puolueeton taho. Tie-
tojen jakamiseen ja lainsdadanndllisiin kysymyksiin taytyy olla selkeat pelisdannot ja li-
saksi voidaan tarvita esimerkiksi IT-ratkaisujen pdivittdmista yhteisty6ta mahdollistavik-
si. Euroopassa kehitelldan talla hetkella useampaakin erilaista pilottia toimivan toteutuk-
sen aikaan saamiseksi. Voimme olla seuraamassa tata kehitysta tai jopa vaikuttamassa
siihen omilla hankkeillamme. Samalla saisimme nopeammin suomalaisilla yrityksille raa-
taloityja ja taalla paikallisissa olosuhteissa testattuja ratkaisuja.
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5 HORISONTAALISEN YHTEISTYON KOHTEET
LOGISTIIKASSA JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSA

Tassa luvussa kdydaan lapi kaytannollisia esimerkkeja konkreettisista yhteistydkohteis-
ta logistiikkatoiminnoissa seka laajemminkin logistiikka-alueilla tapahtuvana yhteistyo-

Fragmentoituneessa logistiikka-
markkinassa on suuri tehokkuu-
den parantamispotentiaali.

Resurssien jakamista voidaan
tehda niin kuljetuksissa, varas-
toinnissa kuin henkilostossakin.

Operaatiotutkimuspohjaiset

mallit arvioivat synergiapoten-
tiaalin tyypillisesti noin 30-40 %
suuruiseksi.

Yhteisty6 solmupisteessa ja sol-
mupisteiden valilla mahdollistaa
my0s intermodaalikuljetusten

toteutumisen ja mittakaavaedut.

na, kun edellinen luku kasitteli teoreettisemmin yritys-
ten valilla tapahtuvaa yhteistyotd. Tassa luvussa pyri-
tdan ensin syventymaan kaytannollisiin yhteistyotee-
moihin logistiikassa ja seuraavassa luvussa 6 puolestaan
tarkastellaan niiden toteuttamista. Tama etenemistapa
on siten hyvin linjassa edella teoreettisemmassa kirjal-
lisuuskatsauksessa esille nousseisiin teemoihin. Tdssa
kohdassa on my0s kirjan taitekohta: aikaisemmin on ku-
vattu yleisempaa taustaa, nyt lahdetdan pureutumaan
varsinaisiin yhteistydkohteisiin ja toteutustapoihin.

Teema on erittdin keskeinen kehittamiskohde talla het-
kelld myos muualla Euroopassa, ja useat tahot pyrki-
vat |0ytamaan sopivia ratkaisuja yhteistyon toteutta-

miseen. Esimerkiksi hollantilaiset ovatkin kehittdneet oman yhteistydomallinsa, josta he
kayttavat alla olevan kaavion (kuva 5.1) mukaisesti nimea 4C (Cross-Chain Collaboration).

e Logistics
e Trasport

- ﬂ Nsonas

e Coordination
e Execution

* Control w ﬂo tower/center

* Shippers/receivers
e Logistics service providers

e Technology
e Software

KUVA 5.1 Hollantilaisen 4C -toimintamallin keskeiset elementit (Janssen et al. 2015)
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Siina logistiikkatoimintoja tarkastellaan niin rahdinantajien ja vastaanottajien, logistiik-
kapalveluyritysten kuin asiantuntijoidenkin kesken. Toimintamalliin kuuluvat niin yhteis-
tyon koordinointi kuin paivittdaisen toiminnan pyorittaminenkin, ja tata varten tarvitaan
”lennonjohtotorni” eli yhteistydmalli ja ndiden toteuttamisessa voidaan jatkossa hyodyn-
tda saatavilla olevaa teknologiaa esimerkiksi tunnistus- ja paikannusratkaisujen seka oh-
jelmistojen osalta. Hollantilaisten esittdma lennonjohtotorni on osittain yhteismitallinen
edellisessa teorialuvussa tarkastelujen yhteistydmallien kanssa, mutta nyt tavoitteena
on kuitenkin edetd kohti kdytannollisia ratkaisuja, joita logistiikkasektorissa voidaan yri-
tysten kesken toteuttaa.

Informaatiointensiivisiin logistiikkaketjuihin on esitetty lennonjohtotorni-konseptia myos
aiemmin (esim. Lahtinen & Pulli 2012), ja tallaisia voisi toteutua myds vahvaan suomalai-
seen tieto- ja viestintdteknologian infrastruktuuriin tukeutuen myds Suomeen. Oheisen
kuvan 5.1 mukaisesti tarkastelemme tassa paaluvussa yhteistydhon soveltuvia toiminto-
ja (activities) logistiikkakontekstissa, kun taas resursointia ja kdaytannon toteutusmalle-
ja selvitetaan luvussa 6.

Cruijssen (2012) on kuvannut eurooppalaista kuljetuspalvelumarkkinaa hyvin pirstaloitu-
neeksi, silld 10 suurinta logistiikkapalveluntarjoajaa kattaa vain 15 % koko markkinasta.
Tama on hyvin pieni maara, jos suhteutamme sita esimerkiksi tyypilliseen esimerkkiin oli-
gopolista meidan paivittaistavaramarkkinoillamme, jossa suurimpien S-ryhman (45,7 %)
ja Keskon (33,1 %) markkinaosuudet ovat erittdin merkittavia ja keskittyminen on edel-
leen jatkumassa Keskon ostaessa Suomen Lahikaupan (6,8 %) (markkinaosuustiedot Niel-
sen myymalarekisteri 2014).

Suomalainen kuljetuspalvelumarkkina muodostuu vield pienemmista yrityksista kuin
muualla Euroopassa keskimadarin. EU-aineistossa kuljetusyritysten ajoneuvojen maara
oli keskimaarin 5,2, kun Suomessa jaadaan puoleen tasta (2,6 ajoneuvoa per yritys). Hol-
lannissa, Belgiassa ja Britanniassa on keskimaarin noin 12 ajoneuvoa, ja Saksassakin lu-
kumaara on yli kolminkertainen Suomeen verrattuna. Tietysti suuri osa ndista yrityksis-
td on mukana jonkin suuremman huolintaliikkeen verkostossa, mutta joka tapauksessa
pelkastdan kuljetusten yhdistdmiseen kytkeytyy valtava tehokkuuden parantamisen ja
kustannusten saastamisen potentiaali. Oheisessa kuvassa 5.2 on esitetty suomalaisten
kuljetusyritysten laivaston kokoa liikennelupatietojen (vas) ja SKALin tilaston (oik) perus-
teella. Vaikka tilastot eivat ole tdysin yhteismitalliset, selked johtopadton on, etta kulje-
tusyrityksemme ovat keskimaarin erittdin pienid: vain joka kymmenes yritys operoi kuu-
della tai useammalla ajoneuvolla. 40 % yrityksista toimii vain yhdella autolla ja vain joka
sadannella yritykselld on yli 20 ajoneuvoa (Rajamaki 2014).

Kun markkinatarjonta on hyvin pirstaloitunutta, voidaan olettaa, etta tata poolaamal-
la synergiaetuja voi syntya merkittavasti. Kuljetusyritystemme ollessa erittdin pienid yh-
teistyon hyodyt voisivat olla suhteellisesti erittdin merkittavid, mutta teemaa voidaan pi-
taa merkittavana globaalistikin. Rodrigues ym (2015) raportoivat horisontaalista yhteis-
tyota tutkitun erityisesti kuljetusten yhdistamisessd, mutta se voisi olla tarpeellinen ja
tehokas ratkaisu myds moniin muihin logistiikkatoimintoihin, kuten varastointiin ja hen-
kilostépoolaukseen.
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LIIKENNELUPIEN PERUSTEELLA SKAL 2011
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KUVA 5.2 Ajoneuvojen lukumaarén jakautuminen suomalaisissa kuljetusyrityksissa (Rajamaki 2014)

Horisontaalinen yhteistyd voi toteutua erityisen luontevasti logistiikan solmupisteissa, ja
siksi tassa on fokusoitu resurssitehokkaisiin logistiikkakeskuksiin. Kolmannessa luvussa
esiteltiin seikkoja, joiden avulla logistiikkakeskukset luovat kilpailukykya. Naistd ensim-
maisena on logistiikkakeskusten rooli kuljetusjarjestelman solmupisteena eli logistiikka-
keskukset kytkevat yhteen yritysten sisdisid ja yritysten valisid verkostoja seka eri kulje-
tusmuotojen tuottamat verkostot. Seuraavat alaluvut kasittelevatkin naita siten, etta en-
sin tarkastellaan yhteistyotda maantiekuljetuksissa alaluvussa 5.1 ja sitten kuljetusmuoto-
jen yhdistamista intermodaalikuljetuksiksi alaluvussa 5.2. Oma tarkastelunsa on myos
pienkuljetus- ja pikakuriiripalveluille (5.3) seka yhteistyolle kuljetusyksikdiden osalta (5.4).
Synergiaetuja voi syntyd myos usealla muulla tavalla solmupisteessa esimerkiksi varas-
totilojen, koneiden tai laitteiden yhteiskaytolla, joihin perehdytdan luvun lopuksi (5.5).

5.1 Maantiekuljetukset

Luonteva kohde horisontaaliselle yhteistyolle ovat maantiekuljetukset. Alalla on runsaas-
ti pienia yrityksid ja kdyttoasteet ovat tyypillisesti matalia. Maantiekuljetukset ovat myos
keskeinen osa kuljetusjarjestelmda. Taman alaluvun liséksi maanteitse tapahtuviin kulje-
tuksiin palataan uudelleen intermodaalikuljetusten jalkeen, kun kasittelyssa ovat pienpa-
ketti- ja pikakuriiripalvelut. Viime mainitut ovat kuitenkin omana kokonaisuutenaan ala-
luvussa 5.3, jonka yhteydessa kasitelladan myos niihin kytkeytyviad lisdpalveluita. Oheinen
kuva 5.3 vahvistaa kasityksen siita, etta tiekuljetukset ovat markkinajohtaja niin tonnei-
na kuin tonnikilometreindkin mitattuna. Jalkimmaisessa maantiekuljetusten osuus piene-
nee hieman, kun rautateilld ja vesireiteilla rahtia kuljetetaan tyypillisesti pidempia mat-
koja kerrallaan.

Merkittava osa kirjan alkupuolella siteeratuista horisontaalisen yhteistyon potentiaalia
kartoittaneista tutkimuksista on selvittanyt nimenomaan mahdollisuuksia kehittaa tiekul-
jetuksia. Ata ja van Mieghem (2009) ovat analysoineet kuljetuksissa tehtavaa yhteistyo-
ta siitd nakokulmasta, tuleeko palveluverkostot yhdistaa vai tuleeko niiden sailya edel-
leen segmenttikohtaisina. Brekalo ja Albers (2016) nakevat, ettad horisontaalinen yhteis-
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tyo keskenaan kilpailevien logistiikkapalveluntarjoajien valilla on hedelmallista erityises-
ti silloin, kun kumppaneilla on samanlaiset rakenteet, toiminnot ja kyvykkyydet, mutta
toisiaan tdydentdvat asiakaskunnat ja maantieteelliset markkina-alueet. Tama kasvat-
taa allianssin luomaa lisdarvoa ja vahentaa kilpailijoiden tuomaa uhkaa. Maantieteelli-
sen markkina-alueen kasvattaminen ja siten parempi markkinapeitto tai palveluaste voi-
vat olla yksi keskeinen syy myos sille, ettd suuri osa kuljetuksista on jo ulkoistettu niihin
erikoistuneille palveluntarjoajille; yrityksen oma kuljetustoiminta ei voi kattaa yhta te-

hokkaasti laajaa markkinaa.
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KUVA 5.3 Kuljetusmuotojen osuudet tonneina (vasemmalla) ja tonnikilometreina (oikealla)
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KUVA 5.4 Erilaisia toimintamalleja kuljetusten organisoimiseen (Rodrigue 2013)

80



5 HORISONTAALISEN YHTEISTYON KOHTEET LOGISTIIKASSA 5.1 MAANTIEKULJETUKSET
JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSA

Oheisessa kuvassa 5.4 on esitelty erilaisia yleisia toimintamalleja kuljetusten toteuttami-
seksi. Vaikka ndma ovat sovellettavissa myds muihin kuljetusmuotoihin, niita tarkastel-
laan tdssa maantiekuljetusten kohdalla, joka joustavuutensa puolesta soveltuu erilaisiin
ratkaisuihin. Taltd pohjalta voidaan kylla sitten edeta esimerkiksi intermodaaliseen kul-
jetusjarjestelmaan. Point-to-point -toimintamallissa kuljetus tapahtuu suoraan Iaht6pis-
teestd paatepisteeseen. Yksittdinen kuljetus saadaan nopeaksi ja tehokkaaksi, mutta jar-
jestelmatasolla se ontuu. Palveluaste ei yleensa ole kovin hyva, kun frekvenssi jaa mata-
laksi, ja frekvenssid nostettaessa volyymit eivat todennakdisesti riita, jolloin tdyttoasteet
jaavat mataliksi ja kustannukset kuljetussuoritetta kohden ovat hyvin korkeat. Kuljetu-
sepdtasapainosta johtuen point-to-point -mallissa tulee tyypillisesti merkittavasti myos
tyhjana ajoa paluukuormien osalta, mika edelleen laskee sen houkuttelevuutta. Korrido-
riratkaisu palvelee point-to-point -ratkaisun lisdksi matkan varrella olevia kohteita. Talla
voidaan saada tayttoasteita ja frekvensseja paremmiksi. Korridoriratkaisut ovatkin tyy-
pillisia mm. intermodaalisuutta edistettdessa, ja ndita tarkastellaan seuraavassa alalu-
vussa. Kiintea reititys puolestaan voida tuoda riittdvan palvelutason, mutta yleensa kor-
keaan frekvenssiin pyrittdessa tayttdasteet jadvat mataliksi. Naihin haasteisiin vastatak-
seen useat yritykset ovatkin ottaneet kdyttoon nk. hub-and-spoke -toimintamallin, joka
on tyypillinen myds ilmaliikenteessa. Hub-and-spoke -ratkaisun avulla voidaan saada jar-
keva tasapaino palveluasteen ja kustannusten valille: siind voidaan pitda suhteellisen kor-
keita frekvensseja ja tayttdasteet ovat silti kohtuullisia.

Horisontaalinen yhteistyo voi tuoda merkittavia etuja useisiin ohessa kuvattuihin (5.4)
toimintamalleihin. Point-to-point -ratkaisussa on tietysti ihanteellista, jos 16ytyy yrityksia,
joilla on juuri painvastaiset kuljetustarpeet. Korridorin toiminta puolestaan vaatii usein
luotettavan kolmannen osapuolen, joka huolehtii, myy ja markkinoi sitd, mutta siindkin
toimiva ratkaisu vaatii usean erilaisen yrityksen yhteistyota. Vastaavaa voidaan sanoa
myds kiintedn verkon tapauksesta. Useamman yrityksen tarpeiden kytkeminen samaan
verkkoon nostaa palveluasteita ja pitda tayttoasteet jarkevina.

Mielenkiintoinen tarkastelu syntyy kahden hub-and-spoke -mallia kdyttavan yrityksen
yhteistydsta. Jos hubien valille tehddan kiintea yhteys, koko jarjestelman palveluaste kas-
vaa nopeasti merkittavasti. Jos hubia ajatellaan logistiikkakeskuksena, siinad syntyy itse
asiassa logistiikkakeskusten verkosto, joka pitdisi olla tavoitteena logistiikkakeskusten
kehittdmisessa. Lentoyhtiot jotka ovat tyypillisid hub-and-spoke -toimijoita, ovat myoés
muodostaneet alliansseja, jotka mahdollistavat useamman verkoston hyédyntamisen.
Maantieliikenteen sijasta voi ollakin mielekkdampda ottaa esimerkki ilmailualalta, joissa
allianssit ovat tyypillisid, ja niiden hyodyt selkedsti havaittavissa useille kuluttajille. Esi-
merkiksi Finnair palvelee Helsinki-Vantaan kautta erityisesti kotimaan, Euroopan ja Aa-
sian kohteita. Matkustaja voi One World allianssin kautta saavuttaa kuitenkin kattavasti
kohteet esimerkiksi Amerikassa, vaikka Finnairin oma tarjonta onkin sielld suppeampaa.
Kuvassa 5.5 on lueteltu One Worldiin kuuluvat yhtiét, pdivittdiset yhteydet ja kohteiden
maara. Finnairin omien noin 100 kohteen sijasta allianssin avulla voidaan saavuttaa liki
900 kohdetta paremmilla frekvensseilla. Esimerkiksi American Airlinesilla ja British Air-
waysilld on huomattavasti kattavampi Pohjois-Amerikan tarjonta kuin Finnairilla itsellaan.
Allianssiin kuuluvilla on kuitenkin lentoja hubien Helsinki, Lontoo, New York ja Chicago va-
lilld, joista voidaan edelleen palvella muita kohteita ko. markkinoilla.
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Kuvassa 5.4 oli viela viidentena vaihtoehtoisena toimintamallina joustava reititys. Tulevai-
suuden digitalisoituvassa kuljetusjarjestelmassa tallaiset dlykkaat ratkaisut tulevat yleis-
tymaan. Hubit eivat valttamatta olekaan enda kiinteitd, vaan yksittdinen yritys kayttaa su-
juvasti yhteistyoverkostoonsa kuuluvia solmupisteita kulloinkin tarvittavalla tavalla. Tassa
on jo vahva liittyma liitteena (Liite 1) kuvattuun Fyysiseen Internetiin, visioon tulevaisuu-
den kuljetusjarjestelmasta. Se vaatii kuitenkin toteutuakseen osapuolten valisen luotta-
muksen, syvallisen yhteistyon oikeine toimintamalleineen seka naita tukevat tietojarjes-
telmat ja muut tekniset ratkaisut. Tassa kirjassa luotavat ehdotukset yhteistydn toteut-
tamiseksi ovat kuitenkin osa sita polkua, jolla entista resurssitehokkaampi, joustavampi,
kattavampi ja taloudellisempi kuljetusjarjestelma voidaan saada toimimaan.

ONE WORLD -ALLIANSSIIN KUULUVAT YHTIOT JA NIIDEN TOIMINTOJEN KUVAUS
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KUVA 5.5 Esimerkki lentoliikenteen allianssista
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5.2 Intermodaalikuljetukset

Yksi selked kuljetusjarjestelman kehitysta maailmalla kuvaava trendi liittyy intermodaali-
kuljetusten edistamiseen ja yleistymiseen. Intermodaalikuljetuksella tarkoitetaan eri kul-
jetusmuotojen sujuvaa yhdistamista siten, etta kuljetusyksikkda (esim. kontti) ei valilla
avata terminaalissa, vaan se siirretdan sellaisenaan kuljetusmuodosta toiseen. Talld saa-
daan merkittavasti lisdd tehoa toimintaan turhan kasittelyn poistuessa ja kuitenkin tuo-
tevahinkojen ja kuljetusvaurioiden riski pysyy pienenda. Tassd yhteydessa on luontevinta
tarkastella siirtymaa rautatie- ja maantieliikenteen valilld, kun pyrimme etsimaan Suo-
messa toteutettavia toimintamalleja, vaikka intermodaalikuljetus voi tietysti tapahtua
muitakin kuljetusmuotoja hyédyntamalla. Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, ettd kulla-
kin kuljetusmuodolla on omat etunsa esimerkiksi hinnan, nopeuden, kantavuuden, frek-
venssin sekd joustavuuden suhteen. Intermodaaliset kuljetusketjut mahdollistavat nai-
den yhdistdmisen.

Intermodaalikuljetus voidaan siten maaritelld kuljetukseksi, jossa hyddynnetdan kahta
tai useampaa kuljetusmuotoa siten, etta kuljetusyksikkdna toimiva kontti tai perdvaunu
siirretadn kuljetusmuodosta toiseen kasittelematta itse tavaraa. Koska kuljetusmuoto-
siirtymasta aiheutuu kustannuksia, perinteisesti on toimittu siten, etta kuljetus pyritaan
toteuttamaan yhta kuljetusmuotoa kadyttden. Tama ndkdkulma on nyt muuttumassa, ja
mm. ICT- ja lainsaadantopuolella tehdaan taustatyotd yha sujuvampien kuljetusketjujen
rakentamisessa. Tama kehityspolku voi johtaa tulevaisuudessa synkromodaalisuuteen,
eli palvelukonseptiin joka hyodynt&a intermodaalisuutta mahdollisuuksien mukaan. Synk-
romodaalisuus voidaan maaritelld eri kuljetusmuotoja optimaalisesti, joustavasti ja kes-
tavasti hyodyntavaksi toimintamalliksi, jossa lahetykset ohjautuvat reaaliaikaisena lapi-
nakyvaan tietoon perustuen ja eri kuljetusmuotoja hyddyntden vastaanottajalleen. Ny-
kyaan tavaraldhetykset ovat suuren osan ajasta paikoillaan terminaaleissa odottamassa
seuraavaa toimenpidetta. Synkromodaalisuus parantaa myos suunnittelua ja ohjattavuut-
ta. Tdma tulee mahdolliseksi tulevaisuuden dlykkaissa kuljetusjarjestelmissa, joista esi-
merkkina kuvataan liitteend olevaa Fyysista Internetia (liite 1). Perinteisempia intermo-
daaliterminaaleissa tarvittavia kontinkasittelylaitteita kuvataan liitteessa 5.

Rautateiden kannattavuutta perustellaan usein kuljetusetdisyydelld ja VR:n puheissa vdite-
tdan jopa 1 000 km:n etdisyyttd minimind, mutta kansainvalisissa vertailuissa break-even
on usein 150—200 km:n kohdalla, ja useissa erityistilanteissa ajetaan kannattavasti lyhy-
empidkin valeja (Sveitsi 60km, Ruotsi 80 km) (Lahtinen & Pulli 2012). Suomalaisella kus-
tannustasolla ja aineistolla tehdyssa mallinnuksessa kannattavuusraja yhdella vaihdolla oli
157 km:n ja kahdella vaihdolla 220 km:n kohdalla (Henttu ja Multaharju 2011), ja liikenteen
ulkoiskustannusten tullessa yha voimakkaammin osaksi operointikustannuksia nama ra-
jat tulevat mahdollisesti laskeutumaan vield alemmaksi. Tama ndkyy myos intermodaalis-
ten sisimaansatamien tarpeessa: nykyiselld kustannustasolla niita tarvittaisiin Suomessa 5
kappaletta, mutta ulkoiskustannukset huomioiden lahemmaksi kymmenen (Henttu 2015).

Tassa yhteydessa tarkastellaan intermodaalikuljetuksia, joissa runkokuljetukset tapah-

tuvat rautateitse, ja joihin kytkeytyy solmupisteissa keruu- ja jakelukuljetuksia kumipyo-
ralla. Problematiikka lahtee liikkeelle rautatiekuljetuksia koskevasta keskustelusta. Koe-
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taan, ettd yhteyksia ei ole riittavasti, volyymeja ei ole riittavasti, vuorovilit ovat liian har-
vat, toimitusajat ovat pitkia ja [dpindkyvyys ei ole riittavaa (esim. Verelst 2015). Julkisessa
keskustelussa on usein lueteltu edellytyksiksi tehokkaille rautatiekuljetuksille mm. suuret
tasaiset volyymit, pitkat valimatkat ja kiinteat aikataulut. Nama edellytykset eivat kuu-
losta kovin asiakaslahtoisilta. Oheisessa kuvassa 5.6 on esitelty perinteista (vas) ja koko-
junakuljetusta 1aht6- ja maaraterminaalin valilla (oik.). Seppasen (2015) mukaan rautatie-
kuljetukseen saa merkittavasti tehoa, jos pystytdan operoimaan samankokoisilla junilla
molempiin suuntiin pysahtymatta ja kasittelemattd junan kokoonpanoa vililla. Tallaisen
jarjestelman saavuttaminen voi olla hankalaa ja se ei kuulosta kovin asiakaslahtoiselta.

Asiakasraide

. Lahtéterminaali
N Lahtéasema ‘
N

\ Perinteinen

. vaunuryhmaliikenne vs.
Alueellinen suljettu pendeli
jéirjestelyratapihN

o,

Madardaasema I . .
NI Maariterminaali
Asiakasraide @

MILLAINEN ON KUSTANNUSTEHOKKAIN MAHDOLLINEN RAUTATIEJARJESTELMA

( )
¢ Vaunut kiertdvat suljetussa pendelissa > junan kokoonpano ei muutu

e Junakoko ja vetovoima optimoitu
e Vaihtotyot |ahto- ja maarapadssa matkaveturilla
» Operointi kuljettajan toimesta (ei ratapihahenkil6kuntaa)
e Junat ajetaan ratapihojen ohi ilman valikasittelyita
e Resurssit saadaan mahdollisimman tehokkaasti kdytettya
¢ Junat sdannollisessa liikenteessa ilman muutoksia, tai muutokset riittdvan ajoissa niin ettd saadaan
seka kuljettajien ettd ratapihahenkiloston tyévuoroihin
L -> Ylimaardisten tyovaiheiden, kuljetusvaurioiden ja kustannusten minimointi

KUVA 5.6 Kotimainen nikemys kustannustehokkaasta rautatiejarjestelmasta (Seppanen 2015)

Jos kuitenkin asetamme edellad kuvatun ehdotuksen myds intermodaalisen kuljetusjarjes-
telman rungoksi, ja yritamme sitten etsia ratkaisuja, kuinka tallaiseen paastaan. Euroo-
passa on talla hetkelld kdynnissa ja suunnitteilla useampia hankkeita, jotka pyrkivat l6y-
tdmaan sopivan toteutustavan siihen, kuinka tallaisiin rautatieputkiin kytketaan riittavas-
ti volyymia. Esimerkkeina olkoon hollantilaisvetoinen NewWays -toimintamalli ja teolli-
suustoimijoista (esim. P&G) Iahtenyt NINA (New Intermodal Network Approach) (Verelst
2015). Molemmat pohjautuvat ajatukseen, ettd rahdinantajat tekevat yhteistyots, jolla
keratdan riittdvan suuri volyymi riittdvan sdanndllisesti intermodaaliterminaaliin, josta
operoidaan sitten rautateitse. NewWays kayttdd omana sloganinaan “Combining Forces
to Bundle Freight”, joka antaa vahvasti kuvaa yritysten yhteistyosta.

Ennen ratkaisujen hakemista kdydadn kuitenkin pieni katsaus tilastoihin ja taustatietoi-

hin. Oheisessa taulukossa (Kuva 5.7) on vedetty yhteen Suomen satamien suuryksikkokul-
jetukset kymmenen vuoden ajalta (2005—2014). Ndma kuorma-autoissa (KA), peravau-
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nuissa (PV) ja konteissa (tassa TEU) liikkuneet volyymit kuvastavat tyypillisimmillaan nii-
ta tavaravirtoja, joita suurelta osin voidaan kasitelld terminaaleissa, jakelukeskuksissa ja
teollisuuslaitosten yhteydessa olevissa varastotiloissa. Nama ovat myds niita virtoja, jot-
ka soveltuisivat sellaisenaan satamista ldahteviin rautatiekuljetuksiin, ja ne siirtyisivat sit-
ten tarpeen mukaan sisimaan satamissa maantiekuljetuksiin.

KA PV TEU kA | BV TEU KA BV TEU | YKSIKOITA
] 208 235 189 053 655 304 202349 191 382 644 9321 410 584 380435 1300236) 2091255] 28% -12% 16%
207 041 207883)  7oa7sol 219303  204513]  epooto]  446434]  412306] 1393600] 22505200 4% 1.6% 20%
243 948 17 E-22| 235 987 212 543 770 288 479 E@a 430 165] 1554 1?5] 2464 2?8[ 33% 23% 1.7%
207911] 763956  4sa733]  a17308] 1s504686] 2500 ?-15| 52% 07% 33%
8 163 940/ 556 613) 426 184 327 539 1106 041 1856 764] 6.1% -0.2 % 1.5%
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KUVA 5.7 Suomen satamien suuryksikkokuljetukset vuosina 2005-2014 seka laskennallinen vuo-
sittainen keskiarvo

Taulukko kuvassa 5.7 kertoo siitd, ettd Suomessa on jo nykyisellaan pelkastaan ulkomaan-
kauppaa koskevia suuryksikkdkuljetuksia melko runsaasti, joita voisi ajatella sopivaksi in-
termodaaliseen kuljetusjarjestelmaan. Taulukko ei tosin kerro suuntia eikd kuljetusetai-
syyksid, mutta niitd voi tarkastella, vaikka kuvan 5.8 mukaisesti. Aineisto ei myodskdan
anna mahdollisuutta pidemman aikavalin rakennemuutoksen tarkasteluun (vrt. kuva
5.9), mutta se esittelee hyvin myds suhdannevaihtelua, joka vaikuttaa kuljetusten kysyn-
tdan. Kartat antavat yleiskuvaa kuntien valisestda maanteiden tavaraliikenteesta Suomes-
sa (2007—-2010). Aineistosta on poistettu maa-aines-, muutto-, posti- ja huoltokuljetukset
eli se kuvaa erityisesti terminaalien ja varastojen valilla kulkevia tavaravirtoja. Vasemmas-
sa reunassa on kaikki kuntien valiset kuljetukset, keskelld yli 300km:n pituiset kuljetuk-
set ja oikeassa reunassa satamiin ja ulkomaille suuntautuvat kuljetukset. Keskeisten sol-
mupisteiden lisaksi karttoja voi tulkita myos siten, ettd keskimmainen kartta nostaa esil-
le rautateillekin sopivia tavaravirtoja liikennepolitiikan valkoisen kirjan mukaisesti, ja si-
ten sen solmupisteissa tulisi olla myos toimivat yhteydet intermodaaliterminaaleihin, jos
ja kun sopiva rautatietoiminta alueelle saadaan.

KUVA 5.8 Yksi-
koitavissa ole-
vat kuljetusvir-
rat kuntien va-
lilld (vas.), yli
300 km etdi-
syyksilla (kesk)
ja vientiin suun-
tautuen (oik.)
(YTL 20M)
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Kuljetusten kysynta on johdettua kysyntaa. Volyymien kehitys noudattelee jokin verran
yleistd suhdannekehitystd, mutta pidemmalla ajanjaksolla — ja erityisesti kansainvalisis-
sd aineistoissa — on havaittavissa selkeda rakenteellista muutosta konttiliikenteen kasvun
(nk. kontittuminen, containerization) hyvaksi. Periaatekuva 5.9 esittelee tatd muutosta.
Maailman ei-nestemaisesta merirahdista konttien maara (sininen) on kasvanut huomat-
tavasti nopeammin kuin muu rahti (vaalean sininen) ja tdman kehityskulun uskotaan jat-
kuvan myos tulevaisuudessa.
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KUVA 5.9 Konttien (sininen) ja muu kuivarahdin (vaalean sininen) maara kasvu
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constant value

KUVA 5.10 Kuljetus- ja kasittelykustannukset ilman kontteja ja konttien kanssa

Konttien kaytolla on useita kiistattomia etuja, ja suuri osa niistd soveltuu myds muihin
suuryksikoihin, jotka ovat konttien ohella intermodaalikuljetuksissa kaytettyja ratkaisuja.
Oheisessa kuvassa 5.10 on esitelty kuljetusta Yhdysvalloista Chicagosta Ranskan Nancyyn
1960-luvun mukaisesti ilman kontteja (vasemmalla) ja nykyiselld konttiratkaisulla (oikeal-
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la). Keskimmaiseen palkkiin on vield kuvattu 1960-luvun toimintamalli nykyhinnoin, jossa
ndemme korostuneesti mm. kasittelykustannusten suuruuden, jos suuryksikoita ei kdy-
tettadisi. Sama kehitys joka on tapahtunut globaalissa merirahtiliikenteessa, voi nyt edeta
myos muissa kuljetusmuodoissa, ja siten suuryksikot tulee ndhda ratkaisuina myos rau-
tatieperusteisissa intermodaalikuljetuksissa.

Liitteessa 5 on kuvattu esimerkinomaisesti muutamia teknologisia ratkaisuja sisimaan sa-
taman suuryksikoiden kasittelyyn. Ne eivat ole tdman teoksen varsinainen teema, mut-
ta korostavat kuitenkin sitad ulottuvuutta, ettd intermodaaliterminaali ei valttamatta ole
raskas ratkaisu. Saumattomasti toimiva intermodaalinen kuljetusketju — tai ainakin tule-
vaisuuden synkromodaalinen palvelu — vaatii vield runsaasti ICT:n kehitysta, mutta liike-
toimintatasolla suurimmat haasteet liittyvat silti toimintakonseptin rakentamiseen ja sita
kayttavien yritysten houkuttelemiseen. Kdytanndossa intermodaalinen ratkaisu vaatii mit-
tavaa yhteisty6ta toteuttajien kesken, ja kunkin solmupisteen ymparilld voidaan ndhda
mahdollisuus horisontaalisen yhteistyon toteuttamiseen yritysten kesken ja siten sopi-
vien kuljetusvolyymien kerdamiseen reitille. Verelst (2015) korostaa yhteistyéverkoston
avoimuuden sekd yhteistydon moniulotteisuuden merkitystd. Konsortiossa voi olla useita
erilaisia yrityksia ja heilld on vapaus kayttaa tai olla kdyttamatta yhteista (vrt. yhteishan-
kinnat luku 6.2) intermodaalista kuljetusratkaisua.

THE NINA 8 STEP APPROACH
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KUVA 5.11 New Intermodal Network Approach (NINA) 8-portainen toimintamalli

Oheisessa kuvassa 5.1 on esitelty NINA-toimintamallia (New Intermodal Network Appro-
ach), jota on kehitelty SWIFTLY Green EU-hankkeessa (Verelst 2015). Ensin sovitaan ter-
minaalien kesken mukaan Idhtevista toimijoista. Tallaisia voisivat olla niin satamat kuin
sisdmaan kuivasatamatkin. Toisessa vaiheessa kukin terminaali keraa ldhistéltdan sopivia
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rahdinantajia, jotka ovat kiinnostuneita hyodyntdamaan kyseista terminaalia. Kun kiinnos-
tuneita yrityksia on riittavasti, kolmannessa vaiheessa madritellddn ne linkit, jotka tayt-
tdisivat yritysten tarpeet parhaiten. Sitten rahdinantajilta kerdtdan sitoumukset ja volyy-
mit kyseisille reiteille. Viidennessa vaiheessa yritykset ostavat intermodaalisen kuljetus-
ketjun toteuttavan rautatiekuljetuspalvelun, jonka sitten rautatieoperaattori toteuttaa.
Toimintamalli vaatii selkedn hallintamallin, joka todenndkoisimmin ja sujuvimmin toteu-
tuu nimenomaan siina olevien yritysten yhteistyona. Yritykset voivat jatkuvasti tarkastel-
la my6s mahdollisuutta laajentaa palvelua sitd mukaa kun lisdkysyntda syntyy.

Procter & Gamble on hyédyntanyt NINAn kaltaista mallia mm. keratessaan riittavat volyy-
mit Dourgesista (FR) Lontoon Barkingiin Kanaalitunnelin kautta operoivaan junaan seka
soveltanut sitd my0s Italiassa, jossa on runsaasti vahvoja intermodaaliterminaaleja. Proc-
ter & Gamble on muutenkin aktiivinen toimija edistamaan horisontaalista yhteistyota, sil-
13 he ndkevat sen aidosti yhdeksi keinoksi luoda lisdarvoa tai olla kuluttamatta resursseja
tarpeettomasti. Intermodaalikuljetuksilla on myds vahva poliittinen kannatus. Liitteessa
2 esitellaan kuljetusten ulkoisia vaikutuksia, ja esimerkiksi EU:n liikennepolitiikan valkoi-
nen kirja (2011) on suosittelemassa selkedsti siirtymaa maanteilta vesi- ja rautateille eri-
tyisesti yli 300 km pitkilla kuljetusetdisyyksilla.

5.3 Pienpakettikuljetukset

Kuljetusjarjestelman tarkastelu ja kehittdminen perustuvat yleensé rahtivolyymeihin, joi-
ta tarkastellaan joko tonneina tai tonnikilometreina. Tonnikilometripohjainen tarkastelu
on tietysti mielekasta, kun otetaan huomioon globalisaatio, erikoistuva tuotanto, ulkois-
taminen ja sitd kautta kasvava kuljetuskysynta. Tama on myos yhteiskunnan nakokulmas-
ta perusteltua, koska liikenteelld ja rahtikuljetuksilla on niin runsaasti negatiivisiakin ul-
koisvaikutuksia, joita yritystenkin kannattaa pyrkia minimoimaan sdilydakseen kustannus-
kilpailukykyisina. Toisaalta yritysten kannalta on tarkeda nahda myos tapahtumien luku-
maara ja nykyisten toimintamallien vaatima palvelutaso pikakuljetuksineen ja kuriiripal-
veluineen. Tadssa yhteydessa tulisi tarkastella myos lentokuljetuksia, jotka ovat tyypilli-
sesti volyymiltdan pienid, mutta arvoltaan merkittavia. Silti katsaus rajoittuu ldhinna tie-
kuljetuksiin, jossa on runsaasti erilaisia pienia toimijoita, ja siten ehka suurempi suhteel-
linen synergiapotentiaali horisontaalisen yhteistyon avulla saavutettavaksi.

Nama ovat erittdin isoja teemoja koko EU:n tasolla, ja isossa kuvassa onkin heratty huo-
maamaan maantiekuljetusten matala kdyttdaste, kuten alla oleva kuva 5.12 osoittaa, ja
pohtimaan sen kehittdmisen tarpeellisuutta ja taloudellista merkittavyytta. Koko EU:n
kattavassa aineistossa kuormatilan tayttéaste on noin 55 % ja 20 % rahtiajoneuvoista
kulkee tyhjana. Tama tarkoittaa vain noin 43 % tehollista kdyttdastetta liikkeelld olevas-
ta kapasiteetista. Vaikka ilmioon onkin pyritty kiinnittamaan huomiota, siina ei ole saavu-
tettu kehitysta viimeisen kymmenen vuoden aikana, ja nykyiselld kustannustasolla kayt-
téasteen nostaminen 70 % toisi perdti 160 miljardin euron s3aastot vuositasolla. Naiden
lukujen perusteella on helppo ymmartaa miksi tiukasti kilpaillulla kuljetustoimialalla us-
kotaan horisontaalisen yhteistydn nopeaan yleistymiseen: se on jarkevaa seka ekonomi-
sesti ettd ekologisesti!
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OVERVIEW OF EFFICIENCY OF EU ROAD TRANSPORT
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KUVA 5.12 Maantiekuljetusten tayttoasteet ja tyhjana ajo Euroopassa 2001-2010

Kuljetusyrityksen nakdkulmasta tydaikaa voi pilkkoa myds osiin, ja pyrkia sita kautta l0y-
tdmaan tehostamisratkaisuja. Tehostaminen voi tapahtua yhdistamalla erilaisia asiakas-
tarpeita yhteen, ja pyrkia siten 16ytamaan suurempia kdyttoasteita erimerkiksi selkeam-
malla jaottelulla runko- seka keruu- ja jakelukuljetuksiin. Siihen voi liittyd myds kasitte-
ly-yksikoiden kehittdmista (ks. seuraava alaluku) tyén tuottavuuden parantamiseksi ja
kdyttoasteiden kasvattamiseksi. Erilaiset ohjausratkaisut ja yhteistyd asiakkaiden kans-
sa puolestaan voivat vahentda tyhjana ajamista tai odotusaikoja. Oheinen kuva 5.13 ker-
too esimerkin brittildisesta elintarvikkeiden kuljetuksesta, jossa varsinaisen jakelukulje-
tuksen tehokas tydaika jaa vain kymmenesosaan koko tehollisesta ajasta. Horisontaali-
nen yhteistyo on tyoviline jakamistalouden (vrt. luku 2.2) periaatteiden saavuttamiseen
yritysten logistiikkatoiminnoissa. Vastaavanlaista vajaakapasiteettia on monissa muissa-
kin toiminnoissa.

TRUCK
Handling, 14 % Idle, 25 % OVERALL
EFFICIENCY
(Food UK)

Waiting time, 17 %

Capacity loss, 9 %

~ Efficient trip,
L 10%

Maintenance, 5 %

Rest, 2 %

Congestion, 2 %

KUVA 5.13 Esimerkki ajoneuvon kdyttoasteesta elintarvikekuljetuksissa Iso-Britanniassa
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Case: Yhteisesti hankittavat pienkuljetus- ja pikakuriiripalvelu
Hyvinkdaan Sahanmaessa

K otimaisessa selvityksessa yritysten kiinnostuksesta horisontaalisen yhteistyon,
yritykset kokivat kriittiseksi kehittamistarpeekseen pienkuljetus ja pikarahtipal-
velut (Lahtinen 2014b). Télle on nadhtavissa selitys isompien linjojen muuttumises-
ta: liilketoimintarakenteet ja asiakaspalveluvaatimukset edellyttavat yha pienem-
pid, nopeampia ja joustavampia toimituksia JIT (Just In Time) -toimintaperiaatteen
mukaisesti. Siksi pien- ja pikakuljetustenkin tarve kasvaa, ja ne tyollistavat yrityk-
sid runsaasti, vaikka ndma eivat usein ndaykaan kuljetusjarjestelmaa tonnikilomet-
reind kuvaavissa malleissa. Isommassa kuvassa kyse on myos JIT ja Lean -periaat-
teiden sovittamisesta yhteen ekologisten ja sosiaalisten kestavan kehityksen vaa-
timuksen kanssa.

Yritykset kokevat haasteita erityisesti |dhtevan tavaran kanssa. Seka tulevissa etta
lahtevissa lahetyksissa on lilan monta palveluntarjoajaa, ja tdma tekee paivasta
usein kovin rikkonaisen. Pienessdkin toimipisteessa saattaa vierailla pdivan aikana
monta eri kuriiria. Lahtevissa pienkuljetuksissa ongelmat tiivistyvat aikatauluihin ja
vaivaan. Jos yritys on valinnut esimerkiksi Itellan pudotus- ja noutopalvelut, ne ta-
pahtuvat liian aikaisen pdivalla jopa ennen kello 12. Yritykselld on tietysti mahdol-
lista vieda lahetyksensa itse Postiin tai Matkahuoltoon iltapaivallad 16.30 mennesss,
mutta tdma taas ottaa tyontekijalta aikaa kulkea iltapaivaruuhkassa kyseisiin palve-
lupisteisiin. Kuriiripalveluita on saatavilla ja hankittavissa melko hyvin, mutta seu-
raavaksi aamupaivaksi toimituksia koko maahan lupaava toimija joutuu kdytannos-
sa valitsemaan aika suppeasta palveluntarjoajien valikoimasta. Yleensakin kuriiri-
palveluiden noudot tuntuvat tapahtuvan liian aikaisin.

Yritykset voisivat hankkia alueelle toimitettavat ja sieltd kerattaville lahetyksille yh-
teisen sopimusrungon. Alustavissa tunnusteluissa kuriiripalveluiden tarjoajat ovat
myo0s osoittaneet kiinnostuksensa tallaisiin yhteistyoratkaisuihin. Ne voisivat antaa
hyvinkin kilpailukykyiset hinnat yhteistarjouksena, jolloin yhteistyorenkaassa mu-
kana olevat yritykset saisivat kustannussaastojd. Tata voi verrata yleisemmalla ta-
solla yhteishankintoihin, joita kasitelladn omana kokonaisuutenaan alaluvussa 6.2.
Kuljetuksilla on kuitenkin omia erityispiirteitadn mm. tiukkojen aikataulutavoittei-
den osalta. Erityisen merkittavia mahdollisuuksia on kuitenkin pienkuljetusten ai-
kataulujen kehittamissa ja yrityksen oman toiminnan sujuvoittamisessa. Ndille on
tietysti hankalampi laskea suoria kustannuksia tai lisdtuottoja euroina. Joka tapa-
uksessa asiakaspalvelun taso voi kasvaa nopeampina toimituksina, jos toimitusten
frekvensseja paastaan nostamaan yhteistyon avulla ylemmaksi.
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Suorien kustannussaastdjen tai mahdollisten lisdtuottojen arvioiminen ei ole kuitenkaan
kovin yksinkertaista. Se on kuitenkin jo arvokasta, etta yritykset ovat hahmottaneet tal-
laisen synergiapotentiaalin. Muutamissa muissa paikoissa Euroopassa tunnistetaan myos
horisontaalisen yhteistyon merkitys — jopa kilpailevien yritysten vililld — kuljetusten ke-
hittdmisessa, ja tallaisten toimintamallien ennustetaan yleistyvan erittdin nopeasti muu-
tamana seuraavana vuonna. Hollannissa ja Belgiassa on tehty aika runsaasti erilaisia pi-
lotteja ja mallinnuksia optimaalisista horisontaalisen yhteistyon ratkaisuista, ja karkea-
na peukalosdantona voidaan pitdd 30—40 % kustannussdastoja. Sama suhdeluku nakyy
sitten my6s muissa negatiivisissa ulkoisvaikutuksissa, kuten esimerkiksi hiilidioksidipaas-
tOissa. Jos yritysyhteisty6ssa vield synkronoidaan aikataulut +/- 1 vuorokausi, kustannus-
sddstopotentiaali voi olla jopa noin 60 % (Braysy 2014)! Oheisessa esimerkissa (Kuva 5.14;
Verstrepen 2011) mallinnettiin noin 7 700 tilauksen sisdltdaman 47 000 lavan toimitusta
750 asiakkaalle. Synergiapotentiaali on noin 30—40 %, niin kustannusten, ty6ajan, ajo-
madaran, ajoneuvojen, matkojen kuin hiilidioksidipdastojenkin osalta. Tulosten saavutta-
misessa toimituspadivia synkronoitiin palvelutason heikentymatta ja kustannukset toimi-
tettua lavaa kohden laskivat 10 euroon.

YHTEENVETO HORISONTAALISESTA YHTEISTYOSTA

Nykyinen Optimi Synergia
........................................... Kustannukset€534763455545_39'04%
...................................... KOkonalsmatkakm35507224381445’63%
.................................................. Tyoalka(h)140821026237,22%
............................................ T.|aukset(|km)759676950%
.................................................. Lavat(|km)45844463440%
................................... To.m,tuspa,kat(|km)7517510%
.......................................... Ajoneuvot(|km)]_6651187_40127%
............................................... Matkat“km)zns1647_23,48%
............................ Kokonalspaastotcoz(kg)25313718317233%

KUVA 5.14 Yhteenveto kuljetusten yhdistimisen tuottamasta potentiaalista (Verstrepen 2011)

Alueellisesti toimivalle pienkuljetus- ja pikarahtipalveluiden koordinoinnille tulee luoda
oma liiketoimintasuunnitelmansa ja ansaintamallinsa. Erityisesti kiinnostavia tarkastelu-
kohteita on mahdollisten kustannussaastojen realisoitumisen lisdksi se, kuinka tdma sy-
nergiaetu jakautuu eri toimijoiden kesken? Kuvan 5.14 esimerkissd kustannussadstd on
merkittava, mutta se taytyy kyeta realisoimaan ja jakamaan toimijoiden kesken siten,
ettd yhteistyd on molemmille osapuolille mielekas (vrt. luku 4.3 peliteoria). Tallaisissa ti-
lanteissa on usein tyypillista, ettd vahvimman neuvotteluvoiman omaava toimija nappaa
suurimman osan tuloksista. Alueellisen yhteistyon tapauksessa mallia kannattaa raken-
taa siten, ettd se palkitsee myos palvelua kayttdvaa ja hyodyntavaa tahoa riittavasti, jot-
ta heilla sdilyy motivaatio siind mukana olemiseen. Kustannussaastojen lisaksi yhteistyon
avulla voidaan nostaa palvelutasoa, ja ainakin Hyvinkdan Sahanmakea koskeneessa selvi-
tyksessa (Siven 2014; Siven 2015) yritykset nakivat talla suuren merkityksen.
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Lahekkain olevat toimijat voivat yhdistda voimansa myos lobbaamaan ja edistamaan
infrastruktuuria logistiikkapalveluille. Logistiikka-alueelle voitaisiin perustaa uusi pudo-
tus- ja noutopiste pienkuljetuksille ja pikakuriiripalveluille. Tdssa voidaan soveltaa sa-
manlaista ideologiaa kuin nettikauppojenkin nouto- ja palautusautomaateissa, vaikka
kasiteltdvien tuotteiden volyymi voi ollakin suurempi ja toimituserdakoot heterogeeni-
sempid. Tama voisi palvella myos lahtevia kirjeita, vaikka kirjepostipalveluiden kysynta
digitalisoituvassa taloudessa onkin vihenemadssa. Yhteinen pudotus- ja noutopiste te-
hostaisi yritysten omaa ajankayttda, mutta se toisi myds uutta kilpailuetua. Asiakkail-
le Iahtevat toimitukset voisivat periaatteessa lahted vasta hieman ennen klo 19 illalla,
ja ne ehtisivat silti vield valtakunnallisiin verkostoihin yon yli jaettavaksi. Kdytdnnossa
nadin mydhaan oleva palvelu ei valttdmatta tuo riittavasti lisdarvoa pudotuspisteen pai-
vystajalle, mutta jo esimerkiksi 16.30 olisi merkittava parannus 11.30 noutoihin, jota kul-
jetuspalveluyritykset ensisijaisesti tarjoavat, kun heilld on keskelld paivaa vapaata ka-
pasiteettia tarjolla. Talléin normaalin tydpaivan tilaukset ja toimitukset ehtisivat asiak-
kaille seuraavaksi aamuksi.

Kuljetuspalveluntarjoajilla on jo olemassa tietoteknisid ratkaisuja, jotka mahdollistavat
esimerkiksi etikettien tekemisen ja kuljetukseen jattamisen, ja siten yhteistyoratkaisuis-
sa voidaan ldhtea liikkeelle jo aika kevyilla kokeiluilla. Toimitusketjun turvallisuus ja kul-
jetuslainsdadanto asettavat kuitenkin runsaasti reunaehtoja potentiaalisille yhteistyorat-
kaisuille — varsinkin jos ne pyritdan toteuttamaan kokonaan ilman fyysisiad investointeja
tai lisdresurssin varaamista. Esimerkiksi Iahetyksen jattaminen naapuriyrityksen laiturille
kuriirin noudettavaksi valmiiksi merkittyna edellyttda runsaasti luottamusta tavaran jat-
tdjalta. Lahetys nimittdin kirjautuu kuljettavan yrityksen haltuun vasta kuljettajan nouta-
essa sen ja lukiessa paketin viivakoodin jarjestelmaansa.

Jos alueelle syntyisi tallainen yhteinen palvelu, siihen olisi teknisesti mahdollisuus kytkea
runsaasti muutakin kerailyyn ja jakeluun liittyvaa toimintaa. Esimerkiksi kauppakassi-pal-
velu, jolla toimitetaan nettikauppojen tuotteita yrityksiin jopa hyllytyspalveluineen, voi-
si tehostaa kayttdjdyrityksen toimintaa merkittavasi. Tata voisi tarkastella myods yhdes-
sd alueturvallisuus- ja kiinteistonhuoltokonseptien kanssa. Logistiikkapalvelut ovat aiem-
minkin laajentuneet kuljetuksista varastointiin ja edelleen monenlaisiin lisdarvopalvelui-
hin. Tallainen on luonteva vaihtoehto myds sellaiselle toimijalle, joka Iahtee koordinoi-
maan pienkuljetus- ja kuriiripalveluiden poolausta.

5.4 Kiertavien kuormankantajien pooli

Keskeinen joskin aika perinteinen osa logistiikan toteutusta ovat materiaalinkasittely-yk-
sikot, kuten kuormalavat ja rullakot. Digitalisoituvassa toimintaymparistdssa myos ndihin
kytkeytyy yha enemman alykkyytta. Kuormankantajilla onkin merkittdva rooli kuljetetta-
vien tuotteiden suojaamisessa yhdessa pakkausten kanssa ja ne voivat olla erittdin keski-
nen osa logistiikan tuottavuusparannuksia etsittdessa. Alykkaisiin ja raatalsitaviin kasit-
tely-yksikoihin voi sitoutua myds merkittavia maaria padomia, joten yritysten kannatta
pohtia huolellisesti myds ndiden hallinnoimista yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa.
Erdana ratkaisuna esimerkiksi rullakoiden osalta voisi olla kuormankantajapooli, kuten
esimerkiksi kotimaisilla meijerituotteiden valmistajilla on. Vastaavasti osa hollantilaista
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kukkaliiketoimintaa on CC-rullakkopooli ( www.container-centralen.com ), jonka tarjon-
nasta on esimerkkeja kuvassa 5.15.

KUVA 5.15 Esimerkkeja CC-rullakkopoolissa kaytettavista kukkarullakoista (Container Centralen
2016)

Kuormankantajien ja pakkausten mitoituksen taustalla on ISO-standardi, jonka peruskoko
on 600x400. Standardikokoisia yksikoitad saadaan aina, kun pitka sivu puolitetaan (esim.
300x400; 200x300) tai lyhyt sivu tuplataan (600x800; 1200x800). Kaytdannossa rullakot
eivat kuitenkaan tdhdan mukaudu. Ne ovat myos keskendan erilaisia kasiteltdvyydeltdan,
mika on haaste paluukuormissa. Tahan kytkeytyy myo6s varsinainen merkittava kehitta-
mistarve: rullakoissa on runsaasti sitoutunutta padomaa ja toimitusketju on suunniteltu
toimittamaan tuotteet asiakkaille, mutta rullakot palautuvat hitaasti takaisin tai osa saat-
taa kadota jopa kokonaan.

Yksittdisen toimijan kannalta rullakoihin — tai dlykkaisiin kiertaviin kuormankantajiin —in-
vestoiminen on kuitenkin suuri ja osin riskialtis ponnistus. Yritysten keskindisella yhteis-
tyolla voitaisiin luoda yhteiset pelisdadannot, standardit ja rajapinnat niin mitoitukseen,
kadytettaviin tunnisteisiin kuin ohjelmistoratkaisuihinkin. Yritykset voisivat muodostaa
my0s poolin, joka investoi ja hallinnoi kuormankantajia. Poolin jasenet maksavat yksi-
koista kdytdn mukaan, ja saavat tehokkuushyodyn itselleen, mutta sitoutuva padoma ja
riskit pysyvat hallinnassa.

Rullakoihin panostaminen voisi olla erityisen perusteltua meilla Suomessa. Taalla on run-
saasti alan liittyvaa osaamista kun otetaan huomioon myos niihin kytkeytyvat tunnisteet
ja paikannusratkaisut ohjelmistoineen. EU-tasolla on myds tehty viime vuosina pakkaus-
ten ja kasittely-yksikoiden tarkastelua (Moduluscha 2015), ja logistiikkainnovaatioiden al-
lianssissa on juuri aloitettu modularisointiin liittyva vaikuttaminen. Systeemivaikutus voi
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tulla olemaan suuri, mutta edunsaajat voivat olla suurelta osin eri tahot kuin investoijat
ja riskien kantajat. Jotta jarjestelma voisi toimia ja yksittaisen yrityksen kannattaisi siihen
panostaa, yritysten kesken taytyy kyeta luomaan yhteistyomalli, jossa on kannusteet pa-
noksille ja toimintamalli hyotyjen jakamiselle.

Systeemivaikutus tulee ndakymaan tulevaisuuden kuljetusjarjestelmassa Fyysisessa Inter-
netissd, jota kasitellddn teoksen liitteessa. Fyysinen Internet on verkostojen verkosto ja
sen perusajatuksena on saada nykyiset verkostot toimimaan paremmin yhteen (nk. inte-
roperability), joka on haaste myos ICT-jarjestelmien ndkokulmasta. Rullakkopooli voi olla
perustana yritysten yhdessa luomalla ratkaisulle, jossa kehitetdan uudenlaisia fyysises-
ti yhteensopivia kasittely-yksikoita siten, ettd ne hyodyntavat tehokkaasti kuljetusyksi-
koita (kontit ja peravaunut) ja vastaavasti varsinaiset pakkausyksikot voidaan sijoittaa te-
hokkaasti ja turvallisesti tallaiseen kasittely-yksikkéon. Oheisessa kuvassa 5.16 on esitelty
suunnitteilla oleva yhteiskayttéinen kasittely-yksikkd Autobox (Pawluk 2016).

THE CTM

AUTOBOX

WORLD WIDE STANDARD

DRY.
COLLAPSIBLE. AutoBox
STACKABLE
TRACKABLE.
INTER-MODAL.
VERSATILE,
LINESIDE READY.

KUVA 5.16 Autobox on yksi esimerkki yritysten yhdessa kehittelemasta ratkaisusta, jota myos
kaytettaisiin yhdessa kiertavana kuormankantajana (Pawluk 2016)

5.5 Muita alueellisen yhteistyon teemoja

Tassa alaluvussa perehdytdaan muihin logistiikka-alueella toteutettaviin yhteistyteemoi-
hin erityisesti varastotoimintojen ndakdkulmasta. Omina alalukuinaan kasitellaan toimiti-
lojen yhteiskdyttda ja yhteisvarastointia, koneiden ja laitteiden yhteiskayttoa, henkilos-
topoolia ja alueturvallisuuden kehittamistd. Kun edelliset paaluvut 5.1-5.4 keskittyivat
enemman kuljetuksissa tehtavdan yhteistydhon, tissa yhteydessa tarkastellaan horison-
taalista yhteisty6ta muissa logistiikkatoiminnoissa. Kun yhteistydn yhtena ajurina tunnis-
tetaan operatiivisen tehokkuuden tai strategisen kilpailuasetelman lisdksi osaamisen ke-
hittyminen ja uuden tiedon hankkiminen, tdssa luvussa esiteltdvien teemojen merkitys
kasvaa entisestddan huomattavasti. Koko teoksen alaotsikkona on “resurssitehokkaat lo-
gistiikkakeskukset”, ja tdman luvun toiminnot tapahtuvat juuri logistiikan solmupisteissa.
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5.5.1 Toimitilojen yhteiskaytto ja yhteisvarastointi

Tassa alaluvussa tarkastellaan varastotilojen yhteiskdyttoa seka koko varastointiproses-
sin toteuttamista yhdessa. Yhteistyon perusteet ovat pitkalle samankaltaisia kuin muis-
sakin toiminnoissa. Varastotoimintoja on myds ulkoistettu runsaasti, vaikkakaan ei niin
runsaasti kuin kuljetustoimintoja, ja tehda-vai-ostaa -pdatoksia voidaan tehda samalla
tavalla esimerkiksi transaktiokustannusteoriaan perustuen. Logistiikassa tarvitaan jous-
tavuutta, joka voi olla muunkinlaista ketteryytta kuin pelkdstdaan kykyad mukautua suh-
dannevaihteluihin. Joka tapauksessa suhdanne- ja sesonkivaihtelu on yksi syy, miksi toi-
mitiloja kannattaisi kayttaa yhdessa. Erityisen suuria hyodyt voivat olla silloin, jos yhteis-
tyohon sitoutuu yrityksia, jotka tarvitsevat samankaltaista varastotilaa eri aikoina vuo-
desta. Esimerkiksi luonnontuotteita pakastevarastoiva toimija tarvitsee tilaa sadonkor-
juun jalkeen loppukesasta ja alkusyksysta eteenpaéin ja varastotilan tarve pienenee ke-
vatta kohden, kun varastoa myydaan tyhjemmaksi. Vastaavasti taas jadtel6ita tuotetaan
varastoon kevat-talvella ja kevaall3, jotta niitd on toimitettavaksi myyntiin riittavasti ke-
salld. Naissa varastotilan tarve ja toimitusten kulutushuiput ovat selkeasti eri aikoihin, ja
yhteisestd varastoratkaisusta voisivat hyotyd molemmat toimijat.

Logistiikassa kaytettdvista resursseista on jatkuvasti jonkin verran tiloja, koneita ja lait-
teita vajaakdytolla. Tama on tietysti aivan normaalia, koska 100 % kapasiteetin kdyttoas-
teella on mahdotonta toimia. Lisaksi logistiikkaan ja varastotiloihin liittyy erikoisempia
tuotteita ja ratkaisuja, joihin yrityksen ei kannata investoida itse. Esimerkiksi tasta olkoon
vaikka vaarallisten aineiden varastointi ja kasittely. Edelld olleessa Cargo Center Grazin
kuvauksessa (alaluku 3.3.1) jo havaittiin, ettad kyseisessa logistiikkakeskuksessa yritykset
tekevat yhteistyota vaarallisten aineiden varastoinnissa.

Hyvinkdaan Sahanmakea ja Nurmijarven llvesvuorta kartoittaneessa selvityksessa todet-
tiin, ettd molemmilla alueilla on hyvin runsas kokoonpano erilaisia yrityksia. Useilla heis-
td on loistavat kokous- ja neuvottelutilat, mutta niita ei ole kuitenkaan kaikilla, ja pienem-
pien ei valttamatta kannata investoida niihin itse. Yksi vaihtoehto olisi luoda applikaatio,
jolla voitaisiin varata ja jakaa neuvottelutiloja niita tarvitseville, ja sovelluksen avulla voi-
taisiin huolehtia my0s tarvittavien tarjoilujen varaamisesta. Vaikka kohdealueilla on use-
ampia varastotilojen tarjoajia, yrityksilla on silti kiinnostusta my6s yhteiskayttdisiin va-
rastotiloihin.
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Case: Flexe

hdysvaltojen talous on taas vahvalla nousu-uralla ja erityisesti lansirannikolla,

johon suuri osa konttilaivoista tuo tavaraa Aasiasta, varastotilojen kadyttoasteet
ovat hyvinkin korkealla vapaiden toimitilojen maaran ollessa tyypillisesti vain 5 %:n
luokkaa. Korkeat kayttdasteet ndkyvat myos toimitilavuokrien kasvuna, ja siksi tila
pitda kayttaa tehokkaasti. Vaikka vain pieni osa toimitiloista on saatavana vuokrat-
tavaksi, se ei tarkoita sitd, etteikd kdyttamatonta tilaa tai tyhjia lavapaikkoja olisi
runsaastikin tarjolla, koska varastotiloissakin on selkeda sesonkivaihtelua eri tava-
ralajeilla. Flexe onkin toimintamalli, joka mahdollistaa vapaan varastokapasiteetin
kayttamisen eli se kytkee yhteen tilan tarjoajan ja kdyttdjan, vahdan samaan tapaan
kuin Airbnb toimii huoneistojen jakamisessa. (Phillips 2015)

e The Markatpiace for
wan "

FLEXE warshcuse Space

LEaITerIon  Sgnie FIND SRACT

Until now. FLEXE.

acity when,

KUVA 5.17 Uusi yhdysvaltalainen varastotilojen jakamiseen erikoistunut sovellus (Flexe
2015)

Logistiikkakeskittymaan voitaisiin perustaa myos yhteinen 3PL (Third-Party Logistics) toi-
mija, ja sellainen voisi avata kokonaan uudenlaisen ymmarryksen saavutettavissa olevi-
en synergiapotentiaalien realisoimiseen. Tallainen palvelu voitaisiin myds ostaa logistiik-
kapalveluyritykseltd, mutta siinad ei saavutettaisi kaikkia niitd hyotyja, joita yhteisen te-
kemisen ja oppimisen kautta voidaan saavuttaa. Synergiaedut nousisivat selkedsti suu-
remmiksi kuin ylla kuvatussa tilojen yhteiskaytossa, kun resurssitehokkuuden tavoitte-
lussa hyddynnettéisiin myos olemassa olevaa henkil6stoa. Tasta itsestdan voisi muo-
dostua merkittavaa liiketoimintaa, joka tehostaisi oleellisesti alueella toimivien yritys-
ten tekemista. Vertailuesimerkkina voi edelleen kayttda luvussa 3.3.1 mainittua Grazin
logistiikkakeskusta: sielld palveluyhtio tarjosi pakkauspalveluita alueella oleville toimi-
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joille, mutta nykyisten suurten volyymien muoto ko. yksikdsta on muodostunutkin oma
yrityksensa!

Inventory at Multiple Locations—The Square-Root Rule:

The square-root rule states that total safety stock inventories in a
future number of facilities can be approximated by multiplying the
total amount of inventory in existing facilities by the square root of
the number of future facilities divided by the number of existing
facilities.

X2 = (X }\;':Hg fm
where:

my = Number of existing facilities

1y = Number of future facilities

X, = Total inventory in existing facilities
X: = Total inventory in future facilities

KUVA 5.18 Neliojuurilaki ja varastojen yhdistaminen

Varastojen poolaus voi menna vield pidemmalle, jos yritysten tarvitsemat nimikkeet ovat
samanlaisia. Cattani ja Schmidt (2005) ovat kuvanneet varastojen poolauksesta syntyvia
hyotyja. Logistiikassa on jo pidempaéan tunnettu periaate varastojen keskittdmisesta nk.
nelidjuurilaki. Saman palveluasteen turvaamiseksi tarvittavan varmuusvaraston koko pie-
nenee erillisten ja yhdistettyjen varastojen lukumaarien nelidjuurien suhteessa. Kuvassa
5.18 on esitetty tatd periaatetta. Yhdessa tarvittava varastomaara X, on erikseen pidet-
tyjen varastosaldojen summan X sekd varastointipaikkojen neligjuurien tulo. Eli jos nel-
ja yritysta poolaa yhteiset nimikkeet, niin kokonaisuudessa tarvittava varastomaara puo-
littuu (neliGjuuri % = 0,50).

5.5.2 Koneiden ja laitteiden yhteiskaytto

Isossa kuvassa koneiden ja laitteiden vajaakdytté on suuri ongelma globaalilla tasolla,
mutta toisaalta tdhan katkeytyykin valtava liiketoiminnan kehittamispotentiaali tai jopa
kokonaan uudet lilketoimintamahdollisuudet. Resurssitehokkuus on nostettu koko EU:n
lippulaivahankkeeksi strategiana vuoteen 2020, ja se on kattavampi ja kokonaisvaltaisem-
pi kuin meidan kotimaiset Teolliset symbioosit tai materiaalitehokkuusohjelmat. Jalkim-
maisetkin ovat tarkeitd, mutta juuri yhteiskaytosta ja jakamisesta — kuluttajamarkkinoil-
la puhutaankin enemman jakamistaloudesta, mahdollisuudet ovat valtavat. Tatd teema
kasiteltiin jo johdannossa periaatetasolla luvussa 2.2.

Tyypillisia esimerkkeja koneista ja laitteista, joita logistiikka-alueella kdytetdan, ovat eri-
laiset nosto- ja siirtolaitteet. Yrityksilla on naitd usein omassa omistuksessa tai leasing-
sopimuksilla kdytdssa, mutta yritysten tarpeet voivat olla niin monipuolisia, ettd niiden
ei kannata hankkia kaikkia laitteita. Yksi luonteva tapa tallaisessa tilanteessa on tarkas-
tella sopivan kaluston yhteiskdytt6a naapuriyritysten kanssa. Kotimaisessa selvitykses-
sa tulikin esille tilanne, jossa yhteiskdyttoa jo sovelletaan jonkin verran trukkien osalta,
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ja mielenkiintoisesta oli naapuriyritysten tarve ja tarjonta henkilonostimelle toisistaan
tietdmatta (Siven 2014). Naita esimerkkeja oli vaikka kuinka paljon lumenaurauskalus-
toon investoimisesta pakettiautoihin ja perdkarryihin. Yritysten ei kannata investoida
kaikkeen itse.

Koneiden ja laitteiden yhteiskdytossa on lahtokohtaisesti ottaen valtava potentiaali, kun
kayttoasteet ovat usein aivan hammastyttavan pienid, jopa vain muutamia prosentteja.
Yksi vaihtoehto olisi pyytaa palveluntarjoajilta uutta toimintamallia. Sen sijaan, etta yri-
tykset ostaisivat koneita ja laitteita omaan kayttoonsa, alueelle vaadittaisiin tarvittavat
koneet ja laitteet, ja niihin sopivat tunnisteet seka laskutus todellisen kdytdn perusteel-
la. Tallainen vaikuttaa kiinnostavan myds joitakin laitevalmistajia. Koko yhteiskuntam-
me on palvelullistumassa, ja laitevalmistajatkin pohtivat uusia liiketoimintamalleja ja an-
saintalogiikoita.

Yksi tapa voisi olla tunniste-, paikantamis- ja jakamisratkaisun luominen alueellisena so-
velluksena. Meilld on Suomessa paljon teknologiaosaamista ja naillakin kohdealueilla kiin-
nostusta luoda konsepti, jossa yhteiskaytossa oleviin koneisiin ja laitteisiin asennettaisiin
tunnistimet, joiden avulla ne voidaan paikantaa, ja siten varata ja jakaa kayttéon. Taus-
taohjelmiston voi sitten edelleen kytked kustannusten ja laskutusten jakamiseen. Tas-
ta voisi tulla erinomainen uuden talouden airut ja esimerkki, joita muutkin voisivat kayt-
tda benchmarking-kohteenaan. Yhteiskaytté mahdollistaa tarpeen tyydyttamisen edulli-
semmin ja jarkevammin, mutta se antaa myos laitteisiin investoinneille mahdollisuuden
lisdatuottoihin.

5.5.3 Henkilostopooli

Samalle alueelle sijoittuneet yritykset tunnistavat mahdollisuuden hyddyntaa henkil6s-
tonsa osaamista paremmin. Samalla on kuitenkin ndhtavissa hyvin vahvaa kiinnostusta
osaamisen kehittdmiseen edelleen ja varmistaa osaavan tyovoiman saatavuus. Henkil6s-
topoolia ei esitetd pelkdastdadn tasaamaan suhdannevaihteluita suorittavan tason tyévoi-
malle, vaan sitd ehdotetaan ulotettavaksi myos vaativampiin tehtaviin, kuten mm. talous-
paallikkoihin, laitosmiehiin ja TIG-hitsareihin, joita heterogeenisilld yritys- ja logistiikka-
alueilla voidaan kaivata useammassakin yrityksessa.

Useita ndista palveluista saa talld hetkellda henkildstovuokrausyrityksiltd ja useat yrityk-
set kayttavatkin niitd. Vuokrafirmojen palveluita ei kuitenkaan pideta riittavina silloin,
kun yritykset keskenaan pohtivat horisontaalisen yhteistyon mahdollisuuksia. Pd3aasialli-
nen kehityskohde liittyy tydvoiman sitoutumiseen, luotettavuuteen ja paikallistuntemuk-
seen. Osaaminenkaan ei usein ole riittavaa, ja kun yritys on kouluttanut osaajan, tdma
saattaa usein vaihtaa toiseen tydpaikkaan parempien etujen perassa. Toisaalta osaamis-
ta voidaan tarkastella yksildiden lisaksi myos organisaatiotasolla, ja yhtend motivaatiote-
kijana yritysten keskinaiselle yhteistyolle on osaamisen parempi hyddyntdaminen ja osaa-
misen kehittdminen.

Hyvinkdan Sahanmaen yritysten ehdottama ja suunnittelema ”laitosmiesporssi” on erit-
tdin mielenkiintoinen ehdotus jo nimensakin puolesta. Yrityksilla on talla hetkelld osaa-
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jia omilla palkkalistoillaan, jotka paivystavat yoaikaan. Néille kuitenkaan ei aina ole riitta-
vasti sopivaa tyota ja tekemistd, mutta osaajan on varmuuden vuoksi oltava paikalla. Toi-
silla yrityksilla saattaisi olla samankaltaisia tarpeita, mutta heidan ei ole pienempien vo-
lyymien vuoksi mielekasta pitdd omaa paivystajas, ja ongelmatilanteissa halytykset me-
nevat esimerkiksi Helsingissa olevalla pdivystajalle, jonka vasteaika esimerkiksi Sahan-
makeen saapumisessa ydaikaan on helposti 60 minuutin luokkaa. Talouspaallikkdpalve-
luissa tilanne on osin samankaltainen. Sitd voi ostaa jo nykyisin tilitoimistosta, mutta tal-
I tavoin hankittua palvelua ei pidetd omana. 2—3 yritysta voisi usein palkatakin yhteisen
talouspaallikon, jolloin kustannukset ja riskit pysyisivat kurissa, ja asiansa osaava talous-
paallikko oli kuitenkin riittavan hyvin perilla jokaisen yksittdisen yrityksen tilanteesta, ta-
voitteista ja toiminnasta. Myds yksittdisia osaamisalueita, kuten TIG-hitsaajia kaivataan.
Todellisia osaajia on vaikea hankkia ja yllapitad. Kun hyva ammattimies on saatu koulu-
tettua, tdma suuntaa usein eteenpdin esimerkiksi ldhemmaksi vakituista asuinpaikkaan-
sa tydskentelemaan (Siven 2014).

Jos logistiikkakeskittymaan muodostettaisiin oma henkilostdépooli, myos silld tulisi olla
selkeat pelisddnnot siitd, missa jarjestyksessa yritykset saavat poimia osaajat kayttoon-
sd. Pooli voisi olla aktiivisesti yhteistyossa alueen oppilaitosten ja tydvoimaviranomais-
ten kanssa seka antaa myos tyoskentelymahdollisuuksia ja ndyttdpaikkoja vaikeasti tyol-
listyville tai ammatinvaihtoa suunnitteleville. Pooli voi tarjota osaajiaan myds ulkopuoli-
sille toimijoille. Henkildstdpooli voisi olla periaatteessa vaikka osuuskuntamuodossa toi-
miva. Lopullista ratkaisua kannattaa miettid suhteessa siihen, miten koko alueen yhteis-
toimintaa organisoiva taho muotoutuu.

5.5.4 Alueturvallisuus

Yritys- ja logistiikka-alueet ovat toisinaan syrjdssa kulkureiteilta tai hyvallakin paikalla
nakyvyys ja valvonta ybaikaan ovat puutteellisia, mika vaikuttaa myos alueilla tapahtu-
viin murtoihin ja varkauksiin. Yhteisvartiointi kiinnostaa logistiikka-alueiden yrityksia, sil-
1a vartiointiliikkeeltd ostettuun palveluun ei talla hetkelld luoteta riittavasti. Erityista kri-
tiikkia tulee vartiointiliikkeen vasteaikalupauksille, joiden ei uskota pitdvan kriittisissa ti-
lanteissa. Vartiointiliikkeen peruspaketti ei ole my6skdan kovin kattava. Piirivartioinnis-
sa vasteajat voivat olla kohtuuttoman pitkid, ja vartijan lasnaolo taas aivan liian kallista.

Alueellisella yhteisty6lla olisi todenndkoisesti mahdollisuus rakentaa huomattavasti laa-
dukkaampi ja kattavampi palvelukokonaisuus ilman, etta taloudellinen panostus kasvaisi
merkittdvasti. Perinteisen teknisen valvonnan ja vartijan ydaikaan suorittaman piirivarti-
oinnin lisaksi tdhan voitaisiin kytked lisdarvopalveluita, kuten kulunvalvonta, posti ja pi-
enjakelut, liitynta kiinteistonhuoltoon esimerkiksi lumenauraushalytysten ja kriittisten
laitosmiestdiden aloittamisen osalta.

Tarkemmin suunniteltuna alueturvallisuuskonseptia voisi laajentaa varsinaisesta varti-
oinnista ja rikosturvallisuudesta kattavammaksi ja hyodyllisemmaksi. Alueelle voisi laatia
oman riskienhallintasuunnitelman ja silld voisi olla oma “riskienhallintapaallikk6”. Nama
voisivat nakya myos tyo- ja ymparistoturvallisuuden merkittavana paranemisena ja siten
ennalta ehkaista potentiaalisia suurvahinkoja.
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Kun turvallisuuteen otetaan kiintedn ja kdyttdomaisuuden lisdksi myos ihmiset ja ympa-
risto, alueturvallisuuskonsepti voisi pitaa sisalldan ensiapu- ja alkusammutuspalvelut seka
niiden kouluttamisen. Logistiikka-alueilla on tyypillisesti valtavat maarat ymparistoriske-
ja aiheuttavia vaarallisia aineista, joita ei useinkaan ole varastoitu asianmukaisesti. Edel-
13 mainitussa Grazin logistiikkakeskittymdssa Schenker tarjoaa vaarallisten aineiden pal-
velut muille alueen yrityksille (ks. luku 3.3.1). Yhteistoiminnallisissa konsepteissa taytyy
pitaa aina mielessd myos liiketaloudellinen mielekkyys. Alueturvallisuuskonsepti vaatii
riittdvan kriittisen massan, joka voisi olla esimerkiksi noin 25 palvelua kayttavaa organi-
saatiota — riippuen tietysti palvelupakettien laajuudesta. Tallaisella volyymilla tuotettu-
jen palveluiden yksikkohinta jaisi todennakoisesti edullisemmaksi kuin yksindan hankitut
piirivartioinnit, mutta palvelutaso olisi parempi. Palveluntarjoajat ovat kuitenkin kiinnos-
tuneita tarjoamaan tallaisia yhteisratkaisuja.

Samalla tietysti tulee huoli vapaamatkustajista: alueturvallisuuskonsepti nostaa koko alu-
een turvallisuustasoa, mutta kaikki eivat maksaisi sen toteuttamisesta. Toisaalta hyotyja
ei valttamatta ole pelkastdan alueella toimiva yritys. Myos kiinteiston omistaja ja vuok-
ranantaja voisivat olla palvelunostajia, ja he voisivat sitten sisallyttaa kyseisen palvelun
asettamiinsa vuokraushintoihin. Ndin kiinteistonomistaja voisi turvata myds omaisuut-
taan paremmin.

Alueturvallisuuskonseptiin voidaan kytkea myos yha tarkeammaksi nouseva toimitus-
ketjuturvallisuus erilaisine standardeineen, ja koko logistiikkakeskus voidaan jopa profi-
loida ja brandata taltd pohjalta. Toimitusketjuturvallisuuden merkitys on kasvanut mer-
kittavasti, ja logistiikkakeskittyman yritykset voivat yhteistyo6lla luoda sisdmaan satama
-konseptin, jossa nama toteutuvat. Yhdessa voidaan panostaa myos teknologisiin rat-
kaisuihin, kuten portteihin, kameroihin, konttivaakoihin ja muihin mittalaitteisiin, joilla
voidaan turvata keskittyman ja sen kautta kulkevien kuljetusketjun turvallisuus ja hai-
riottomyys.
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Aikaisemmissa luvuissa on jo monella tapaa tuotu esille yritysten tunnistamaa syner-
giapotentiaalia ja kiinnostusta yhteistyon tekemiseen. Tieteelliset horisontaalista yhteis-
tyota kasittelevat tutkimusraportit ovat kuitenkin suurelta osin joko synergiapotentiaa-
lia kartoittavia tai yleensakin yhteistydmahdollisuuksia etsivid, mutta niissa voidaan edel-
leen ndhda selkedd puutetta niistd keinoista, joilla yritysten valistd yhteistyota voidaan
toteuttaa. Koska tama teos on suunniteltu ja suunnattu opetus- ja ohjauskayttdon, tas-
sa pyritaan hahmottelemaan sellaisia toimintamalleja, joilla yhteistyota voidaan toteut-
taa ja nahtavilld olevaa synergiapotentiaalia realisoida. Kirja pyrkii siis teeman merki-
tyksen lisdksi etsimaan niita ratkaisuja, joilla ndhtavissa ole-

Vhteistyén toteuttaminen voi vat yhteistyon hyodyt voidaan saavuttaa. Tassa kohdassa on

vaatia joko yhteisen uuden
organisaation muodostamisen
tai neutraalin valittdjan kaytta-
mista.

Yritykset ovat toteuttaneet jo

hyva huomata, ettd toimintamalleja on esitetty vield huo-
mattavan vahan ja varsinaisia toteutuksia ei ole juuri lain-
kaan. Tassa luvussa pyritdan kuitenkin esittdmaan — aikai-
sempaan selvitykseen ja omiin havaintoihin perustuvia —

aiemmin yhteishankintoja, joi-
den toteutusmallit, saavutetut
hyodyt ja rajoitteet voivat olla

ratkaisuja, joita toteuttamalla yritykset voivat onnistua saa-
vuttamaan horisontaalisen yhteistyon mahdollistamat edut.

esimerkkina myos muille logis-
tiikkatoiminnoissa tehtaville
ratkaisuille.

Teoksessa on ollut aiemmin myods teoreettisempi osuus

(luku 4). Teoreettisempi ainakin siind mielessa, ettd se on
Digitaaliset tyovalineet mahdol- . . . .
listavat erilaisia yhteistySmals perustunut enemman olemassa olevaan tieteelliseen tutki-
ER mukseen. Erdana tarkastelunakokulmana teoreettisesti on
Yhteistyon jatkuvuus vaatii mie- ollut yhteistyon toteuttaminen jonkinlaisen yhteistyéorga-
el il nisaation avulla. Eli yhteistyon mahdollistajana on tarkastel-
tu esimerkiksi yhteisen yrityksen (joint venture) perustamis-
ta hallinnoimaan yritysten valistd yhteistyota. Kdytannossa ei kuitenkaan valttamatta ole
tarvetta tai edes mahdollisuutta uusien juridisten organisaatioiden perustamiseen, ja sik-
si 4.luvun tarkastelua voidaan pitad enemmankin hypoteettisena tai erdanlaisina linssei-
n3, joilla tarkastelemme yritysten todellista toimintaymparist6a. Joka tapauksessa usein
tilanne on sellainen, etta horisontaalinen yhteistyo ei tapahdu itsestaan, vaan sen fasili-
toimiseen tarvitaan tyovalineitd. Ndista esimerkkeja ovat yhteistyon organisointi, tarvit-
tavat teknologiset ratkaisut seka liiketoimintamallit.

Tassa luvussa esitellddankin muutamia horisontaaliseen yhteistydhon suunniteltuja eu-
rooppalaisia malleja, jotka voisivat kdytanndssa toimia meidankin markkinoilla. Yhteis-
hankinnat eivat varsinaisesti ole timéan teoksen teema, mutta yhteishankinnoista on kui-
tenkin kokemusta jo muutamissa paikoissa, ja niitd on dokumentoitu sen verran hyvin,
ettd tassdkin teoksessa niistd voidaan ottaa oppia (alaluku 6.2). Yhteishankinta voi olla
yksi ratkaisu, kun yritysten konsortio tarvitsee palvelun ulkopuolelta, mutta tdma teos
kasittelee horisontaalista yhteistyota vield syvallisemmin ottaen huomioon yhteistyo-
hon osallistuvien yritysten mahdollisuuden olla tuottamassa yhteista ratkaisua. Ennen
yhteishankintoja tarkastellaan kuitenkin horisontaalista yhteisty6ta logistiikassa siitd na-
kokulmasta perustetaanko sitad varten uusi yhteinen organisaatio vai hyédynnetdaanko
yhteistyon kdytdannon toteuttamisessa logistiikkatoimintaan erikoistunutta kolmannen
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osapuolen palveluntarjoajaa (alaluku 6.1). Myéhemmat alaluvut kasittelevat viela mm.
teknisia ratkaisuja (6.3) ja tarvittavia ohjelmistointegraatioita (6.4). Lisdksi yksi osio pe-
rehtyy viela yhteistyon kaipaamiin uusiin liiketoimintamalleihin (alaluku 6.5). Se on ehkéa
tdssa yhteydessa kokonaisuutena liian suppea, ja se voisi ansaita jopa kokonaan oman
padlukunsa (tai jopa on kirjansa), mutta tdman teoksen kokonaisuuden kannalta paadyt-
tiin tassa esiteltavaan muotoon.

Yleiselld tasolla yhteistydn toteuttamisen keinoja voidaan ajatella yleista verkostoitumis-
prosessia ja yritysten pyrkimyksia yhteisiin tuloksiin. Jarvensivu ym (2010) ovat kuvanneet
tata oheisella tavalla (Kuva 6.1). Vaikka seuraavissa alaluvuissa kdydaankin kaytannollis-
ta ja teknologista kuvausta yhteistyon toteuttamisen mahdollistajista meidan on samal-
la syytd muistaa, ettd nama lahtevat ennen kaikkea uudesta ymmarryksesta ja kayttay-
tymismalleista. Siksi yhteistyon keinoja pohdittaessa kannattaa olla hyvin kdytannéllisel-
1a tasolla ja kartoittaa huolella yritysten motivaatio- ja kdyttaytymismallit aina tarvitta-
vaan luottamuksen ja sitoutumisen tasoon saakka.

( (
Verkosto vaiheessa 1: Verkosto vaiheessa 2: Verkosto vaiheessa 3: Verkosto vaiheessa 4:
On olemassa haaste Verkoston yhteisen Verkosto toimii ja Verkosto jatkaa
ja johtaja ymmartaa tavoitteen ja yhteisten arvioi toimintansa yhteistyota, verkoston
tarvitsevansa toimintatapojen tuloksia yhteistyona tuotoksia aletaan
verkoston haasteen rakentamista levittaa laajemmalle
ratkaisemiseksi verkostoihin
. \_
N 4 4 4
(
Toiminta Toiminta Toiminta Toiminta
vaiheessa 1 vaiheessa 2 vaiheessa 3 vaiheessa 4
-

Toiminta :| Toiminta Toiminta Toiminta Toiminta ‘| Toiminta Toiminta :| Toiminta
ei tuota tuottaa ei tuota tuottaa ei tuota tuottaa ei tuota tuottaa
haluttuja ‘| halutut haluttuja ;| halutut haluttuja ‘| halutut haluttuja ;| halutut
tuloksia tulokset tuloksia tulokset tuloksia tulokset tuloksia tulokset

KUVA 6.1 Verkostoitumisprosessi (Jarvensivu, Nykdnen & Rajala 2010)

Logistiikassa tavoiteltavan horisontaalisen yhteistyon prosessia voidaan tarkastella neli-
vaiheisena prosessina kuvan 6.2 mukaisesti. Yhteistyomallille voidaan antaa vain proses-
simainen runko, mutta jokainen horisontaalisen yhteistyon toteutus on erilainen. Aluk-
si on syyta tarkastella yritysten motivaatiotekij6itad ja osapuolten tavoitteita yhteistyol-
le eli asemoida yhteistydmalli. Jos yhteistydhon on riittdvasti kiinnostusta, voidaan ede-
td yhteistyon suunnitteluun. Siind tdsmennetddn mukaan lahteneiden tavoitteita yhtei-
sin neuvotteluin, mutta otetaan huomioon myos rajoitteet ja kilpailutilanne. Toisen vai-
heen tavoitteena on kuitenkin selkedn yhteisen tahtotilan luominen. Tdmankin vaiheen
jalkeen tulee paattaa, onko yhteistydlle olemassa edellytyksid, ja voidaanko edeta seu-
raavan vaiheeseen? Aiemmin on jo puhuttu luottamuksesta ja sitoutumisesta, mutta yh-
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teistyohon osallistuvien yritysten pitaa olla myos strategisesti ja kulttuurisesti yhteenso-
pivia. Kolmas vaihe onkin varsinainen toteutus. Siina keskeisind valineind ovat osapuol-
ten keskindiset sopimukset seka yhteistydn mahdollistavat teknologiat. Keskindiset sopi-
mukset voivat toteutua esimerkiksi yhteisen organisaation tai kolmannen osapuolen pal-
veluntarjoajan kautta. Viimeisessa tyovaiheessa arvioidaan ja mitataan yhteistyon onnis-
tumista ja siita realisoituneita hyotyja. Tasta voidaan edelleen palata toiseen vaiheeseen,
ja hioa keskindisia asetelmia ja yhteista tahtotilaa seka hakea kolmannessa vaiheessa en-
tistd toimivampaa toteutusmallia. Tarkoituksena ei siis ole esittaa ratkaisua, joka olisi ker-
ralla valmis, vaan yritykset joutuvat mahdollisesti kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja I0y-
tadkseen itselleen sopivimman ratkaisun.

ASEMOINTI
— Motivaatiotekijat & osapuolten tavoitteet

SUUNNITTELU
— Kumppaniverkosto (kilpailutilanne), neuvottelut, yhteinen tahtotila

TOTEUTUS
— Keskindiset sopimukset & ICT-ratkaisut

PALAUTE & KEHITYS
— Mittaaminen ja arviointi, liikketoimintamallin kehitys

KUVA 6.2 Nelivaiheinen prosessi horisontaalisen yhteistyon toteuttamiseen

Verstrepen (2011) on kuvannut kehittdméaansa ”"Cross Supply Chain Consolidation” -me-
netelmdansa kuvan 6.3 mukaisesti. Siindkin tunnistetaan yhteistyokohteet, valmistellaan
niiden toteuttamisessa tarvittavia toimintamalleja seka toimivan ratkaisun [0ytyessa py-
ritddn toteuttamaan operaatiot kannattavasti. Tahankin malliin kuuluvia elementteja on
sisdllytetty tahan kirjaan kattavasti. Viidennessa luvussa on runsaasti esimerkkeja yh-
teistyokohteista, neljannessa luvussa yhteistydn motivaatiotekijoita ja hallintamalleja ja
mydhemmin vield luvussa 7.3 tarkastellaan my®os kilpailuoikeudellisesti yhteistyon toteut-
tamisen reunaehtoja. Myds ELUPEG kehittda toimintamallia horisontaalisen yhteistyon
kehittdmiseen, ja siind on mukana useita teollisia toimijoita (http://www.elupeg.com/).
ELUPEG toimii voittoa tavoittelemattomana, neutraalina kolmantena osapuolena jasen-
tensa yhteistydon mahdollistamisessa. ELUPEG on muutenkin yksi edelldkavijoista hori-
sontaalisen yhteistyon fasilitoimisessa. Se on toiminut jo 13 vuotta ja nykyadn siind on jo
yli1 000 jasenta eri puolilta Eurooppaa. ELUPEG on mukana myos NexTrust-projektissa,
joka esitelldan casena 7. luvussa.

Vaikka yritykset ndkevat runsaasti synergiapotentiaalia, niin toimivat toteutusmallit ja
kokemukset horisontaalisesta yhteistyosta ovat edelleen vahaisia. Siksi esimerkiksi Van
der Ham suosittelee etenemispolkua, jossa edetdan vaiheittain kiinnostuksen kasvatta-
misesta kumppaniverkoston l6ytdmiseen ja siitd edelleen toteuttavuusselvitykseen, jota
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pyritaan pilotoimaan. Toimivien pilottien kautta voidaan sitten edeta laajempiin ja katta-
vampiin horisontaalisen yhteistydn toimintamalleihin, jotka tulevat osaksi yritysten pai-
vittdista toimintaa. Rodrigues ym. (2015) ovat vield kehittaneet toimitusketjun tarpeisiin
soveltuvaa yhteistyon toteuttamisen mallia, joka etenee vaiheittain 1) sopivan ymparis-
ton tarkastelusta 2) oikeiden kumppaneiden tunnistamiseen ja 3) valintaan seka edelleen
4) varsinaisen yhteistyon toteuttamiseen. Sopivaan ymparistoon kuuluu niin yritysten si-
sadisia kuin ulkoisiakin tekijoita. Sopivien kumppaneiden tunnistaminen voi liittya esimer-
kiksi samoihin yhteistydkumppaneihin, kuljetusepatasapainon hyédyntdamiseen tai yhdis-
telykeskusten perustamiseen. Kyseessa on siis ideaalisten synergioiden hakeminen, jot-
ka voivat olla kuljetustoiminnassa esimerkiksi paallekkdisten verkostojen karsiminen tai
eri alueille ulottuvien kuljetusverkostojen yhdistaminen kattavamman palvelun saavut-
tamiseksi. Yhteistyokumppaneiden valintavaiheessa joudutaan usein pdattamaan yhteis-
tydon mahdollistavista tekijasta, joka voi olla esimerkiksi orkestroija, joka yhdistelee eri
osapuolten intresseja. Rodrigues ym. (2015) mallissa yhteistyon toteuttamiseen kytkey-
tyy myos keskeinen suorituskykymittaristo (KPI = Key Performance Index), kuten kustan-
nusten, sitoutuneen padoman ja CO,-paastéjen vdhentaminen tai frekvenssien paranta-
minen mika voi auttaa myos tilaus-toimitusviiveiden lyhentdmisessa.

Cross Supply Chain®
Consolidation Methodology
— IDENTIFICATION —  — PREPARATION— —— OPERATION —
1 [
MAPPING & MATCHING COLLABORATION 6o/
CONCEPT N

MAPPING  ANALYSES

Quickscan
Analysis I Cross Supply®

ChainFlow
Matcher

Cross Supply Chain®
Flow Analyzer —
INITY
EMENT
Multilateral
contract

- Total Logistics Cost
- Inventory policies

- Service level

- CO4 caleulation

- Galnsharing

.‘ Potential
Partnership

Cross Supply)

Initiate
cantact

Legal
Framework I

_

KUVA 6.3 Cross Supply Chain Consolidation -lahestymistapa horisontaalisen yhteistyon toteutta-
miseen (Verstrepen 2011)

6.1 Yhteinen organisaatio vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja?

Horisontaalisen yhteistyon hyodyt ovat usein synergiaetuja, jotka syntyvat resurssien
tehokkaammasta kdytosta. Kriittinen lukija voi téssa vaiheessa kysya, mita lisdarvoa ho-
risontaalinen yhteistyo tuo, jos vastaava palvelukokonaisuus voidaan ostaa kolmannen
osapuolen palveluntarjoajalta? Yhteisen organisaation perustamiseen kuluu aikaa ja sii-
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hen sisaltyy myos riskeja. Tata teemaa on kasitelty edelld jo johdannossa luvussa 2 seka
4 teoreettisemmasta ndkdkulmasta. Pomponi ym. (2015) jaottelevat nelja erilaista ulottu-
vuutta siithen millainen yhteistyon organisointimalli tarvitaan: 1) pdatoksentekotaso (stra-
teginen, taktinen vai operatiivinen), 2) kumppaneiden keskindinen kilpailu, 3) yhdistetta-
vat resurssit (esim. tilaukset, varastot, kalusto, neuvotteluvoima, osaaminen) seka 4) ta-
voitteet yhteistyolle, kuten kustannusten vahentdminen, tavoiteltavat lisatuotot seka in-
novaatiot. Cruijssen (2006) onkin tunnistanut perati 13 erilaista organisaatioita tai yhteis-
tyon organisointitapaa lahtien yritysten yhteisesta lobbausorganisaatiosta aitoon resurs-
sien jakamiseen esimerkiksi varastoinnissa.

Aikaisemmat akateemiset tutkimukset ovat olleet esimerkiksi operaatiotutkimusta sovel-
tavia malleja, joissa on haettu optimaalista yhteistyota ja siten kartoitettu synergiapoten-
tiaalia. Ne on usein toteutettu useiden kuljetustoimijoiden aineistoilla, mutta vastaavasti
voidaan myds tarkastella lahekkain sijaitsevia toimipaikkoja — tdssd tapauksessa samal-
le logistiikka-alueelle sijoittuneita toimijoita, tai syntyvaa logistiikkakeskusten verkostoa.
Kyseiset selvitykset ovat osoittaneet, ettd synergiapotentiaalia on olemassa runsaasti.

Yhteistydssa voi syntyd myods merkittavasti uutta tietoa ja osaamista, joka on myos useil-
le yrityksille se motivaatiotekija, minka vuoksi horisontaaliseen yhteistyohon halutaan
liittyd mukaan. Hyvinkddn Sahanméen seka Kouvolan Teholan alueen yritykset ovatkin
perustaneet alueyhdistyksen edistdmaan yhteisid intressejaan. Naitad voitaneen verrata
esimerkiksi kauppiasyhdistyksiin. Absoluuttisten synergiaetujen lisaksi ndma voivat tarjo-
ta my0s epasuoria hyotyja juuri tietoon ja osaamiseen liittyen ja siksi yritykset ovat kiin-
nostuneita yhteistydsta. Tyypillinen tilanne voi olla monimutkainen jatkuvasti muuttuva
markkina, jossa tarvitaan kompleksista palvelua. Kuvassa 6.4 on luokiteltu erilaisia tilan-
teita mittakaavaetujen saavuttamiseen. Erityisend kiinnostuksen kohteena tassa ovatkin
ne tilanteet, joissa haetaan seka yhteista volyymia (economies of scale) etta yhteista ke-
hittdmista tehtavien kattavuuden ja monimutkaisuuden suhteen (economies of scope).
Tallaisissa tilanteissa yhteisen uuden organisaation muodostaminen on perusteltua silla
kolmannen osapuolen palveluntarjoajalta ei saada hankittua kuin peruspalveluita tai raa-
taléidyn palvelun hinta—laatu-suhde ei ole riittava.

CROSS-CHAIN COLLABORATION IN THE FMCG SUPPLY CHAIN
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S <
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KUVA 6.4 Yhteinen toimintamalli (4C) vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja (de Kok ym
2015)
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OSAPUOLEN PALVELUNTARJOAJA?

Yhteisen organisaation sijasta kevyempana ratkaisuna voidaan kayttaa luottamusagent-
tia tai valittdjaa, joka toimii puolueettomasti pooliin osallistuvien yritysten puolesta.
Tama kuvan 6.5 ratkaisu on siis eraanlainen asiamiesmalli. Toisaalta esimerkiksi Sahan-
madaessa syntynyttd yhdistystd (Lahtinen 2014b) voidaan pitda yhteisen organisaation
(joint venture) ja asiamiehen valimuotona, kun yhdistys ei sindlldan tule pooliin valtta-
matta osalliseksi, mutta se voi koordinoida yhteistoimintaa tasapuolisesti jasentensa lu-
kuun. Toisaalta yhdistys itsessdan ei kuitenkaan voi olla yhteistyon tavoite, vaan se tu-
lee ndhda tyovalineena synergiaetujen realisoimiselle. Mielenkiintoiseksi lisdkysymyk-
seksi muodostuu se, kuinka liitteena kuvatussa Fyysisessd Internetissa yritysten vali-
nen yhteistyd toteutuu? Tarvitaanko siinad yhteistd organisaatiota vai voidaanko palve-
lut koota yhteen jollakin muulla tavalla esimerkiksi saatavilla olevien sdhkdisten ratkai-
sujen avulla? Yleisemmalla tasolla voimme miettid luottamusta myds yksildiden valilla,
vaikka tdssa nakdkulmana onkin yritysten valinen yhteistyo. Viime kddessa luottamus on
ihmisten luottamusta toisiinsa. Henkil6stdon vaihtuessa myds iduillaan oleva horisontaa-
linen yhteistyd voi vaarantua, joten toimintamallissa kannattaa huomioida myds muu-
tosten mahdollisuus.

What Whom do they Interactions What can we do
challenges know (preferred between & decision to
do they face? partners) companies collaborate

Who are the

producers?

Network Broker

KUVA 6.5 Valittaja tai luottamusagentti yhteistyon toteuttajana

Janssen ym (2015) ovat kuvanneet (kuva 6.6) erilaisia logistiikassa tehtavan horisontaali-
sen yhteistyon toteuttamisen tapoja. Tassa luvussa esitelty yhteinen organisaatio on la-
hella c-mallia, mutta vaihtoehtona on myos yksittdisen yrityksen johtava rooli, joka koor-
dinoi toimintaa (b) sekéa tasavertainen yritysten yhteinen verkosto (a). Analogiaa naihin
voi hakea esimerkiksi erilaisista tiimin johtamisen vaihtoehdoista. Kdytdnndssa yhteinen
organisaatio tai vahintaan asiamiesmalli tarvitaan, jotta on olemassa taho, joka kay tar-
vittavat yhteiset neuvottelut sekd vastaa sopimusten valmistelusta ja tiedonkulusta yh-
teistyohon osallistuvien osapuolten valilla.
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KUVA 6.6 Erilaisia yhteistyén koordinointimalleja (Janssen ym. 2015)

6.2 Yhteishankintojen toteuttaminen

Yhteistyo voi tapahtua myos yhteisesti koordinoituina hankintoina. Hankintayhteistyota
on aiemmin tutkittu jonkin verran enemman kuin muuta horisontaalista yhteistyota lo-
gistiikassa. Tdssa teoksessa yleisemmin kdsiteltavat ratkaisut eroavat puhtaasti hankin-
noista siind, etta tarkastelussa on ollut mukana sellainen vaihtoehto, jossa osallistuvat
yritykset antavat myos toiminnallisia resurssejaan konsortion kayttdéon. Tassa alaluvus-
sa tarkastellaan selkedampaa aaripaata, jossa yritykset tekevat yhdessa puhtaan valmis-
taa vai ostaa (make or buy) -padtoksen, kun muutoin tarkastelukohteena ovat myés eri-
laiset hybridi- ja verkostoratkaisut. Tama luku sisadltyy kuitenkin muuten suurelta osin sa-
maan strategisen johtamisen ja suhteiden hallinnan teoriakehikkoon, jota kirjan muissa-
kin osissa on sovellettu.

Schotanus ja Telgen (2007) luettelevat hankintayhteistydon eduiksi mm. edullisemmat
hankintahinnat, paremman laadun, vahdisemmat kaupankdynnin kustannukset, pienem-
man tyotaakan, riskien jakamisen ja keskindisen oppimisen. Hankintayhteistyo ei kaynnis-
ty kuitenkaan itsestadan ja sen koordinointiin tulee panostaa. Yhteishankinnat voivat myos
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vahentaa toiminnan joustavuutta ja yritys voi menettaa jonkin verran kontrollia hankin-
tamarkkinaan. Toimittajat voivat myos olla epdilevaisia konsortion vaikutuksista markki-
noihin ja konsortioon osallistuvien tulee myds varmistua kilpailuoikeudellisesta nakodkul-
masta, jotta he eivat riko anti-trust -lainsdadantoa.

Maaritelmallisesti yhteishankinnat tulevat Iahelle muuta horisontaalista yhteistyota. Toi-
minnan keskidssa on yritysten muodostama yhteenliittym3, josta voidaan kayttaa neut-
raalia nimed hankintakonsortio silloin, kun emme halua viela ottaa kantaa sen viralliseen
organisaatiomuotoon. Schotanus ja Telgen (2007) ovat maaritelleet: “Hankintakonsor-
tio koostuu itsendisista tai toisistaan riippuvaisista organisaatioista, jotka jakavat resurs-
seja ja/tai kerdavat yhteen tarpeita saavuttaakseen yhteensopivia ja vaikeasti yksin saa-
vutettavia tavoitteita.”

Lorentz ja Vdandnen (2013) ovat kuvanneet horisontaalista hankintayhteistyotd ostaji-
en nakokulmasta siten, etta siind on kyse hankintojen keskittamisestda muodostamalla
hankintakonsortio (kuva 6.7; mukaellen Tella 2001). Siina siis toteutetaan horisontaalista
yhteistyotd ostajien kesken. Esimerkkind suomalaisten teollisuusyritysten hankintakon-
sortiosta toimii Nordic Source -osuuskunta, joka toteuttaa osakasyritystensa epasuoria
hankintoja (http://www.nordicsource.fi/). Lahtokohtaisesti hankintayhteistyon voidaan-
kin ndhda koskevan nimenomaan epdsuoria hankintoja, jotka eivat sisally asiakkaalle me-
nevaadn lopputuotteeseen tai palveluun, vaan ovat enemman hankintoja, jotka tukevat
yrityksen oman paivittaisen toiminnan sujuvuutta.

Epdsuorat hankinnat eivat siten ole strategisia hankintoja, ja taten soveltuvat paremmin
yritysten keskindisen yhteistyon kohteeksi kuin suorat hankinnat, joissa tehtavan yhteis-
tyon osalta tulisi tarkastella myos kilpailuoikeudellista ndkokulmaa. Epdsuorissa hankin-
noissa liilkkuvat euromaadradiset summat eivat ole niin merkittdvia kuin suorissa hankin-
noissa, ja siksikin ne saattavat jaada vahemmalle huomiolle, mutta niissd on kuitenkin
suuri madara erilaisia tapahtumia, mista syysta niiden kasittely aiheuttaa runsaasti orga-
nisaatiolle sisdisia kustannuksia. Horisontaalinen yhteistyo voi vastata tahan haastee-
seen tehostamalla hankintoja.

Yhteishankintoja voi kuvata myos nelikenttda-matriisilla, jossa akseleina ovat strategisuus
(taktinen vai strateginen hankinta) ja autonomisuus (itsendinen hankinta vai yhdessa teh-
ty hankinta) (ks. EBig 2000). Perinteiset ostoyhteenliittymat ovat juuri naita taktisen ta-
son hankintoihin liittyvia perinteisia ostoyhteenliittymia, mutta vaihtoehtona voisi olla
my0s strategisissa hankinnoissa tehtava yhteistyo.

Karjalainen (2009) on tarkastellut hankintojen keskittamisesta syntyvia hyotyja. Taus-
talla oleva suurempi volyymi tuo mahdollisuuksia kustannussaastéihin niin hankintahin-
noissa kuin hankintatyohon sisaltyvasta tydajasta. Erikoistuva ostohenkildsto ja intressi-
en keskittdminen mahdollistavat toimittajien paremman hallinnan ja siten korkeamman
laadun saavuttamisen. Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa myods parempaa tietoa han-
kintamarkkinoista ja hintatasoista. Hdnen mukaan yksi keskeinen haaste hankintojen kes-
kittdmisen onnistumiselle on nk. ohiostaminen, eli organisaation sisalla tehtya keskitta-
mispaatosta ei noudateta, vaan yksilot usein tahattomastikin tekevat hankintaratkaisun-
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sa ohi keskitettyjen sopimusten. Tassa kasiteltavien yritysten yhteishankintojen osalta
tilannetta voi tarkastella toisin. Toimiva yhteistydratkaisu pitda sisallaan liittymisvapau-
den ja edelleen vapauden hyddyntaa tai olla hyddyntamatta yhteista ratkaisua. Siten yri-
tysten valisen yhteishankinnan onnistumisessa meidan tulee kiinnittaa erityistd huomi-
ota osallistujien motivointiin ja yhteistyon etujen korostamiseen siten, etta yritykset si-
toutuvat yhteistyohon ja hyddyntavat yhteistd palvelua.

Horisontaalinen yhteisty6

N
A4

Ostajat

- D G GEID G

AN

Vertikaalinen

yhteistyd HANKINTAYHTEENLITTYMA Keskittaminen

Vertikaalinen yhteisty6

Toimittajat

KUVA 6.7 Hankintakonsortio poolaa ostajat yhteen keskittamisetujen saavuttamiseksi (Tella
2001; Lorentz & Vddnanen 2013)

Kotimaisena esimerkkina hankintakonsortiosta toimii osuuskunta-muodossa toimiva Nor-
dic Source (Kuva 6.8). Sen tarkoituksena on kehittda jasenyritysten hankintatoimea luo-
malle hankintakategoriat ja toimintakonseptit sekd neuvotella ja kilpailuttaa niin tuottei-
den kuin palveluidenkin puitesopimuksia jasentensd emo- ja tytaryhtididen sekd omis-
tajayhteisdjen kayttdon Suomessa ja lahialueilla seka niissa maissa, joissa jasenyrityk-
set toimivat. Nykyaikaisen hankintatoimen perusperiaatteiden mukaisesti myds Nordic
Source pyrkii keskittdmaan hankintojaan valituille sopimuskumppaneilleen. Nordic Sour-
ce toimii ndiden hankintojen osalta rajapintana toimittajien ja jdsentensa valilld ja toimin-
nassa pyritadn jatkuvaan kehittdmiseen, tietotaidon ja asiantuntijuuden kasvuun tehok-
kaalla toimittajamarkkinoiden hallinnalla. Jasenten yhteenlasketut kokonaisostot tuovat
neuvotteluvoimaa ja ammattitaitoisesti harmonisoidut hankintakdytannot ja tehokkaat
prosessit tuovat kustannustehokkuutta. Jasenyrityksen resursseja sitoutuu nain vahem-
man hankintaneuvotteluihin.
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Tehokas toimittajahallinta Tietotaito & Asiantuntijuus
= Jatkuva kehittaminen = Tehokkaat Projektit

V<

Nordic

Jasenet
Source

Toimittajat

A

Prosessit & Harmonisointi Kokonaisostot
= Kustannusketjun hallinta =Voima

KUVA 6.8 Esimerkki yhteishankintojen organisoinnista (www.nordicsource.fi)

Nordic Source osuuskunta on perustettu vuonna 2009 ja sen jasenyrityksind ovat Atria
Oyj, Oy Karl Fazer Ab, L&T Oyj, Olvi Oyj, Onninen Oy, Paulig Group, Saarioinen Oy, Tamro
Qyj, Tikkurila Oyj seka Valio Oy. Osuuskunnan neuvottelemat sopimukset kattavat muut
kuin yhtididen strategisten hankintojen piiriin kuuluvat tuotteet ja palvelut. Naiden ko-
konaisvolyymin uskotaan kasvavaan 150 miljoonaan euroon seuravan kolmen vuoden ai-
kana. Lorentz ja Vaananen (2013) ovat koonneet yhteen yleisella tasolla yhteishankinto-
jen hyotyja ja haittoja aikaisempiin akateemisiin tutkimuksiin pohjautuen ja nédista esite-
taan yhteenveto kuvassa 6.9.

00 Uty Yhteishankinnan hyddyt ja haitat

Hyodyt Haitat

Tavoitteet, _ - Hinnan alennukset - Liiallinen hintaan _
konsensushakuisuus - Parempi laatu keskittyminen toimittajia
- Hankinnan hallinto- valittaessa
kustannusten alentaminen - Joustavuuden ja kontrollin
- Oppiminen, tisto-taito menetys
Suhde - Hitaampi hintojen nousu - Toimittajakentan
hankintamarkkinaan konsolidoituminen

- Toimittajien palvelutason
heikkeneminen (vastarinta)

Konsortion koko - Mita suurempi, sen - Aloituskustannukset
suurempl neuvotteluvoima - Rynméakoheesion ylldpidon
kustannukset

- Konsortioon osallistuminen tulisi arvioida uudelleen sdé@nnallisin véliajein
(ts. Ovatko konsortion tavoiteet linjassa omien kanssa?) > make-or-buy paatos

Schotanus & Telgen (2007); Nollet & Bealieu
(2005): Tay tkimus USA:n ja K dan

terveydenhuoltosektoreilta

¥ Turun kauppskomeskouly + Tuky School of Ecenamics

KUVA 6.9 Yhteishankintojen hyodyt ja haitat (Lorentz & Vdananen 2013)
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My®os palveluntarjoajat ovat olleet kiinnostuneita antamaan tarjouksia tallaiselle alueel-
liselle yhteishankintarenkaalle (Hietaranta ym 2012), vaikka hankintarenkaan voisi olet-
taa kasvattavan ostajien neuvotteluvoimaa suhteessa palveluntarjoajiin. Toisaalta viro-
laisesta logistiikka-alan hankintarenkaasta eivat kaikki polttoainemyyjat olleet kiinnostu-
neita, mutta kyseinen konsortio sai kuitenkin neuvoteltua volyymiperusteisen alennuk-
sen, joka on 6,5€snt litralta polttoaineenmyyjan kyseisen pdivan normaalista vahittdis-
hinnasta. Nyrkkisdanténa voidaan laskea, ettd 200 000 km vuodessa ajavalta tayspera-
vaunuyhdistelmaltad tdma tekisi 6 500 euroa ajoneuvoa kohden. Virolaisessa konsortios-
sa on mukana yli 30 kuljetusalan toimijaa.

Hankintarenkaan kriittisida menestystekijoitd ovat mm. yritysten oma motivaatio ja "va-
paaehtoinen” osallistuminen yhteistyohon. Eli yritys voisi olla mukana yhteishankintaren-
kaassa, mutta se voi paattaa kunkin hankinnan ja yhteistarjouksen osalta vapaasti, hyo-
dyntdako kyseista tarjousta vai ei. Ryhman jasenten kesken taytyy olla aitoa yhteistyota,
joka voi tarkoittaa esimerkiksi tiedon vaihtoa. Toisaalta yhteistyon onnistumiseen vaadi-
taan my0s panoksia ja resursseja. Jalkimmaisia tarvitaan koordinointiin (esim. uudet pro-
jektit), seka spesifikaatioiden ja toimittajavalinnan synkronointiin (ryhma pidettdva hallit-
tavan kokoisena). Yritysten sitoutuminen ja johdon tuki ovat keskeisessa roolissa, ja tdma
liittyy aika tiiviisti alussa mainittuun motivaatioon. Yritysten konsortioedustajissa tulee
olla jatkuvuutta (muuten ei pdasta etenemdaan oppimiskayralld). Hyotyjen ja kustannus-
ten oikeudenmukainen jakaminen (Schotanus ym. 2010) on my6s ehdoton edellytys sil-
le, etta yhteistyo voi jatkua. (Vrt. Sitra NISP ). Mielenkiintoista on se, ettd Schotanus ym
2010 analyysi ei eritellyt toimijoiden keskinaistad luottamusta tai sitoutumista yhteistyo-
hon kriittisiksi menestystekijoiksi. Toisaalta tama voi johtua siitd, ettd nama ovat etuka-
teisvaatimuksia yhteistydohon ryhtymiselle.

Yhteishankinnat kiinnostavat nykyaan yrityksid. Séhkonhankinnan kilpailuttamisella us-
kotaan saatavan sdastoja aikaan. Yksi konkreettinen ehdotus koskee nykyisten kulutus-
ja hintatietojen kerdamista ja vertailua. Muissa energia-asioissa esilla on ollut esilld kau-
koldmmon hinnoittelu ja jopa alueellinen energiantuotantoratkaisu. Pienhankinnoissa
yrityksia vaivaavat mm. pientoimituslisat, ja moni toimija ndkee, etta yhteishankinnoissa
volyymit ovat varmasti riittdvan suuria. Toisaalta tdssa on samanlainen perushaaste kuin
muussakin yhteistydssa tai jopa yritysten integraatioissa: synergiaedut ovat helposti ndh-
tavilla, mutta niiden realisointi voi olla huomattavan paljon vaikeampaa. Jopa sellaisissa-
kin tilanteissa, joissa kaikki osapuolet nakevat mahdollisuuden aitoihin win-win -ratkai-
suihin, yhteistyohon ei valttamatta lahdeta tai siihen ei sitouduta.

Siven (2014) selvityksessa selvityskohteina olleilla logistiikka-alueilla nousi valittomasti
esille kiinnostus sahkon hankinnan kehittdmiseen siten, etta kilpailutus toteutetaan yh-
teistyossa. Tarkasteluhetkelld porssisdhkon hinta on ollut viime vuosiin verrattuna alhai-
nen, ja kdytdnnossa pelkalld hintatiedustelulla useat yritykset saisivat pudotettua kaytta-
mansa sahkon hintaa. Lisdksi netissa on lukuisia palvelusivustoja, joilla tallainen pienhan-
kinta on helppo tehda nopeasti. Tarkemmissa yrityskohtaisissa kyselyissa kavi kuitenkin
ilmi, ettd vain noin kolmannes vastaajista oli kilpailuttanut sahkon hankintasopimuksen-
sa viimeisen vuoden aikana. Jo nailla taustatiedoilla tuntuu selvalta, ettd sahkon yhteis-
hankinnalla voitaisiin saavuttaa kohtuullisen nopeasti merkittavia tuloksia. Yhteishankin-
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nat kiinnostivat yrityksia myés muuten, joten tdma voi toimia esimerkkind myés muille
hankinnoille, ja teoreettisesti ajateltuna tdma soveltuisi myos ylla mainitun alueturvalli-
suuskonseptin hankintaan. Yhteistyo epdsuorissa hankinnoissa tuntuu ainakin kiinnosta-
van yrityksia. Varsinaiset suorat hankinnat, siis toimenpiteet joilla hankitaan ulkopuoli-
sia resursseja yrityksen omien lopputuotteiden ja palveluiden osaksi, ovat yleensa stra-
tegisia ja merkittavia siind suhteessa, etta niissa yhteishankintojen toteuttaminen ei ole
valttamatta niin yksinkertaista. Lahinna kysymykseen voisi tulla esim. Kraljicin-matriisil-
la (1983) luokiteltavat matalamman riskin tuotteet ja toimittajat.

Epdsuorissa hankinnoissa ei valttdamatta liiku niin suuria rahasummia kuin suorissa han-
kinnoissa, mutta niissd ongelmina ovat tyypillisesti koordinoimattomuus ja laskujen suuri
maara, jotka nostavat hallinnollisia kuluja. Koordinoimattomuuden johtama hajanaisuus
ei myodskadan mahdollista keskitettyjen hankintojen etuja. Yhteishankinta mahdollistaa
taloudellisen tuloksellisuuden lisdksi myds muiden kestavan kehityksen ulottuvuuksien
mukaisen toiminnan niin hankintakohteiden valinnassa kuin niiden resurssitehokkaassa
hyodyntamisessdkin. Samalla on tietysti otettava huomioon myés hankintaan liittyva ju-
ridiikka seka turvattava myos sosiaalisen vastuun toteutuminen. Vaikka yritykset tuntui-
vat olevan kiinnostuneita neuvotteluvoiman kasvamisesta ja alemmista hankintahinnois-
ta, ndma eivat kuitenkaan nakyneet mitenkaan erityisen voimakkaina kannustimina yh-
teishankinnoille, vaan taustalla oli myds toiminnan kehittdmiseen tahtaavia pyrkimyksia
mm. tietoa ja osaamista lisadmalla. Siksi tallaisia yhteishankintoja voisi pitdaa myos sosi-
aalisesti kestavina eikd niinkdan markkinoiden vapaata toimintaa rajaavina.

Vaikka yritykset tunnistavat heti kilpailutuksen tuoman potentiaalin, tarjolla voisi olla
useita vield parempia ratkaisuja. Sahkon ja muun energian kulutus on niin suurta, etta
yritysten kannattaa arvioida omaa resurssitehokkuuttaan ennen varsinaisen lisdpalvelun
ostamista. Puhdas kilpailutus — joka on melko helppo tehda — onkin itse asiassa vain sah-
kon myyntiyhtididen marginaalien kilpailutusta, ja suuremmat synergiapotentiaalit jaa-
vat helpommin huomaamatta. Pelkkaan kilpailutukseen panostaminen saattaa hamar-
tda myos kokonaiskuvaa, ja aidossa yhteistyossa tiedon lisdantyminen markkinoista on-
kin avain kohti tuloksekkaampaa toimintaa. Energiamarkkinat kun voidaan jakaa tuotan-
toon, porssiin, siirto- ja vahittaismarkkinaan, niin vahittaismarkkinoilla olevan ostajan on
syyta ymmartaa, mista han neuvottelee ja keta kilpailuttaa.

Selvityksen toteuttamisen aikaan yrityksilld ei ollut kdytossdan sopivaa yhteista organi-
saatiota, jonka lukuun yhteishankinta tai -kilpailutus olisi voitu toteuttaa, ja siten tata ei
toteutettu Siven (2014) katsauksessa. Lahtokohtaisesti se on kuitenkin helppo toteuttaa
ja hyddyt on nopea realisoida. Hinnat ovat laskeneet viime vuosina ja yritykset eivat ole
silti kilpailuttaneet hintojaan, joten tdssa on mahdollisuus monella yksittaiselldkin toimi-
jalla nopeisiin kustannussaastoihin. Kyseisen hankkeen kuluessa kaytiin pienimuotoisia
tunnusteluneuvotteluita sahkdn myyntiyhtididen kanssa. Porukkatarjoukset ovat houkut-
televia myyjienkin ndakokulmasta, ja sieltd tarjottiinkin asiakashankintapalkkiota yhteis-
tyorenkaan vetéjalle. Eli tassa voisi olla yksi mahdollisuus saada yrityksille kustannussaas-
t6ja hankintahinnasta, mutta my6s yhdistyksen koordinaattorille tuloja kustannusten kat-
tamiseksi. Myyntiyhti6illa on tehokkaat laskutusratkaisut, ja jokaista asiakasta voidaan
laskuttaa erikseen. Tadssa ei siis syntyisi mitdan alueen toimijoiden valisia riippuvuuksia.
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Yhteishankinnasta voisi my0s oppia, silld alueilla toimii koko Suomen mittakaavassa joh-
tavia sdhkonhankintayhtiéita. Tahan voi liittdd myds muun energiatarkastelun mm. sah-
kon siirtolinjoista ja kaukolammosta. Vaikka kaikki yhtiot eivat olisikaan mukana hankin-
tarenkaassa, alueella on niin paljon merkittavid toimijoita, etta se voisi liittya sahkon-
hankintasalkun hallinnointipalveluun. Eli porssiséhkdn hankintaan erikoistunut sijoitusyh-
tio tekisi alueen yrityksille oman sijoitussalkun. 14 vuoden pituisessa vertailuaineistossa
sdhkosalkun hallintapalvelu on ollut keskimaérin 6,2% edullisempi vaihtoehto kuin vahit-
tdismarkkinoilta kilpailutetut tarjoukset. Hankintoja tehtdessa tieto ja ymmarrys mark-
kinoista ovat erittdin tarkeitd, vaikka keskustelu nojautuukin usein hankintavolyymeihin.
Sdhkomarkkinoiden osalta kulutusprofiililla on myds suuri merkitys pelkdn kokonaisvo-
lyymin sijasta.

Lorentz ja Vaananen (2013) ovat esittdneet seuraavia malleja (kuva 6.10) yhteishankinto-
jen organisointiin hollantilaiseen tutkimukseen perustuen:

Turun yliopisto Yhteishankinnan organisoinnin
UI'II\I’ei'Sll!,lI of Turku typolog‘a Ja analoglat
SUURI &
g Projekti-konsortio Ohjelma-konsortio
& Analogia: saattue Analogia: F1-varikkotimi
og og
E _ﬁ - Fokus oppimisassa ja vaihdannan kustannusten - Fokus oppimisessa, vaihdannan kustannusten
E PP 12 pp
s g vahentamisessa; kertaluonteinen vahentamisessa, seka standardoinnissa
c B - Ongelmat: vapaamatkustus, kemmunikointi, hidastaa - Ongelmat: jasenten tarpeiden heterogeenisuus,
28 § hankintaa kemmunikaatio
=]
g % £ | Eisovellutusta Delegoitu hankinta —konsortio
233 Analogia: kimppakyyti
o= - Eromachjelma-kenscrtiosta seuraavasti: yksitaho
EXE vetovastuussakustakin projektista, erkoistuminen,
% §g enemman j@senid, vahemman cppimista, mucdostuu
z g = rippuvuussuhtaita
B 0 i
§ Z © | Reppuselkéd-konsortio Kolmas osapuoli —konsortio
il % Analogia: peukalokyyti Analogia: linja-autokyyti
| - Fokus yksinkeriaistamisessa - Fokusskaalassa kolmannencsapuclen
x3T - Ongelmat: toimittajien vastustus, "kantaja”ei saa erityisresurssit, reilu saastdjenjakaminen jdsenmaksu
% " kompensaatiota, ei aina sovellettavissa - Ongelmat: jasenilla vahan vaikutusvaitaa, PK
x toimittajien vastustus
PIENI 3 Ty 1 £ £ ooy ;
PIENI . Kansla.rpoln enlialsten lll]lll'l’llnlﬂjel’:l E!J Iclu rlnaarg ) SUURI
Toiminnot; spesificinti, valinta, somipinen, arviointi, tiedonjakaminen.
resurssien jakaminen, yhieiset kdytdnndt, benchmarkkaus
Turun kauppakorkeakoulu * Turku School of Economics Schotanus & Telgen (2007)

KUVA 6.10 Yhteishankintojen organisoinnin typologiat ja analogiat (Lorentz & Vda3dndnen 2013
perustuen Schotanus & Telgen 2007)

Talla hetkelld kokonaisnakemys on se, ettd ne yhtitt, jotka ovat aidosti kiinnostuneita toi-
mintansa kehittdmisestd seka uuden tiedon ja osaamisen hankkimisesta, ovat valmiimpia
sitoutumaan yhteistyohon ja tekemaan sen edellyttamia panostuksia. Toisaalta puhtaasti
helppoutta ja vaivattomuutta hakevat toimijat pyrkivat hyotymaan hankintayhteistyosta
esimerkiksi neuvotteluvoiman kasvun kautta, mutta ndma toimijat eivat valttamatta ole
valmiita yhta paljon panostamaan yhteistydn toteuttamiseen. Kadntden tama voidaan
ndhdad myos siten, ettd ne yritykset, jotka eivat ole valmiita jakamaan tietoja esimerkiksi
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tuotannon kappalemaarista hankintavolyymien toteuttamiseksi, eivat ole myoskaan po-
tentiaalinen jasen hankintarenkaaseen.

Hankintahinnoista saatavia sddstdja peilataan jatkuvasti hankintayhteistyon koordinaa-
tion vaatimiin panoksiin. Tasta syysta sujuva toimintamalli on ratkaisevassa asemassa, ja
se tulisi kyeta jopa tuotteistamaan yksinkertaiseksi sovellukseksi, jonka kayttaminen on
helppoa ja joustavaa. Ideologisena taustana voisi jopa toimia kuluttajille suunnatut jaka-
mistalouden applikaatiot, jotka saavat yhteistyon tuntumaan helpolta.

6.3 Teknologisia ratkaisuja resurssien yhteiskdyttoon

Logistiikka on aina elanyt tiedoista ja informaatiovirta on tunnistettu keskeiseen ase-
maan tavaravirran rinnalle. Niin logistiikassa kuin muissakin toiminnoissa haetaan kui-
tenkin jatkuvasti lisda tehokkuutta, ja talla hetkelld yhtend muotisanana niin yrityksissa
kuin koko yhteiskunnassakin on digitalisaatio. Se ndkyy talla hetkella liki kaikissa logistiik-
ka-alan messu- ja konfrenssitapahtumissa. Munchenin Transport & Logistic 2015 -messu-
jen avainteemoiksi nostettiin digitalisaation rinnalle yritysten keskindinen yhteistyd. Yh-
teistyd nakyy kyseisilla messuilla erittdin monella tavalla. Logistiikkatoiminnot muodos-
tuvat usein erilaisista verkostoista ja ndissa paastaan yhteistyolla usein parempiin tulok-
siin. Toisaalta monet seikat liittyvat useisiin erilaisiin sidosryhmiin, jolloin myds yhteistyo
yksityisen ja julkisen sektorin valilla on luontevaa. Useissa tilanteissa paastaan yhdessa
parempaan lopputulokseen kuin pelkalla oman toiminnan optimoinnilla, vaikka se sinal-
Iaan tuntuisikin rationaaliselta. Yhteistyo on keskeinen elementti myos koko EU:n strate-
gissa lippulaivahankkeessa “Resurssitehokkuus 2020”.

Erilaisia alliansseja ja yhteenliittymia onkin yhd enemman logistiikkabisneksessa. Tama
nakyikin monella tapaa lapi messujen. Nyt trendi on kuitenkin yha enemman pelkasta lo-
gistiikkapalveluyritysten alliansseista kohti rahdinantajien valistd yhteisty6ta. Yhteistyo
liittyy myos edelld kuvattuun digitalisaatioon. Esimerkiksi iCargo-ratkaisut mahdollista-
vat horisontaalista yhteistyota kuljetustoimijoiden valilla ja siten tukee kannattavuutta
ja muuta kestdvaa kehitysta. Yhteistyolla voidaan kustannussdastojen lisaksi myds nos-
taa palvelutasoa. Kuten kotimaisissakin esimerkeissa, myds Euroopassa yritykset nake-
vat synergiapotentiaalin, mutta iso kysymys on se, kuinka tdma synergiapotentiaali reali-
soidaan, ja kuinka siitd syntyvat voitot jaetaan. Logistiikkapalveluyritykset muodostavat
alliansseja, joiden avulla voidaan kasvattaa markkina-aluetta ja vahvistaa asiakkaille tar-
jottavia palveluita. Talla voidaan pdasta yha vahvemmin kiinni asiakkaaseen, joka mah-
dollisesti haluaa tehda hankinta “yhden luukun periaatteella”. Naiden allianssien kaut-
ta pk-toimijat voivat paasta kilpailuilla markkinoilla vahan lahemmaksi globaaleja palve-
luntarjoajia. Yksi erityisen vahva trendi ndyttaa liittyvaan paikallisiin logistiikkaklusterei-
hin. Ne yleistyvat, vahvistuvat ja kasvavat kovaa vauhtia eri puolilla Eurooppaa. Kluste-
reissa syntyvat edut ovat osin samanlaisia kuin tassa kasiteltdvat horisontaalisen yhteis-
tyon edut, mutta nyt ICT-ratkaisujen yhteydessa etsitdaan lahinna kaytannon sovelluksia.

Liiketoimintojen vaatimukset — joustavuus ja ketteryys — lisddvat liilkennetta ja siten paas-

toja ja muita lilkenteen ulkoisia kustannuksia. Yhteistyo ndakyy myos yritystasolla: esimer-
kiksi Unilever tekee yhteistyota kilpailijoiden kanssa kuljetusten yhdistamiseksi. iCargo-
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esimerkki kasitteli silti tilannetta, jossa Unileverin kdyttdmat kuljetuspalveluntarjoajat ja
CHEP tekivat yhteistyota nostaakseen kapasiteetin kdyttoastetta ja turvatakseen asiak-
kaalle luvatun palvelutason (http://i-cargo.eu/content/about-icargo-project).

Digitalisaatio ja yhteistyd nakyvat yhta aikaa uusissa palveluissa. iCargo on enemman-
kin ekosysteemitason ehdotus, vaikka siind onkin mukana mittava joukko merkittavia pe-
lureita. Siind on myos joitakin yhtymakohtia ALICE-verkoston Fyysinen Internet —vision
kanssa (ks. liite 1). Kdytannon tasolla — ja heti toimivina ratkaisuina on kuitenkin jo talla
hetkella tarjolla useita erilaisia sovelluksia. Esimerkiksi vapaata kuljetuskapasiteettia voi
myyda ja ostaa helposti Stascom, TimoCom tai Trans.eu -porsseista. Ne ovat ohjelmis-
toja — netissa toimivia markkinapaikkoja, joissa vapaan kuormatilan kysynta ja tarjonta
kohtaavat. Ne ovat siis apuvalineitd kuljetusliikkeille esimerkiksi sopivan paluukuorman
|6ytéamisessad Euroopasta tai vaikka kuljetuksen ostajalla jonkinlaisena spot-markkinana.
TimoComilla on my6s suomenkielinen sivusto ja ilmeisesti jonkin verran myds suomalai-
sia asiakkaita, jotka kayttavat tata palvelua kuukausimaksulla. Kuva 6.11 esittelee trans.eu
-ratkaisu aloitusndyttoa. Sovellukset ovat melko helppokayttoisia ja osassa on sen verran
runsaasti kysyntaa ja tarjontaa, ettd niiden kautta voi aidosti tehda transaktioita. Kdytan-
nossa transaktioiden lapivieminen vaatii vielda manuaalistakin ty6ta eli ndita tuotteita ei
voida pitaa sinallaan viela valmiina.

| OTRANBEL L L . e~ — T

We connect carriers, freight
forwarders and loaders

o (3t of avalate kaacty v wehiches i e biree
" Veried contracens
o Tesh faciitamng wangor organiztion

\ny ions? Ple i5 at +44 20 19
«Bi+
For freight forwarder

KUVA 6.11 Esimerkki trans.eu -rahtimarkkinapalvelusta (www.trans.eu)

Tama puolalaistaustainen, mutta nykyisin Brysselissa pddmajaansa pitdva Trans.eu kayt-
tda ansaintamallinaan kuukausimaksua. Sivusto toimii hyvin Android-laitteissa, ja siten se
on helposti kdyttoon otettavissa myos kuljettaja- ja ajoneuvotasolla. Testikdytossa on ol-
lut hieman hankaluuksia verkkosivun hitaudesta johtuen, mutta muutoin jarjestelma vai-
kutti yksinkertaiselta ja luotettavalta. Trans.eu piti sisdllddn varsinaisen matchmakingin li-
saksi runsaasti erilaisia palveluita, kuten luottoluokitus, maksutapa, verkkolasku jne. rat-
kaisuja, jotka lienevat ainakin pk-yrityksille hyva apu kansainvalisilld markkinoilla toimit-
taessa. Trans.eu:ssa on nyt mukana 18 000 kuljetusyritysta ja kaikkiaan yli 27 000 yritysta
kayttda ko. palvelua, joka kattaa Euroopan lisaksi Vendjan markkinat. 11 vuoden kehitys-
tyon tuloksena viime vuonna saavutettiin jo 200 000 kuukausittaisen transaktion taso.
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6.4 Jarjestelmdintegraatiot

Tama alaluku on osin irrallinen horisontaalisen yhteistyon toteuttamisesta. Se on kui-
tenkin sisallytetty tdhan kokonaisuuteen muistuttamaan siitd, etta horisontaalisen yh-
teistyon toteuttaminen vaatii toimintamalleja ja sovelluksia, jotka on kyettava integroi-
maan muihin yrityksen kdyttamiin jarjestelmiin, jotta yhteistyosta saadaan vaivatonta ja
sujuvaa. Johdantona alalukuun viitataan digitalisoituvaan maailmaan, Internet of Things
—teemaan ja luvun loppuosassa on yhteenvedonomaisesti hieman esimerkiksi tunnista-
misratkaisuissa hyddynnettdvia standardeja, jotka voivat olla rajapintoina horisontaali-
sen yhteistyon toteuttamisessakin sikali, kun ne ovat osallistuvien yritysten kesken sa-
mankaltaisia.

Neljas teollinen vallankumous (Industry 4.0, alkujaan saksaksi Industrie 4.0) on talla het-
kella voimakkaasti keskustelu- ja kehittdmisagendalla mm. Saksassa. Karkeasti ottaen sen
nahdaan tarkoittavan uutta teollista paradigmaa ja tuottavuushyppyd, jonka mahdollistaa
uusi dlykkaampi teknologia. Naiden ratkaisujen avulla voidaan luoda tehokkuutta myos
vanhoille ja perinteisille heikomman tuottavuuskehityksen aloille, kuten materiaalinka-
sittelyyn ja logistiikkaan. Alykkaiden laitteiden uskotaan olevan vahintadn yhtd merkit-
tava murros kuin aikaisempien teollisten vallankumousten mekanisoinnin, sahkon ja di-
gitaalisuuden. Professori Hauth Baden-Wrttembergin Intralogistik Netzwerkistd ndkee
Industrie 4.0 tunnusmerkkeind seuraavat asiat, joiden perusteella etenemista ja toteu-
tusta voidaan arvioida:

1. Kunkin osan identifiointi ja tunnistettavuus. (Siis yksildinti ja automaattinen
tunnistettavuus)

2. Liiketoimintaldahtdinen yhteistydalusta (Esim. pilvipalveluna)
3. Joustavampi kuin tdysautomaatio
Plug-and-play -ratkaisut laajennetavuuteen ja raataloitavyyteen.

Tama ei ole pelkastdan juhlapuheissa ndkyvaa tai pidemman aikavalin visio, vaan osa yri-
tyksistd on jo etenemdssa taman toteuttamiseen. Toisaalta Agiplan-yhtio on tehnyt selvi-
tyksen pk-sektorista Saksassa, jossa todetaan Industrie 4.0 saavuttamisen vievan kuiten-
kin vield aikaa. Oheisen kuvan 6.12 taustalla on Lasi ym (2014) kuvaus neljannesta teolli-
sesta vallankumouksesta, joka kulminoituu tunnistus- ja paikannusteknologian seka ICT-
jarjestelmien integraatioon. Kuva erittelee myos markkinoilta tulevaa tarvetta uusille toi-
mintamalleille seka erilaisia teknologisia ratkaisuja niiden edistamiseen.

Neljanteen teolliseen vallankumoukseen kuuluvia konsepteja ovat mm. dlykas tehdas tai
tulevaisuuden tehdas (Smart Factory, Factory of the Future), digitaalisen ja fyysisen maa-
ilman yhdistavat kyberfyysiset jarjestelmat (Cyber Physical Systems), uudenlaiset toimin-
tamallit ja niiden vaikutukset ihmisiin sekd taman teoksen kannalta laajasti ottaen yhteis-
kuntavastuu ja resurssitehokkuus. Viime mainittukin pitaa sisalladn uusia toimintamal-
leja, mutta niiden taustalla ovat sangen perinteisten tunnistus- ja paikannusratkaisujen
hyddyntdaminen ja taman uuden tiedon kytkeminen niitd hyddyntaviin tietojarjestelmiin.
Tunnistus- ja paikannusratkaisuja voi tarkastella myos alla olevan kaavion (kuva 6.13) mu-
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kaisesti. N&itd voi soveltaa myos luvussa 5.4 esiteltyyn adlykkaiden kiertdvien kuorman-
kantajien pooliin.

TARVE VALINEET

¢ Joustavuus, raatalointi e Digitalisaatio

e Yksilollistaminen, JIT e Mekanisaatio

¢ Aika/nopeus e Automaatio

¢ Hajautetut ratkaisut e Miniaturisointi

¢ Resurssitehokkuus e Verkostoituminen

INDUSTRY 4.0 -KONSEPTIT

o Alykas tehdas (Smart Factory, FoF)

* Kyberfyysiset jarjestelmat (CPS)

¢ Toimintamallien muutokset

e Muut organisatoriset muutokset (ihmiset)
¢ yhteiskuntavastuu ja resurssitehokkuus

Tunnistus-, paikannus- ja ICT-jdrjestelmdintegraatiot

KUVA 6.12 Industry 4.0 konseptit, taustatekijat seka toteutus (Lasi ym. 2014)

Taso 5
AJONEUVO

Taso 4

KONTTI

(merikontti,
intermodaalinen yksikko)

Taso 3 .
KULJETUSYKSIKKO
(rullakko, laatikko, lava)

Taso 2
KOLLI
(kartonki, tukkupakkaus)

Taso 1
TUOTEPAKKAUS

KUVA 6.13 Tunnistamisen tasot logistiikassa (Eckhardt ym. 2011)
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GS1 (Global Standards 1) on puolueeton kansainvalisia toimitusketjun hallinnan standar-
deja kehittava ja yllapitava organisaatio, joka toimii Suomessa Keskuskauppakamarin alai-
suudessa. Oheisessa kuviossa 6.14 on esitelty GS1:n yksildinnin avaimia, joita voi verrata
myos edelld olevan taulukon asettamiin tasoihin.

@ GS1 YKSILOINNIN AVAIMET

GTIN (Global Trade item Number)
Sovellus| i = e
i S <0 D e O PN
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KUVA 6.14 GS1:n yksiloinnin avaimet

Osapuolitunnisteiden lisdksi on olemassa varsinaisia paikannusteknologioita, jotka kyke-
nevat madrittelemaan tarkastelukohteena olevan yksilon sijainnin. Paikannusteknologiat
jaetaan kolmeen paaryhmaan: 1) satelliittipaikannus, 2) verkkopaikannus ja 3) ldhipaikan-
nus. Tunnistaminen ja paikantaminen yhdessda muodostavat laitteistoteknista perustaa
horisontaalisessa yhteistydssa tarvittaville toteutusmalleille. Ne kuitenkin vain keradvat
tietoa, jota sitten pitaa kyetd kayttamaan yhteistyota ohjaavassa sovelluksessa, ja usein
tarvitaankin naiden vilille ohjelmistointegraatioita siten, ettd tieto kyetaan viela syotta-
maan tai kerddamaan yritysten sisdisista ohjausjarjestelmista.

YIIa kuvattu GS1:n jarjestelma on yksi esimerkki mahdollisista standardeista. Jotta ho-

risontaalinen yhteistyd voi toimia ja eri osapuolten toiminnot kytkeytya toisiinsa, yhden-
mukaisuutta ja standardeja tarvitaan niin kdytettaviin tunnisteisiin, rajapintoihin kuin var-
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sinaisiin toimintamalleihinkin. TAma on kuitenkin siind maarin suurempi kysymys, etta sita
voi tarkastella my6s tulevaisuuden vision, liitteena kuvatun Fyysisen Internetin avulla (lii-
te 1). Yksittdisten yritysten sisdiset tai muutaman yritysten valille luotu ratkaisu on nimit-
tdin helposti melko jaykka tulevia muutoksia tai konsortion laajentamista varten. Siten
tdssa suositellaan integraatiota suunniteltaessa miettimdan laajempaa tulevaisuuskuvaa.

6.5 Yhteistyon edellyttamat uudet liiketoimintamallit

Horisontaalinen yhteistyd ndkyy operatiivisella tasolla kdytannon toimintana. Siksi tds-
sd teoksessa on tarkoitus esitelld niitd toimintamalleja, joilla horisontaalista yhteistyota
voidaan kdytanndssa toteuttaa. Teoriakatsauksessa esiteltiin myos strategisen johtami-
sen viitekehysten kautta nakékulmia siihen, miksi yritysten kannattaisi liittya yhteistyoal-
lianssiin. Strategisten ja operatiivisten toimintamallien lisdksi tarvitaan kuitenkin —ja on
mahdollista luoda — uudenlaisia liiketoimintamalleja. Logistiikassa tehtdvan horisontaa-
lisen yhteistyon osalta tama tarkoittaa sitd, etta kullekin ratkaisulle (esim. luvut 5.1-5.5)
taytyy kyeta 16ytamaan sopiva hallintamalli (luku 6.1) ja néita pitaa kyeta toteuttamaan
liiketaloudellisesti mielekkaasti.

Digitalisoituvassa ja globalisoituvassa taloudessa onkin viime vuosina noussut esille uu-
sien liiketoimintamallien merkitys (ks. esim. Osterwalder & Pigneur 2009). Meilld on jo
useita esimerkkeja siita, etta siirtyma on tapahtumassa IT-huuman jalkeen digitaalisen
ja fyysisen maailman rajapintaan, ja jakamistalouden uudet sovellukset, kuten Uber tai
Airbnb ovat suosittuja ja myds talousmediassa seurattuja. Molemmat niistd ovat sekto-
reillaan "taksi- ja hotelliyhtiona” alansa suurimpia toimijoita, vaikka heilld ei olekaan omia
ajoneuvoja tai kiinteistdja. Vastaavalla tavalla tdma murros aiheuttaa paradoksaalisen
muutoksen myos muilla toimialoilla: maailman suurin mediatalo Facebook ei itse tuota
lainkaan sisaltoa eika kaupankadyntia muuttava Alibaba sido pddomaa varastonhallintaan.
Kiinnostava nakdkulma onkin se, etta kuljetus- ja logistiikkasektorillakin on syytd muis-
taa, ettd tdma murros ja uusi pelintekija voi tulla myds nykyisen markkinan ulkopuolel-
ta. Liitteena kuvattu Fyysinen Internet ei ole mikdan teoria, vaan se on yhteinen agenda,
jota kohden yritykset voivat yhdessa kulkea. Se voi olla alusta, johon ndma uudet ratkai-
sut rakentuvat, mutta niiden elinkelpoisuus rakentuu viime kddessa niiden kyvysta luo-
da kayttdjilleen lisdarvoa ja tuottajalleen kykya toteuttaa tahan sopiva liikketoimintamalli.

Laukkanen ja Patala (2015) ovat kuvanneet uusia verkostomaisia kestavia liiketoiminta-
malleja. Kuten tassdkin teoksessa yritysten yhteistydstd voi syntya aitoa synergiaetua ja
tdma resurssitehokkuus on usein ekologisesti, taloudellisesti ja sosiaalisesti kestavaa eli
kestdvan kehityksen periaatteiden mukaista. Tallaisissa uusissa ldhestymistavoissa on
suuri potentiaali, mutta niihin pitdaa kyeta luomaan ansaintamalli, jolla ne rahastetaan.
Yhteistyon hyddyllisyys punnitaan siis viime kddessa uudenlaisen liiketoimintamallin toi-
mivuutena. Siina taytyy olla kyky luoda arvoa osallistujille, mahdollistaa synergia- ja li-
sdarvon hyddyntaminen sekd muuttaa tama rahamaaraisiksi mittareiksi. Liiketoiminta-
malli voi siis tukeutua joko uuden organisaation syntymiseen, olemassa olevan tarjoajan
palveluiden kasvattamiseen tai yritysten keskindiseen hyotyjen jakamiseen. Luvun lop-
puosassa esitellddn case-tyyppisesti Hyvinkdan Sahanmaen yritysalue ry:n jasenorgani-
saatioilleen tuottamaa yhteishankintakoulutusta.
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Jotta resurssi voisi muodostaa kestavaa kilpailukykya, sen tulee resurssipohjaisen koulu-
kunnan mukaan olla arvokas, harvinainen, kopioimaton ja ei-siirrettdva (VRIN), mutta re-
surssi voi olla joko kiinteda tai aineetonta omaisuutta. Horisontaalinen yhteistyo logistii-
kassa ei valttamatta tayta VRIN-attribuuttimaaritelmas, mutta se ei silti esta sen tuomia
operatiivisia tehokkuusetuja. Toisaalta yhteistyon syvyys voi luoda uutta osaamista ja ky-
vykkyyttd, jotka voivat pidemmalla aikavalilld olla perusta uusien innovaatioiden synty-
miselle ja siten vayla kestavan kilpailuedun muotoutumiseen. Winston (2014) nakeekin
yha lampenevan ilmaston ja niukentuvat resurssit muutostekijoind, jotka tulevat vaikut-
tamaan siihen, etta yritysten on I6ydettava uusia toimintamalleja, joilla ne voivat parjata
tulevaisuuden maailmassa. Yhtena keinona ovat erilaiset yhteistyoratkaisut, joita voidaan
toteuttaa jopa kilpailevien yritysten kanssa kilpailulainsdddannon sallimissa puitteissa.

Case: Yhteishankintakoulutukset Sahanmaéessa (Lahtinen 2015b)

ahanmaden yritykset nakivat yhteiskoulutuksilla myos muita merkityksia kuin

luvun 6.2 kuvaamia yhteishankintojen tuomia hyotyja. Yksittdisen yrityksen ei
tarvitse pysayttaa toimintaansa koulutuksen ajaksi, vaan se voi irrottaa muutamia
tyontekijoita kerrallaan koulutukseen. Naapuriyritysten — ja jopa kilpailijoiden kans-
sa kouluttautuessaan he voivat oppia uusia tehokkaampia toimintamalleja. Talla ta-
voin operatiivisen tason osaamista saattaa siirtya organisaatiosta toiseen.

Yhteiskoulutusten toteutusmalli alkuvaiheessa on seuraava:

1. Yhdistyksen jasenisto kartoittaa tarvitsemansa koulutuspalvelut

2. Yhdistys pyytda jasentensa lukuun koulutuksentarjoajilta tarjoukset
kyseisten koulutuspalveluiden lukuun

3.  Yhdistyksen hallituksen valtuuttama edustaja neuvottelee
palveluntarjoajien kanssa toteutettavat koulutukset aikatauluineen
seka ilmoittaumis- ja laskutusperiaatteineen. Edustaja sopii myos
koulutustilan kaytosta jonkin alueen yrityksista kanssa.

4. Yhdistys markkinoi koulutustarjontaa jasenistolleen (Sahanmaen
tapauksessa markkinointi ulotettiin kaikkiin alueen yrityksiin)

5.  Yritykset ilmoittavat palveluntarjoajien omien sovellusten kautta
osallistumisensa ja osallistujansa kuhunkin koulutukseen (yhteiset
koulutukset ovat ndhtavilld koulutuksentarjoajien sédhkdisissa
ilmoittautumisjarjestelmissa).

6. Palveluntarjoaja toteuttaa koulutuksen ja siihen ilmoittautuneet
osallistuvat koulutukseen.

7. Palveluntarjoaja laskuttaa koulutuksen siihen osallistuneilta yrityksilta
kultakin erikseen em. tarjoukseen ja sen pohjalta kaytyjen yhteisten
neuvotteluiden pohjalta jasenetuhintaan.

8.  Osaava henkilosto kykenee tuottavaan toimintaan.
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Yhteiskoulutuksessa ei synny uutta organisaatiota, palvelu- tai liiketoimintaa. Siinad
olemassa oleva toteutuksentarjoaja raataloi ratkaisunsa siten, etta yritykset voivat
ilmoittaa henkil6stonsa siihen. Alueyhdistys ei tule sopimuskumppaniksi toteutuk-
seen eika siind synny alueen yritysten valille taloudellisia riippuvuussuhteita. Kau-
pallinen toimeksianto tapahtuu osallistuvan yrityksen ja koulutuspalveluntarjoajan
vélille. Yhdistyksen rooli on tarjouksista neuvotteleminen ja tilaisuuksien markki-
nointi.

Koulutuspalveluntarjoaja saa lisdtuottoja, kun yhdistys myy sen toteuttamia koulu-
tustilaisuuksia. Osallistuvat yritykset saavat jasenmaksuilleen vastinetta: niiden ei
tarvitse neuvotella koulutuspaketteja, vaan ne voivat osallistua kilpailutettuun hin-
taan toteutettaviin ratkaisuihin, joita toteutetaan alueella siten, etta yritysten nor-
maali toiminta ei hairiinny. Osaaminen ja tarvittavat patevyystodistukset ovat jat-
kuvasti ajan tasalla ja yritys kykenee tuottavaan toimintaan.
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Yritykset ovat selkedsti osoittaneet kiinnostuksensa yhteistyon avulla saavutettaviin sy-
nergiaetuihin. Aikaisemmissa luvuissa on pohdittu myds teoreettisesta nakdkulmasta eri-
laisia motivaatiotekij6ita ja kannustimia, jotka ohjaavat yrityksia tekemaan tallaista uu-

denlaista horisontaalista yhteistyota jopa kilpailijoiden-
sa kanssa. Teoksessa on my0s viitattu akateemiseen tut-
kimukseen, jossa on mallinnettu yhteistyon avulla saavu-
tettavissa olevia hyotyja. Toisaalta voidaan karkeasti otta-
en yleistad, ettd synergiaetujen saavuttaminen kdytannos-
sa voi silti olla suhteellisen vaikeaa, vaikka yhteistyon edut
olisikin ndhtavissa. Tassa luvussa pyritaan kuitenkin konk-
reettisten esimerkkien kautta kuvaamaan sellaisia kay-
tdnndssa toteutettuja horisontaalisen yhteistyon pilotte-
ja, joissa yritysten saavuttamia hyotyja voidaan arvioida.
Haasteena on kuitenkin tallaisten toteutusten vahaisyys,

Yhteistyo tehostaa resurssien
kayttod, joka vdahentaa kustan-
nuksia samalla kun palveluaste
usein paranee.

Resurssitehokkuudella on my6s
suuret yhteiskunnalliset vaiku-

tukset mm. padstojen, tarpeet-
toman liikenteen ja ruuhkautu-
misen vdhentyessa.

Horisontaalinen yhteistyo ei saa
johtaa laittomiin kartelleihin tai
muihin kilpailuoikeuden rikko-

muksiin.

ja siksi hyotyjen konkretisoituminen on enemman tai va-
hemman epdmaaraisesti mitattua ja raportoitua.

Transaktiokustannusteoriaan nojautuen voidaan myos asettaa taustaoletus, ettd suhteel-
listen synergiaetujen voidaan ennakoida olevan merkittavampia, jos yhteistyota tekevien
toimijoiden volyymit ovat suhteellisen pienid, voimakkaasti vaihtelevia (esimerkiksi se-
sonkivaihtelu) seka kysynta ja tarjonta toisiaan tdydentavia. Toisaalta ensimmaiset asian
valmistelemiseksi tehdyt pilotit ovat tuoneet esille taas sen, ettd suuremmilla yrityksilla
voi olla paremmin resurssia uuden toimintamallin testaamiseen kuin pienemmilla. Tassa
kohdassa pyritdan kuitenkin analysoimaan kaytannon kokemusten kautta hyotyjen reali-
soitumista niin yrityksille (alaluku 7.1) kuin laajemminkin koko yhteiskuntaan (alaluku 7.2).
Tassa kohdassa otetaan sitten myds kantaa kilpailuoikeudelliseen tarkasteluun (alaluku
7.3), silla meidan on varmistettava, ettd toimimme vastuullisesti emmeka riko esimerkik-
si kilpailuoikeudellista nakokulmaa yhteistydssamme. Tama kilpailuoikeudellinen tarkas-
telu voisi olla jossakin muussa kohdassa tdssa teoksessa, mutta se valittiin tdhan yhteis-
kunnallisia hyotyja kasittelevan alaluvun jatkoksi, jotta naista kahdesta muotoutuisi oma
yhtendinen kokonaisuutensa.

7.1 Hyoétyjen realisoituminen yhteisty6hon osallistuville yrityksille

Lahtokohtaisena olettamuksena on rationaalisesti kayttaytyva ja hyotya hakeva yritys-
paattdja. Koska yritykset ovat viime vuosina osoittaneet yha enemman kiinnostusta ho-
risontaaliseen yhteistyohon, tasta voidaan lahtdkohtaisesti olettaa, ettd yritykset halu-
avat olla mukana yhteistydssa saavuttaakseen hyotyja. Liki 70 % rahdinantajista ja 80
% logistiikkapalveluyrityksista on kiinnostunut tallaisista toimintamalleista, mutta joi-
denkin tutkimusten mukaan noin 70 % strategisista alliansseista ei saavuta niille ase-
tettuja tavoitteita (Verstrepen 2011). Siksi tdssa teoksessa onkin haettu toimintamalle-
ja ja hyvia kdytantoja, jotka tukisivat sitd, ettd horisontaalisessa yhteistydssa onnistut-
taisiin realisoimaan sille asetetut tavoitteet. Horisontaalisen yhteistyon taustalla ole-
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via motivaatiotekijoitd ovat mm. resurssien parempi kaytto ja niistd saatavat kustan-
nus- ja ymparistohyodyt, kilpailu- ja neuvotteluaseman paranemisen tuoma neuvotte-
luvoiman kasvu ja sen avulla saatavat sdastot hankinnoissa seka uuden osaamisen ja
tiedon hankkiminen.

Vaikka aikaisemmat operaatiotutkimuspohjaiset mallit fokusoituivat voimakkaasti resurs-
sien kayton tehostamiseen ja siten kustannussadstojen |oytdmiseen, myds yhteistyon
tuottamat muut hyodyt tulee tarkastella huolella (ks. mm. Rodrigues ym. 2015). Toisaalta
meidan tulee arvioida kriittisesti myos tunnistetun synergiapotentiaalin suuruutta (jopa
30-40%) ja merkittavaa kuilua toteutusten ja toteutuneiden synergiaetujen valilla. Yrityk-
set siis ndkevét yhteistydn tuoman potentiaalin, mutta hyotyjen realisoiminen on vaikeaa
ja se vaatii selkedn toimintamallin. Yritysten voi silti kannattaa lahted mukaan yhteistyo-
hon, vaikka kaikkea synergiapotentiaalia ei saataisikaan realisoitua. Kilpailuaseman pa-
raneminen ei ole nakynyt kovin voimakkaasti viime vuosien selvitystydssa, mutta uuden
tiedon ja osaamisen hankkiminen kyllakin. Yhteistyo voi olla alusta yhteisille innovaatioil-
le. Yritysten saamien suorien hyétyjen arviointi voi siten olla suhteellisen haastava teh-
tdva: operatiivisia hyotyja voitaneen mitata paremmin, mutta varsinkin keskipitkan ja pi-
demman aikavalin osaamisen kasvuun ja innovaatioihin perustuvan hyédyn tarkka mit-
taaminen yritystasolla on haastava tehtava. Pidemmalla aikavalilla yhteistydsta syntynee
kokonaan uutta liiketoimintaa ja palveluja, joissa resursseja hyddynnetddn tehokkaam-
min niiden elinkaaren aikana. Lyhyella aikavalilld ndissa voidaankin turvautua enemman
yleiseen tutkimusaineistoon ja yritysjohdon subjektiiviseen kokemukseen siitd, miksi he
haluavat olla mukana yhteistydssa. Yhteistyomalli tulisi muokata sellaiseksi, etta se pa-
rantaa yhteistyorenkaassa mukana olevien yritysten kilpailu- ja suorituskykya. Menes-
tyksekkaan yhteistyon tunnusmerkkeina olkoon vahintdankin avoimuus, molemminpuo-
linen luottamus seka riskien ja hyotyjen jakaminen.

Brekalo ja Albers (2016) ovat luetelleet keskeisiksi horisontaalisen yhteistyon suoritusky-
kya lisdaviksi tekijoiksi ja tunnusmerkeiksi mm. seuraavia elementteja:

1. Valitaan kumppaneiksi sellaisia logistiikkapalveluntarjoajia, joilla on
samanlaiset yritysrakenteet, liikketoiminnot ja kyvykkyydet, mutta erilaiset
markkina-alueet lisdarvontuotannon kasvattamiseksi ja kilpailun uhan
pienentdmiseksi.

2. Sovitetaan yhteistydallianssiin soveltuvia toimintamalleja, kuten
erikoistumista ja tehtdvien jakamista seka hallintarakenteita, jotka
mahdollistavat yhteistydhon sitoutumisen ja tehokkuuden seka vahentavat
mahdollisia konflikteja (esimerkiksi tavoitteistoon liittyen)

3.  Varmistetaan allianssiin sitoutuminen esimerkiksi yhteistydelimen ja
yhteisen vaikuttamisen kautta allianssin tehokkuuden parantamiseksi
erityisesti monimutkaisissa tilanteissa

4. Toimeenpannaan yhteinen suunnittelu, hinnoittelu ja tuottojen jakaminen
partnereiden kesken

5.  Kehitetdan allianssin kyvykkyyttd hyodyntamalla siihen kytkeytyneiden
kumppaneiden resursseja
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Resurssitehokkuuden tuomien kustannussadastojen lisdksi horisontaalinen yhteistyo voi
nostaa jarjestelman palveluastetta ja parantaa esimerkiksi kuljetusfrekvensseja. Tama voi
nakya yritysten asiakkaille esimerkiksi nopeampina toimituksina ja siten pidemmalla ai-
kavalilla yrityksille itselleen kannattavampina asiakkaina. DHL Supply Chain on laskenut,
ettd ladketeollisuus, jossa on jo olemassa tyypillisesti klustereita, voisivat hyodyntda yh-
teistyota myos kuljetuksissa. Toimitusten konsolidointi voisi véhentaa toimitusten luku-
maaraa noin 20 %:n mika tarkoittaa merkittdvaa sadstoa niin kuljetusliikkeelle, 1ahetta-
jalle kuin vastaanottajallekin. Ladketeollisuudessa logistiikkakustannukset ovat 1-3 %:n
luokkaa yritysten liikevaihdoista toimialalla, jossa liikkuu suuria rahasummia, ja siten hor-
isontaalisen yhteistyon tuomat kustannussaastot voivat olla euromaaraisesti merkittavia.

Case: Kuljetusten yhdistaminen

The making of
= The World's First
Orchestrated Horizontal Collaboration

Baxter m GROEP H.ESSERS
ry TRI:VIZOR
uch
gy -

KUVA 7.1 Tri-Vizorin johtajama palkittu yhteistyomalli

T ri-Vizor on mallintanut horisontaalista yhteistyota erilaisissa verkostoissa. Ku-
vassa 7.1 on nimetty yksi heiddn mallintamansa kokonaisuus, joka palkittiin
vuonna 2011 toimitusketjun innovaatiopalkinnolla. Pienpakettikuljetusten yhtey-
dessa esiteltiin jo Hollannissa ja Belgiassa tehtya tarkastelua (Kuva 5.14; Verstre-
pen 2011). Tata esimerkkia kannattaa tarkastella myds yksityiskohtaisemmin sen
havaitsemiseksi, kuinka yhteistyon hyodyt syntyvat. Lahtotilanteessa yritysten A
ja B toimitusverkostot Belgiassa on esitetty erillddn oheisen kuvan 7.2. yldosassa.
Kuvan alaosassa puolestaan ndma on esitetty pdallekain siten, etta niissa huomioi-
daan eri vareina volyymit.

Kustannus- ja tehokkuushydtyna tata voidaan tarkastella oheisen kuvan 7.3. mukai-
sesti. Yritysten A ja B kustannukset, volyymit ja padstot on esitelty erikseen ja yh-
dessa (harmaat sarakkeet). Oikeanpuoleisimmat sarakkeet kertovat synergiaedus-
ta, johon horisontaalisen yhteistydon avulla voidaan paasta mm. silloin, kun tiedon-
jako on avointa, ja tilaukset aidosti synkronoidaan yhdessa palveluasteen pysyessa
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vahintdan yhta hyvana kuin aiemmin. Keskella (siniset sarakkeet) on esitetty hypo-
teettinen valimalli, jossa logistiikkapalveluntarjoaja yhdistaa molempien yritysten
volyymit voimatta kuitenkaan synkronoida toimituspaivia tai -aikoja. Sekin toisi kus-
tannushyo6tya noin 3,5 %:n verran, mutta skenaario on sikali eparealistinen, etta Yri-
tyksen A kustannustaso per toimitettu lava kasvaisi, ja siten sen ei olisi tietenkaan
jarkevaa liittya kayttdamaan kyseista palvelua tai jakaa hyotya yrityksen B kanssa.
Horisontaalisen yhteistydn optimissa tilanne on toinen, kun B:n saamat hyodyt oli-
sivat niin suuret, ettd A voisi mahdollisesti saada niistd osansa.

KUVA 7.2 Kahden yrityksen verkostojen paallekdisyys Belgiassa (Verstrepen 2011)

Peukalosdaantona horisontaalisen yhteistydn synergiapotentiaalista kuljetusten
osalta voidaan pitaa taulukon osoittamaa 30—40 %.
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LAHTOTILANNE 3PL YHTEISTYOMALLI

YritysA | YritysB |Yhteensd|Yhdistely| Hydty | Optimi | Synergia
Kustannukset € 188685| 446078| 634763 | | 456545 | -39,04 %
Kokonaismatka km 110154| 244918| 355072 243814 |-45,63 %
Tybaika (h) 4134 9948| 14082 10262 |-37,22%
Tilaukset (lkm) 1610 6086| 7696 7696 0%
Lavat (lkm) 20670 26174| 46844 46844 0%
Toimituspaikat (lkm) 55 696| 751 751 0%
Ajoneuvot (lkm) 497 1168 1665 1187 |-40,27 %
Matkat (lkm) 742 1374 2116 | | 1647 |-28,48%
Kokonaispaastot CO,(kg) 77561| 175576| 253137 183172 | -38%
Kustannus/lava 9,13 17,04 13,55 9,75 |+0,6€/-7,3€
Lavaa/toimitus 27,86 19,05| 22,14 28,44

KUVA 7.3 Yhteistyon tuoma hyoty lahtotilanteeseen verrattuna (Verstrepen 2011

perustuen)

Case: Nextrust

N extrust-projektiin on sitoutunut yli 30 organisaatiota oheisen kuvan 7.4 mukai-
sesti. Siind on niin rahdinantajia, asiantuntijoita ja teknologiatoimijoita kuin lo-
gistiikkapalveluntarjoajiakin samassa konsortiossa mukana. Yhteistyon onnistumi-
sesta ei ole vield takeita, mutta he ovat luomassa toimintamallia, jonka uskotaan va-
hentdvan toimituksia ja tarpeetonta liilkennettd 20 % seka hiilidioksidipaastoja jopa
50 % samalla kun tayttdasteet kasvavat puolella.
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KUVA 7.4 Nextrust-projektiryhman partnerit (Www.nextrust-project.eu)
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Case: Lagernetzwerk

L agernetzwerk on saksalaisten keskikokoisten yksityisten logistiikkapalveluyri-
tysten yhteenliittyma. Heidan tavoitteenaan on luoda riittavan suuri markkina-
peitto ja uskottavuus sille, etta suurikin asiakas voisi ottaa heidat palveluntarjoajak-
seen. Talla tavalla pienemmat yritykset pystyisivat yhdessa vastaamaan tarjous-
pyyntoihin ja vaatimuksiin, jotka tyypillisesti ovat olleet suurten globaalien huolin-
taliikkeiden menestysaluetta. Oheisessa kartassa (kuva 7.5) on kuvattu verkostoon
kuuluvien yritysten sijainnit Saksassa. Lagernetzwerk on yksi esimerkki sellaisesta
yhteistyosta, jolla pyritddn lisdédmaan markkinaa tai parantamaan palveluastetta.
(www.lagernetzwerk.de). Verkostoon kuuluu myos sveitsildinen ohjelmistofirma Lo-
gistikBroker, jonka ohjelmiston avulla yritys voi hallita eri varastoissa olevia tavaroi-
ta ja toimituksia alykkaasti. (www.logistikbroker.com)
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7 YHTEISTYON SYNNYTTAMAT HYODYT 7.2 YHTEISTYON TUOMAT YHTEISKUNNALLISET HYODYT

7.2 Yhteistyon tuomat yhteiskunnalliset hyodyt

Horisontaalisen yhteistydn synnyttdamat synergiaedut tarkoittavat pienempaa resurssi-
en kayttda. Tama on seka taloudellista ettd ymparistoystavallista ja talla voidaan nahda
olevan myds runsaasti sosiaalisia vaikutuksia, joten toimintaa voidaan pitaa aidosti kes-
tdvan kehityksen mukaisena. Logistiikkatoiminnoissa — ja erityisesti kuljetuksissa — teh-
ty yhteisty6é nakyy hyotyind myds muulle yhteiskunnalle. Erityisen selkedsti tdma voi-
daan havaita citylogistiikkatarkastelussa, jota kasitellddn omana liitteenaan (liite 2). Ylei-
selld tasolla voidaan nahda, etta kuljetussektori on pirstaleinen ja kuormatilan kayttoas-
te etenkin maantiekuljetuksissa, jotka ovat muutenkin ulkoiskustannuksiltaan suuria, on
matala. Kuljetusten ympaéristévaikutuksia ja ulkoiskustannuksia syvennetdan myos oma-
na liitteenaan (liite 3) kokonaisvaltaisemman kuvan luomiseksi toimialalla tapahtumas-
sa olevista muutoksista.

Koska nama ulkoiskustannukset ovat nyt tulossa kayttdjiensa maksettaviksi, tdma alalu-
ku liittyy tiiviisti myos edelliseen alalukuun. Eli pidemmalla aikavalilla yritysten hyodyt
kasvavat entista suuremmiksi, kun suhteellisen tehottomissa kuljetuksissa ulkoiskustan-
nukset suhteessa kuljetussuoritteeseen nousevat kalliimmiksi kuin fiksummin toteute-
tuissa. Horisontaalisen yhteistyon avulla keruu- ja jakelutoimintojakin voidaan poolata,
ja siten saavuttaa aitoa resurssitehokkuutta kuljetustoimintoihin mm. korkeampina tayt-
toasteina, mika puolestaan tarkoittaa pienempaa ulkoiskustannusta tehtya kuljetussuo-
ritetta kohden.

Yhteistyon hyodyt eivat kuitenkaan ndy pelkdstdadn paastoina tai vahempana infrastruk-
tuurin kdyttdona, vaan kokonaisvaltaisena resurssien kayton vahenemisena. Tietysti paas-
téjen vaheneminen on tarkeda ihmiskunnan kamppaillessa saastumista ja ilmastonmuu-
tosta vastaan, mutta jatkuvasti kasvavassa globaalissa taloudessa on syytd kantaa huolta
myos muiden aineellisten resurssien ja esimerkiksi tiettyjen raaka-aineiden riittdvyydes-
ta, ja mikali Idydamme keinoja resurssitehokkaampaan toimintaan, vastaamme samalla
myds niukentuvien ja siten yha kallistuvien raaka-aineiden taloudellisemmasta kaytosta.

Karkeasti ottaen liikenteen ja kuljetusten kokonaiskustannukset voidaan nahda muodos-
tuvan toiminnon itsensd aiheuttamista kiinteista (esim. ajoneuvon arvon aleneminen) ja
muuttuvista kustannuksista (esim. polttoaine), infrastruktuurin kdyttamisen kustannuk-
sista seka nk. ulkoiskustannuksista, jotka aiheutuvat liikenteesta ja kuljetuksista muille
toimijoille.

N&itd ulkoiskustannuksia muodostuu pdastoista ilmaan (kasvihuonekaasut, typpi), ve-
sistoihin ja maaperadn, melusta, polysta ja tarindsta ja vaikutuksista luonnon monimuo-
toisuudelle seka erilaisista onnettomuuksien ja ruuhkautumisen kustannuksista. Viime
mainittu on tosin aiheuttanut taloustieteilijoiden keskuudessa erimielisyytta siitd, tulee-
ko sitd ylipaataadn laskea liikenteen kustannuksiin — tai kuinka sen yksikkdhinnat maaray-
tyvat.
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Liikenteen ja kuljetusten kokonaiskustannuksia tarkastellaan omana liitteenaan (liite 3)
erityisesti ulkoiskustannusten nakdkulmasta eri kuljetusmuotojen vilillda huomattavas-
ti yksityiskohtaisemmin. Tdssa yhteydessa voidaan ldhinna yhteenvedon omaisesti to-
deta, ettd horisontaalisen yhteistydn avulla kuljetukset saadaan tehokkaammiksi, jolloin
myos ulkoiskustannukset pienenevat. Yhteistyd mahdollistaa myds kuljetusten yhdista-
misen logistiikkakeskuksissa siten, etta eri kuljetusmuotoja voidaan yhdistda ja ndin saa-
vuttaa entistad tehokkaammin toimiva kuljetusjarjestelma, joka hyodyntaa eri kuljetus-
muotojen parhaat puolet.

Tehokkuutta ja tuottavuutta syntyy mm. kuormatilan tayttéasteen ja ajoneuvon kaytto-
asteen kasvusta, jotka johtavat siihen, etta ulkoiskustannukset tuotettua kuljetussuori-
tetta kohden pienenevat. Kuljetussuorite voidaan mitata tonnikilometreing, eli tuhannen
kilogramman siirtdmisena yhden kilometrin verran. Yhteiskunnallisen ohjauksen tavoit-
teena ei ole estaa tai rajoittaa kuljetusten toteuttamista, vaan nimenomaan pyrkia nii-
den jarkevaan ja tehokkaaseen toteuttamiseen.

7.3 Yhteistydssa huomioitavaa lainsdaadantoa
— kilpailuoikeudellinen tarkastelu

Horisontaalisilla kilpailunrajoituksilla tarkoitetaan samalla tuotanto- tai jakeluportaalla
toimivien eli keskenaan kilpailevien tai mahdollisesti kilpailevien elinkeinonharjoittaji-
en valisid sopimuksia ja menettelyj, joilla rajoitetaan yritysten keskinaista kilpailua. Ho-
risontaalinen yhteistyo ei siis saa johtaa laittomaan kartelliin. ELUPEG-yhteis6 teki noin
kymmenen vuotta sitten kyselytutkimuksen yritysten kiinnostuksesta horisontaaliseen
yhteistyohon. Tuolloin suurimpana esteena nahtiin pelko antitrust-lainsaadannon rikko-
misesta. Oikein toteutettuna horisontaalinen yhteistyd voi kuitenkin olla kilpailulainsaa-
dannodn mukaan sallittua. Kilpailupolitiikan ja -lainsdadannon tarkoituksina on yllapitaa
yritysten tasavertaista asemaa toimintaymparistdssa seka turvata yhteiskunnan hyvin-
vointia ja kuluttajan etua, joka toteutuu markkinatalouden kilpailullisessa vaihdannas-
sa (TEM 2013). Viranomaisvalvontaa on tdydennetty vastikdan, mutta tassakin teokses-
sa kuvattujen uudenlaisten toimintatapojen yleistyessa kilpailulainsaddantoa joudutta-
neen uudistamaan edelleen, kuten liikkumisen lainsdadantoakin, jotta ne vastaavat pa-
remmin tulevaisuuden toimintaymparistoon.

Sellaiset elinkeinonharjoittajien valiset sopimukset, elinkeinonharjoittajien yhteenliitty-
mien paatokset sekd elinkeinonharjoittajien yhdenmukaistetut menettelytavat, joiden
tarkoituksena on merkittavasti estad, rajoittaa tai vaaristaa kilpailua tai joista seuraa, etta
kilpailu merkittdvasti estyy, rajoittuu tai vadristyy, ovat kilpailulain 5 §:n mukaan kiellet-
tyja. Kansallisen kilpailulain (948/2011) lisdksi voimassa on EU:n kilpailusdannét, jotka ko-
rostuvat erityisesti silloin, kun toiminta ylittaa jasenvaltioiden rajat, kuten erityisesti kul-
jetuspalveluissa usein tapahtuu. Kun kilpailurajoitus on omiaan vaikuttamaan Euroopan
yhteison jasenvaltioiden valiseen kauppaan, sovelletaan Euroopan unionin toiminnasta
tehdyn sopimuksen 101 artiklan sdannoksia.
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Kiellettyja ovat lain 5 §:n mukaan erityisesti sellaiset sopimukset, paatokset ja menette-
lytavat:

1. joilla suoraan tai vélillisesti vahvistetaan osto- tai myyntihintoja taikka muita
kauppaehtoja;

2. joilla rajoitetaan tai valvotaan tuotantoa, markkinoita, teknista kehitysta
taikka investointeja;

3. joilla jaetaan markkinoita tai hankintaldhteitd;

joiden mukaan eri kauppakumppaneiden samankaltaisiin suorituksiin
sovelletaan erilaisia ehtoja siten, etta kauppakumppanit asetetaan
epéaedulliseen kilpailuasemaan; tai

5. joiden mukaan sopimuksen syntymisen edellytykseksi asetetaan se, etta
sopimuspuoli hyvaksyy lisdsuoritukset, joilla niiden luonteen vuoksi tai
kauppatavan mukaan ei ole yhteyttd sopimuksen kohteeseen.

Kielletty horisontaalinen yhteistyd voi ilmeta joko yritysten vélisind nimenomaisina sopi-
muksina tai niihin rinnastettavana yhteisymmarryksena. Kiellettyja ovat myds muut paa-
tokset tai jarjestelyt, joilla kdytanndssa rajoitetaan tai ohjataan horisontaalisessa tasos-
sa yritysten kilpailukdyttdytymista. Tallaiset kielletyt jarjestelyt voivat syntyd myos esi-
merkiksi toimialajarjestdjen aloitteesta tai piirissa. Kartelleja voivat siten olla myds toimi-
alajarjestojen antamat hinta- tai palkkiosuositukset. Tassa tartutaan ylla olevassa teks-
tissa olevaan maaritelmaan ”joilla rajoitetaan tai ohjataan kilpailukayttaytymista”. Tassa
teoksessa esitellyissa yhteistyomalleissa ehdotus perustuu usein avoimeen toimintaa ja
vapaaehtoiseen liittymiseen seka aitoon tavoitteeseen toiminnan tehostamista kilpailu-
lain 6§:n mukaisesti eika niinkaan kilpailukdyttdytymisen muuttamisesta.

Kaytannossa yleisimmin esiintyvia kartelleja:

1. hintakartellit ja hintasuositukset,

2 tuotannon rajoittaminen

3. markkinoiden tai hankintaldhteiden jakaminen
4. tarjouskartellit seka

5. tietojenvaihto

Keskendan kilpailevien elinkeinonharjoittajien valisissa menettelyissa voidaan huomioi-
da myds

6. horisontaalisen yhteistyon tehokkuushyodyt ja kilpailulain 6 §:n
tehokkuussaannos.

YIIa olevasta luettelosta logistiikkakeskittymien kannalta huomiota kiinnittaa kohta 3
”"markkinoiden ja hankintaldhteiden jakaminen”, joka voisi kuvitella aiheuttavan ongelmia
maantieteelliselld toiminta-alueella. Kilpailuoikeudessa ei ole kuitenkaan tulkittu hankin-
tojen keskittamisen olevan kiellettya hankintaldhteiden boikotointia (Aikio & Wilk 2009).
My®os yritysten tilastointiyhteistyo tai muu tietojenvaihto voi olla kiellettya, jos yrityk-
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set vaihtavat keskenaan yksityiskohtaisia hinta-, myynti- tai kustannustietoja. Tall6in rat-
kaisevaa on vaihdetun tiedon luonteen lisaksi markkinoiden rakenne, vaihdetun tiedon
ika seka tietojenvaihdon tiheys ja ldpindkyvyys. Tietojenvaihto saattaa kdytannossa olla
myos osa muuta kartellirikkomusta. Tietojenvaihdon tarkoituksena saattaa olla kilpailun
rajoittaminen. Tietojenvaihdolla on kilpailun vastainen tavoite, jos se on omiaan poista-
maan epavarmuuden yritysten markkinakayttaytymisesta. Etenkin kilpailijoiden valinen
tulevaan markkinakayttdaytymiseen liittyva tietojenvaihto on yleensa katsottu kielletyksi.

Koska kilpailuoikeuden tehtdvana on yllapitaa ja suojella talouden tehokkuutta, sen tuli-
si ottaa kantaa myds markkinavoiman vaarinkayttéon. Markkinavoima nakyy tyypillises-
ti monopoli- tai oligopolitilanteissa, joissa markkinoilla on vain yksi tai muutamia toimi-
joita. Horisontaalinen yhteistyo ei saa johtaa markkinoiden keskittymiseen siten, etta yh-
teisen konsortion markkinavoima kasvaa niin suureksi, etta se hairitsee vapaan markki-
natalouden perustana olevaa kilpailua.

Kaikki keskendan kilpailevien yritysten yhteistyojarjestelyt eivat kuitenkaan ole lainvas-
taisia, koska jarjestelyt voivat kuulua kilpailulain 6 §:n poikkeussdanndksen piiriin. Poik-
keussdaannoksen tarkoituksena on sallia sellaiset kilpailunrajoitukset, joiden kilpailua edis-
tavat vaikutukset ovat suuremmat kuin niiden kilpailua rajoittavat vaikutukset. Yritysten
valisella yhteistyolld voidaan saavuttaa merkittavia taloudellisia hyotyja, kuten sdastaa
kustannuksissa, lisata investointeja, parantaa tuotteiden laatua ja laajentaa tuotevalikoi-
maa seka tuoda innovaatioita nopeammin markkinoille. Logistiikassa tehtdva horisontaa-
linen yhteistyd tuo yleensa myos synergiaetuja, jotka voivat ndkya niin hiilidioksidipdas-
tojen kuin teiden ruuhkautumisenkin pienenemisend. Talléin horisontaaliseen yhteistyo-
hon voidaan jopa kannustaa.

Yritysten on itse arvioitava, onko niiden toiminta kilpailulain 5 §:n kieltojen vastaista, ja toi-
saalta, voidaanko yhteistyojarjestelylld saavuttaa 6 §:n edellyttamat tehokkuushyodyt. Jot-
ta jarjestelyt voivat kuulua 6 §:n poikkeussdanndksen piiriin, tulee kaikkien edellytysten
tayttya erikseen. Vastuu edellytysten tayttymisesta on yrityksilld, jotka vetoavat poikkeus-
sadannokseen, ja siksi merkittdvimmissa jarjestelyissa yritysten kannattaa varmistaa toimin-
nan laillisuus etukateen. Yritykset voivat arviota tehdessdan kadyttaa tulkinta-apunaan ko-
mission horisontaalista yhteisty6ta koskevia suuntaviivoja ja EU:n ryhmdapoikkeusasetuk-
sia. Lisaksi on otettava huomioon, ettd vahamerkityksellisina pidettavat jarjestelyt voivat
jaada kokonaan kilpailulain soveltamisalan ulkopuolelle. Kynnysarvoina on esitetty yksit-
tdisen yrityksen osalta 15 m€ ja yritysten yhteenlasketun volyymin osalta 40 miljoonan eu-
ron volyymia vuositasolla, jotka harvoin tayttyvat fragmentoituneessa logistiikkakentassa.

Kilpailuoikeuden ohella — ja erityisesti kdaytannon tasolla — on oleellista, ettd yrityksel-
13 on selked sopimusoikeudellinen perusta yhteistyon tekemiseen. Tama tulee huomioi-
da mm. lukujen 4.2 ja 6.9 mukaisissa hallintamalleissa seka 6.5 mukaisesti likketoiminta-
malleissa. Verkostoyhteistyohon liittyy myos dynamiikka, jossa konsortioon tulee uusia
osapuolia ja siita poistuu jasenid, ja sopimusten on mahdollistettava tdma. Kaytannos-
sa horisontaalinen yhteystyo lahteneekin liikkeelle muutamien yritysten kokeiluista tai
laajemman yhteistyorenkaan ollessa kysymyksessa yhteisesta neuvottelemisesta varsi-
naisten sopimussuhteiden syntyessa ainoastaan palveluntarjoajien ja -kayttajien valille.
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Viime vuosina on ollut ndhtavissa trendid, jossa yritykset ha- Edelldkavijayritykset hakevat
kevat kilpailukykya ja resurssitehokkuutta logistiikkatoimin- kilpailukykya nykyisin myds hor-
L. . . e R . isontaalisesta yhteistyota.
toihin horisontaalisesta yhteistydsta. ELUPEG ndkee horison- . L W
. . . . o . Logistiikan solmupisteissa on
taalisen yhteistyon suurimmaksi yksittaiseksi kustannusten luonteva paikka aloittaa yhteis-
saastotavaksi, mika mahdollistaa kuitenkin samalla palvelu- ty6 ja realisoida nahtévilld oleva

synergiapotentiaali.

asteen nousun (www.elupeg.com). Téallainen yhteistyo voi o . ;
k.. istva itvi ti | . tlkk k k k ist k . .. toi Yhtelstyo voi toteutua useissa
dynnistya erityisesti logistiikkakeskuksista kasin, joissa toi- erilaisissa toiMihnoiss NN
mii useita erilaisia logistiikkaintensiivisia yrityksid. Ndissa on hyétyjen saavuttaminen vaatii
paljon sellaisia logistiikan virtoja, jotka voisivat olla yhteistyén selkeéit toimintamallit, jolu
L .. . . . hittelyssa taman teoksen sisalto
kohteena. Logistiikkakeskukset ovat niin yritysten omien toi- Tt
mintaverkostojen kuin kuljetusinfrastruktuurin solmupistei-
td ja siirtyma verkostosta toiseen on tehokkainta tehda siten
logistiikkakeskuksissa. Usein ndiden suurten solmukohtien yhteyteen muodostuu laajoja
logistiikkaklustereita, jotka ovat viime aikoina herattdaneet runsaasti mielenkiintoa, vaik-
kakin ne ovat vield suhteellisen vahan tutkittuja erityisesti niiden tuomien liiketoiminnal-
listen hyotyjen nakokulmasta (Rivera ym. 2016). Yhteistyon toteuttaminen ja siind syn-
tyva resurssitehokkuus ja kumuloituvat osaaminen toimivat kuitenkin ajureina ja hyotyi-
na tallaiselle yhteistyolle.

Myds yritykset itse ovat erittdin kiinnostuneita kehittdmaan toimintaansa yhteistyos-
sa alueella sijaitsevien muiden yritysten kanssa. Synergiapotentiaali ei kuitenkaan reali-
soidu itsestdan, vaan sen saavuttaminen vaatii huolellisesti suunnitellut toimintamallit ja
riittavasti aikaa. Tassa teoksessa on esitelty taustaa, motivaatiotekijoita ja horisontaali-
sen yhteistydn tuomaa potentiaalia, mutta ennen kaikkea yritetty edeta kohti tyovalinei-
ta ja toteutusta, jotka mahdollistavat horisontaalisen yhteistyoén. Tassa ei ole otettu ko-
vin runsaasti kantaa asiakkaiden kokemaan lisdarvoon tai hyétyyn, mutta se on tietenkin
aina muistettava liiketoimintaa kehitettdessa. Kokonaisuudessaan yhteistyo voi olla mer-
kittdvaa yhdessa luomista (co-creation) niin kumppaneiden kuin asiakkaidenkin kanssa.

YhteistyOsta voi syntya kilpailuetua, jos yritysten valille voidaan luoda yksinkertainen,
tehokas ja kaikkia osapuolia oikeudenmukaisesti palkitseva toimintamalli. Henry Ford jo
aikoinaan totesi, ettd yhdistyminen on hyva alku, yhdessa pysyminen jo edistystd, mut-
ta vasta yhdessa tekemisesta tulee menestys. Horisontaalisen yhteistyon potentiaalis-
ta on tullut viime vuosina suuri maara akateemista tutkimusta, mutta toteutusmallit —ja
synergiaetujen realisoituminen — ovat vield loistaneet poissaolollaan. Yritykset ovat nyt
kuitenkin herdnneet tallaiseen mahdollisuuteen ja tulevina vuosina meilla on mahdolli-
suus toteuttaa nama asiat yhdessa. Esimerkiksi Procter & Gamble toteaa, ettd he voivat
luoda yhdessa muiden yritysten kanssa enemman lisdarvoa kuin mihin he pystyisivat yk-
sindan. P&G ndkee tarkedna myos muut mittarit kuin suorat kustannukset. Yhteistyolla
voidaan vaikuttaa frekvensseihin ja toimitusnopeuksiin. Ndma vaikuttavat kuljetusten li-
saksi myds tuotannon ja varaston optimointiin. Kuljetusputkien ja korridorian kehittymi-
nen yhteistyota tekevien solmukohtien vilille mahdollistaa mittakaavaetujen saavutta-
misen. Tulevaisuuden menestysyritykset eivat valttamatta olekaan suurimpia tai vahvim-
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pia, vaan sellaisia, jotka kykenevat parhaiten tekemaan yhteistyota verkostonsa kanssa,
ja tarjoamaan asiakkaille koko verkoston avulla suurimmin lisdarvon hyédyntaen tehok-
kaasti verkoston resursseja.

Horisontaalinen yhteistyo on merkittdva teema eurooppalaisessa logistiikkaa koskevassa
kehittamiskeskustelussa. Taman kirjan taustalla on aikaisempia suomalaisia selvityksia,
ja tassa on pyritty yhdistamaan seka kotimaista ettd eurooppalaista aineistoa yhtenai-
sen ja kokonaisvaltaisen ndkemyksen luomiseksi. Suomella on omia erityispiirteitdan ja
voimme hyddyntaa niitd horisontaalisen yhteistyon toteuttamisessa. Taalla on esimerkik-
si niin paljon ICT-osaamista, ettd toteutuksissa tarvittaviin sovelluksiin I6ydettdneen te-
kijoitd. Muualla Euroopassa liikennetiheydet ovat suuria ja Suomessa osa tavaravirroista
on hyvin ohuita. Hyoty voi olla ndissakin suuri, kun kustannusten alenemisen ja tayttoas-
teiden kasvun lisaksi myos palvelutasoja voidaan saada nostettua. Meilld on my6s pienen
maan etu henkilékohtaisella tasolla. Tunnemme toisemme kohtuullisen hyvin, ja meidan
on mahdollisuus saavuttaa nopeammin luottamuksellinen ja avoin yhteistoimintamalli,
johon yritykset voivat sitoutua. (vrt tutkimus luottamuksesta toisia kohtaan). Tama on
hyva lahtokohta horisontaalisesta yhteistydn kdynnistamiseen.

Viime kddessd meidan on muistettava sekin, ettad vaikka puhumme tassa yritysten vali-
sestd yhteistyosta, kdytdnnon toimenpiteet ja padtokset tapahtuvat inhimillisilla voima-
varoilla yksilotasolla. Henkilokohtaisella tasolla tarvitaan osaamista, motivaatiota, nake-
mysta sekd organisaation antamaan valtuutusta ja tukea edistaa yhteistyota. Tassa esite-
tyt yhteistyomallit eivat ole viela kaikki valmiita ja Iahivuosina tultaneen ndkemaan run-
saasti lisda erilaisia ratkaisuja. Nama lahtevat kuitenkin liikkeelle yksittdisten ihmisten
muodostamien verkostojen uskosta ja intohimosta vieda asiaa eteenpain.

Horisontaalinen yhteisty® voi tapahtua monessa erilaisessa logistiikkatoiminnossa. Tas-
sd on tarkasteltu mm. kuljetuksia, varastointia, koneiden ja laitteiden yhteiskayttoa seka
henkilostopoolia. Horisontaalisen yhteistyon avulla kuljetuksia voidaan poolata solmupis-
teisiin jopa niin paljon, etta intermodaaliset kuljetusketjut mahdollistuvat. Yhteistyon hyo-
dyt ovat suuria niin siihen osallistuville yrityksille kuin koko yhteiskunnallekin infrastruk-
tuurin ollessa jarkevdmmassa kdytdssa. Fyysiset resurssit ovat yha niukempia ja tallaiset
uudet toimintamallit voivat turvata niin yrityksen kuin yhteiskunnankin hyvinvointia. Pi-
demmalla aikavalilla talouden rakenne muuttunee runsaasti digitalisoitumisen ja palve-
lullistumisen seurauksina. Fyysisista resursseista voidaan saada huomattavasti enemman
irti, jos niiden koko elinkaari osataan hyddyntaa. Nykyiset liiketoimintamallit voivat kor-
vautua uusilla — ja tassa teoksessa on esitetty useita ratkaisuja, jotka vahvistavat kasitys-
tdmme siitd, etta logistiikalla ja logistiikkajarjestelman solmupisteilld on suuri merkitys.

Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa synergiaetuja, jotka ndkyvat kustannushyétyina. Yh-
teistyon sujuvuuden ja jatkuvuuden kannalta on oleellista, ettd toimijat kykenevat luo-
maan ratkaisun, jossa yhteistyon avulla saavutetut hyédyt voidaan jakaa kaikkia osapuo-
lia tyydyttavalla tavalla. Tama ei valttamatta tarkoita hyotyjen jakautumista yhta suuriin
osiin. Joka tapauksessa yhteistyon tulee hyodyttaa kaikkia konsortion osapuolia. Tdssa
teoksessa ei olla kovin paljon tuotu esille asiakaslahtoisyytta ja asiakkaille syntyvaa lisa-
arvoa. Tama ei tarkoita sita, ettd niiden merkitysta vahateltaisiin. Horisontaalista yhteis-
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tyota on kuitenkin helpompi ymmartaa ensin resurssien sddstamisen kautta, ja sitten va-
han pidemmalla aikavalilla muiden hyotyjen kautta. Suoran rahallisen sdaston lisdksi yh-
teistyon avulla voidaan tiivistaa frekvensseja ja siten kasvattaa palvelutasoa. Nama ovat
omiaan ylldpitdmaan nykyisia asiakassuhteita ja mahdollistavat myos liiketoiminnan kas-
vattamisen. Siten yhteistyon voi ndhda tuovan merkittavaa lisdarvoa liikketoimintaan.

Kun resursseja kaytetadn tehokkaammin, samalla sdastetdaan kustannuksia. Teoksessa on
viitattu lukuisiin akateemisiin tutkimuksiin, joissa tdta hyotya on mallinnettu erityisesti si-
ten, kuinka fyysisia resursseja kdytetdan vahemman esimerkiksi ajokilometrien muodos-
sa tai jopa fyysisten resurssien investoimisen kuten ajoneuvojen lukumaaran pienenemi-
send. Fyysisen toteutuksen rinnalla yritykset ovat hyvin kiinnostuneita yhteistydn avulla
kerattdvasta uudesta tiedosta ja uudesta osaamisesta. Tama voi itse asiassa olla tdman
teoksen yksi anti lukijalle. Perinteisissa logistiikkatoiminnoissa on edelleen runsaasti ke-
hitettdvaa, ja yhteistydssa on aina mahdollisuus oppia toisilta ja 16ytda uudenlaisia rat-
kaisuja toiminnan kehittamiseen.

Horisontaalinen yhteistyo kytkeytyy yhteen my6s laajempaan keskusteluun kiertotalou-
desta ja jakamistaloudesta. Aikaisemmin toimitusketjuissa valta oli tuotantokapasiteetin
omistajalla, joka massamarkkinoinnin aikakaudella tyonsi tuotteet jakelukanavaan. Vahi-
tellen valta on kuitenkin siirtynyt toimitusketjuissa kohti loppukayttdjas, ja nykyaan toi-
mitaankin padasiassa imu- ja kysyntdohjautuneesti. Paluulogistiikka pitda myos hoitaa, ja
tulevaisuuden konseptit voivat yhdistda solmupisteissa tehtdvan yhteistyon, tuotteiden
yhteiskdyton ja jopa kierratykseen seka paluulogistiikkaan liittyvat toiminnot.

YHTEISTYON TUOTTAMIA HYOTYJA ESTEITA YHTEISTYOLLE

e Resurssien kayton tehostaminen e Tottumattomuus yhteistyohon kilpailijoiden

e Kustannussaastot kanssa ja pelko tietojen vuotamisesta

e Pdastojen ja ruuhkien pieneneminen e Pelko kilpailulainsdadannon rikkomisesta

e Frekvenssien kasvu ja palveluasteen nosto e Toimintamallien puute yhteistyon hallintaan,

o Kuljetusmuotosiirtyma ja mittakaavaedut kustannusten, hyotyjen ja riskien jakamiseen

e Neuvotteluaseman vahvistuminen, e Teknologian puute tai yhteensopimattomuus
tyokuorman jakaminen ja lisatuotot e Yhteistyon vaatimien resurssien ja

e Uusi tieto, osaaminen ja innovaatiot sitoutumisen puuttuminen

HYVIA KAYTANTOJA JA TOIMINTAMALLEJA YHTEISTYON TOTEUTTAMISEEN

o Yhteistyotd voidaan tehda monessa eri kohteessa ja palvelussa, mutta kukin vaatii oman
liiketaloudellisin perustein muokatun toimintamallin.

e Yhteistyosta voi syntya myds muuta kuin suoraa rahassa mitattavaa hyotya ja kaikki hyodyt eivat
valttamatta realisoidu kovin nopeasti. Yhteishankintojen lisdksi kannattaa tarkastella my6s kumppaneiden
mahdollisuuksia tuottaa lisdarvoa toisilleen.

e Yhteistyohon liittymisen ja sen sisdltamien yhteisten palveluiden kdyton tulee olla vapaaehtoista.

e Toiminnan ytimessa voi olla esimerkiksi yritysten muodostama allianssi (vrt. joint venture ja
yritysyhdistys), joka toimii neutraalina osapuolena ja neuvottelukumppanina.

e Luottamus ja avoimuus voivat syntya suhteellisen nopeasti. Sitoutuminen toteutukseen tuottaa tulokset.

KUVA 8.1 Horisontaalisen yhteistyon hyddyt, esteet ja toimintamallit
Tata tietopakettia voidaan pitdd omalta osaltaan ainutlaatuisena kotimaisena pyrkimyk-
send korostaa uuden teeman merkittdvyytta ja edistaa siihen liittyvad osaamista. Jo kir-

joitusprosessin aikana tasta on kayty keskusteluita myo6s kansainvalisilla foorumeilla, ja
yhteistyota kehittdjien kesken kannattaa jatkaa myos tulevaisuudessa. Teoksen tarpeel-
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lisuutta voitaneen korostaa vaittamalla, ettd tallainen uusi aihepiiri vaatii oman koko-
naisvaltaisen tarkastelunsa, koska meidan tulee kyetd kehittdmaan ja ottamaan kayt-
toon kokonaan uudenlaisia toimintamalleja yritysten valisen yhteistydon synnyttamisek-
si ja toteuttamiseksi. Siten tama teos on pyrkinyt esittelema&an tarvetta ja taustaa yhteis-
tyolle sekd hahmottelemaan erilaisia ratkaisumalleja yhteistyon toteuttamiseksi ja syner-
giaetujen realisoimiseksi. Kirjanen auttanee opastamaan ja ohjaamaan niin opiskelijoita
kuin kdytdnnon kentélla toimintaa johtaviakin henkil6itd uuteen ajatteluun logistiikka-
toiminnan edistdmisessa aidosti kestdvan kehityksen mukaisesti niin ekologisesti, talou-
dellisesti kuin sosiaalisestikin.

Case: Varastotoimintojen yhdistaminen

dssa esimerkissa tarkastellaan neljan erilaisen yrityksen varastotoimintojen yh-
distamista. Yritysten nykyiset kysynnat toimitusten lavamaarind mitattuna vaih-
televat oheisen kuvan 8.2 (vas.) mukaisesti siten, ettad C:n kysynta on selkeasti kau-
siluonteista (esim. jaatel6a kesdan painottuen) ja muilla kysynta on tasaisempaa
lapi vuoden. Harmaalla kuvatun A:n kysynndn vaihtelu on suurempaa kuin B ja D:n.

Yritysten nykyiset kysynnat toimitusten lavamaarind mitattuna vaihtelevat ohei-
sen kuvan 8.2 (ylaosa) mukaisesti siten, ettd C:n kysynta on selkedasti kausiluonteis-
ta (esim. jaateloa kesaan painottuen) ja muilla kysynta on tasaisempaa lapi vuoden.
Harmaalla kuvatun A:n kysynnan vaihtelu on suurempaa kuin B ja D:n. Seuraavan
sivun kuvassa 8.2 (alh.) tarkastellaan tarvittavaa varastotilaa. C:n sesonki on kesal-
13 (sininen), joten tavaraa tuotetaan varastoon loppukevaalla. D on taas enemman
luonnontuotteita, joiden raaka-aineet kypsyvat loppukesalla ja alkusyksysta, ja si-
ten lavapaikkojen tarve kasvaa tuolloin voimakkaasi (vihread) kysynnan ollessa kui-
tenkin suhteellisen tasaista lapi vuoden. Varastotila on pidempiaikainen investoin-
ti eikd yritys voi usein lyhyella aikavalilla siind kdytossa olevaan kapasiteettiin. Jos
kaikki yritykset investoivat omaan varastokapasiteettiinsa nykyisen maksimikysyn-
nan mukaisesti, olisi toimitila- ja teknologiainvestoinneista sddstettdvissa n. 25 %
mikali yritykset investoisivat yhteiseen varastotilaan. Erityisesti C ja D tdydenta-
vat ndissa toimitiloissa toisiaan, kun niiden tilantarve on sesonkivaihteluista joh-
tuen hieman eri aikaan. Ne ovat suurimmat hyotyjat poolista. Henkilostéresurssia
voidaan poolata joustavammin lyhyemmalla aikavalilla. Siina saavutettavat hyodyt
eivat olleet tassa mallissa yhta suuria kuin toimitiloissa ja tekniikassa, kun kaytos-
sa oli erittdin joustavaa ja ketterda tyovoimaa. Tyokustannuksissa saasto olisi tassa
mallissa vain 7 %:n luokkaa, mutta tdma kasvaisi huomattavasti suuremmaksi (12—
19 %) sellaisissa tilanteissa, joissa toimitaan pidemmilla tydsopimuksilla ilman tyo-
aikajoustoja. Perustilanteessakin poolauksen tuottama kokonaishyoty tyokustan-
nuksista seka toimitiloihin ja tekniikkaan liittyvista kustannuksista on noin 16,6 %.

Laskentataulukot (Kuva 8.3) paljastavat myos sen, etta hyotyjen jakamisella eri osa-

puolten kesken voi olla suuri merkitys. Ylemmassa taulukossa on laskettu yritysten
yhteinen pooli, jossa kukin maksaa resursseista kdayton mukaan. Tama tuo erittdin
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suuret sadsto yritykselle C, mutta osin A:n ja B:n kustannuksella. A ja B eivat sai-
si sadstoa tiloista ja tekniikasta lainkaan eika D tyokustannuksista. Talldin niita oli-
si hyvin vaikea houkutella pooliin. Alemmassa skenaariossa (kuva 8.3) saavutettu
hyoty jaetaan osapuolille heidan volyymiensa suhteessa. Talldin jokainen saa sdas-
t0ja, jotka ovat edelleen rahassa mitattuna suurimmat toimijalle C, mutta sen suh-
teellinen saasto on kuitenkin pienempi kuin muilla. Tama malli olisi muille osapuo-
lille selkeasti houkuttelevampi, mutta sen kdytannon toteutus voi olla haastavam-
pi. Ylempana olevassa mallissa puolestaan tasaisen toiminnan B ottaisi riskia mui-
den volyymien vaihtelusta. Joka tapauksessa yksinkertainen laskentamalli tuo esille
poolauksesta saatavissa olevaa synergiapotentiaalia, mikad on jo melko suurta kay-
tettdessa yhteista varastotilaa ja henkilostoa.

Kysynté (toimitetut lavat/viikko)
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1400

1200
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400

1] T
O||;I|l|| 1 lln” “ ||I| il Iul |||l| |||
13 5 7 9

M 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51

e YritysA YritysB m YritysC i YritysD MaksSumma MaksPool

Varastotilan kaytto (lavapaikat)
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10 000
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2000 1
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13 5 7 9 M 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51

s YritysA YritysB  mmmmm YritysC  mmssm YritysD ——— Kapasit_Sum

Kapasit_Pool

KUVA 8.2 Kysynnadn ja varastointitarpeen vaihtelu viikoittain esimerkkiyrityksissa
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LAHTOTILANNE YritysA YritysB YritysC YritysD Yhteensi
Tydkustannus : 4536,80 : 3473,10 @ 6924,20 @ 165540 : 16589,60

10557,00

4840,10 : 11739,20 : 4728,40 : 27146,60
YritysD

Yhteensa

7862,00

161,40 © 1911,70 © 2695,00
11,8 397 i 31 255
3430,00 : 5800,10 : 1667,80 : 15421,30

43,10 1124,20 -12,50 1168,30

1,3 19,4 7,0

4958,40 8703,30 23283,30

-118,30 3035,90 3863,30

YritysB YritysC

347310 | 692420 : 165540 : 16589,60

10557,00

15421,30

1168,30

7,0

10304,70 23283,30

1434,60 3863,30

KUVA 8.3 Ty6- seka toimitilakustannukset yrityksittdin kahdella erilaisella poolattujen
kustannusten ja hyotyjen jakomallilla tarkasteltuna

! YritysB ! YritysC i YritysD i Summa i Pooli ! Muutos
Ajomééré(km)f 988,6 § 329,9 § 276 § 190,9 § 1785,4 § 1434,7 § 24,4% -

Tyoaika (t:min) : 28t56m|n 17t27m|n 13t31min: 10t05m|n 69t59m|n 59t05m|n -15,7 %

: Ajoneuvot(kpl): 5 § 4 § 3 § 2 14 i 11 3-21,5%§

: Maksimitaytté% : 50 : 50 i 50 : 575 51 © 65 14 %-yks.:

KUVA 8.4 Jakelukuljetusten yhdistamisen synergiapotentiaali ajokilometreind, tyoaikana,
ajoneuvojen lukumaarana ja tayttoasteilla mitattuna
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Nama hyodyt voisivat kasvaa entisestdaan, mikali tuotteet ja asiakkaat olisivat sellai-
sia, etta myos kuljetuksia voitaisiin yhdistaa. Neljan yrityksen jakelukuljetusten yh-
distamismallissa ajettavien kilometrien maara vaheni 24,4 % ja tarvittava tyoaika
15,7 %. Lisaksi tyo voitiin suorittaa 11 ajoneuvolla aiemman 14 sijasta ja erityisen
merkittava oli maksimitdyttdasteiden nousu n. 50 %:sta 65 %:iin. Yhteistyon toteut-
tamiseen pitaa olla kuitenkin selkea liiketoimintamalli, joka jakaa hyodyt, panokset
ja riskit oikeudenmukaisesti pooliin osallistuvien toimijoiden kesken.

Tassd on pyritty luomaan kokonaisvaltainen kuva horisontaalisen yhteistyon valttamatto-
myydesta ja mahdollisuudesta logistiikkatoiminnoissa. Teokseen on sisallytetty runsaas-
ti uutta ajattelua ja ehdotuksia toimintamalleista. Osa naista esitetyistad toimintamalleis-
ta voi vaatia vield paivitysta sovellettaessa niita kdaytannon poolaustilanteisiin. Siksi tas-
sa ei kaikissa kohdissa esiteta varsinaista tyokalupakkia tai asteittain etenevaa toteutus-
mallia perinteisen oppikirjan tyyliin, vaan enemmankin luodaan isoa kuvaa, puitteita ja
periaatteita niin teoreettisiin viitekehyksiin kuin kdytannon kokemuksiin peilaten. Nama
suuntaviivat olkoon apuna kaytannon toteutuksiin.
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LIITE 1: FYYSINEN INTERNET

Tassa liitteessa tarkastellaan mielenkiintoista ja merkittdvaa visiota tulevaisuuden kuljetusjarjestel-
masta. Fyysista Internetid kehittavat useat ryhmat eri puolilla maailmaa. Tallainen tulevaisuuden
kuljetusjarjestelma on myos eurooppalaisen logistiikan innovaatioallianssin ALICEn (Alliance for Lo-
gistics Innovation through Collaboration in Europe) visiona (ALICE 2015). Meller ym. (2012) nakevat
Fyysisen Internetin erdanlaisena jatkumona logistiikassa tapahtuvalle horisontaaliselle yhteistyol-
le. Maailmanlaajuinen toinen Fyysisen Internetin konferenssi Pariisissa 2015 padattyi samankaltai-
seen toteamukseen.

Ndemme jatkuvasti uusia avainsanoja ja kasitteita, joita luodaan markkinointimielessa korostamaan
oman konseptin erinomaisuutta tai vahvuutta suhteessa aikaisempiin toteutuksiin. Fyysinen Inter-
net on kuitenkin selkea kokonaisvaltainen ldhestymistapa tulevaisuuden kuljetusjarjestelmaan. Ni-
mestaan huolimatta juju ei niinkdan piile teknologiassa itsessdan vaan, kuten digitaalisessakin Inter-
netissa iso murros on erityisesti se lisdarvo, jota uudet tuotteet ja palvelut luovat. Vaikka kasitteiden
erot eivat aina olekaan taysin yksiselitteisia, talla uudella kasitteella tarkoitetaan kuitenkin eri asiaa
kuin voimakkaan keskustelun kohteena olevalla Internet of Thingsilla tai teollisuuden Internetilld, jot-
ka nekin ovat tarkeitd teemoja logistiikan kehityksessa. Se eroaa my6s saksalaisten kayttamista In-
dustrie 4.0 ja Cyber-Physical Systems -ratkaisuista, jotka pohjautuvat Internet of Things -teknologi-
aan. Myos Fyysinen Internet tulee hyodyntamaan nadiden luomia kehityspolkuja ja teknologioita toi-
mintamallinsa synnyttdmiseen — eli tassa voisi ajatella niinkin, etta visio on realistinen, jonka vaati-
ma teknologia on jo olemassa. Kyseessa on siis suurelta osin ajatus- ja toimintamallien muutos, joka
tietysti vaatii myos teknologioiden soveltamista, standardisointeja ja tiedonvaihtoa. Oheisessa ku-
vassa L1.1 on nimetty Fyysinen Internet omaksi kokonaisuudekseen.

World Wide Web (WWW)
Dlgltaalmen Internet
Digitaaliset paketit (TCP/IP)

Alykss verkko
Toisiinsa I_nterr)etin (WWW) kautta kytkeytyvat Energla'
Esineiden Internet (loT) verkot

Alykk&at verkottuneet laitteet Energian
toimittaminen

Avoin logistiikkaverkko
Fyysinen Internet
Alykkaat kuljetus- ja kisittely-yksikot

KUVA L1.1 Fyysinen Internet, loT ja Internet (Montreuil 2014)

Fyysisen Internetin erds taustavaikuttaja on kanadalainen Benoit Montreuil, joka on esitellyt alla
olevan taulukon (Kuva L1.2) nykyisen logistiikkajarjestelméan tehottomuudesta ja kestamattomyy-
desta taloudellisilla, ymparisto ja sosiaalisilla ulottuvuuksilla arvioituna. Kutakin naista vaittamis-
td on avattu hieman tarkemmin taman liitteen lopussa. Kuvassa L1.9 fyysinen Internet ndhddan rat-
kaisuna, jolla ndihin teemoihin voidaan vastata, ja siten luoda kestava, kannattava ja oikeudenmu-
kainen kuljetusjarjestelma.
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TEHOKKUUDEN JA KESTAVAN KEHITYKSEN VASTAISTEN TEKIJOIDEN
KARTOITTAMINEN

taloudellisista, ekologisista ja sosiaalisista nakékulmista

| TALOUDELLINEN
| SOSIAALINEN

: Rahtaamme pakkauksia ja ilmaa

: Tyhjana ajo on normaali- eika poikkeustilanne

P3,
P4,

Rahdikuljettajasta on tullut nykyajan cowboy X X

Toimitukset makaavat paikallaan, tuotteita varastoidaan ilman tarvetta ja DX P X
i toimituskyky on silti heikko S

Tuotanto- ja varastokapasiteetti on heikosti hyddynnetty

| Useita tuotteita ei koskaan myyda tai kdyteta

. Tuotteet eivat tavoita niitd, jotka tarvitsisivat niita eniten

: Tavaraa siirrell

n tarpeettomasti ympari maailmaa

: Nopea ja luotettava intermodaalikuljetus on vain unelma

. Citylogistiikka on painajaismaista

11. : Logistiikkaverkot ja toimitusketjut eivat ole turvallisia eivdtka toimintavarmoja

P13, ;Innovaatiot kuristetaan Px Px

KUVA L1.2 Fyysinen Internet auttaa ratkaisemaan kestavan kehityksen haasteet logistiikassa
(Montreuil 2011)

Fyysisen Internetin tarvetta ja sen tuomia mahdollisuuksia voi tarkastella analogialla digitaalisen in-
ternetin kehityshistoriaan. Digitaalisessa maailmassakin oli paljon tietokoneita, laskenta- ja tallen-
nuskapasiteettia seka informaatiota jo menneind vuosikymmenind, mutta se oli pirstaloituneena ja
irrallisissa siiloissa yksittaisissa koneissa ja jarjestelmissa ympari maailmaa. Yksi keskeinen kehityspol-
ku kytkeytyy TCP/IP-protokollaan; se mahdollisti “tietopakettien” ldhettamisen internetin valityksel-
Ia koneelta toiselle. Esimerkiksi sahkopostia lahetettdessa ei tarvitse huolehtia kuljetusmuodosta tai
reitityksestd, vaan voimme luottaa siihen, etta "paketti” saapuu vastaanottajalla, jossa han pdasee
nakemaan sen sisallon. Reitittimet, operaattorit ja muut valikddet kasittelevat informaatiopaketteja
eivatka varsinaista tietosisaltoa toimittaessaan lahetyksen perille. Digitaalisen Internetin metaforan
soveltamista fyysiseen maailmaan esitelladn kuvassa L1.3.

Siita ei ole kovin kauan kuin ihmettelimme "“tiedon valtatietd”, suurten lupausten Internetia, joka
on monelta osaltaan muuttanut maailmaa. Mutta nyt ALICE-visiossa valkkyy jo liiketoimintoja ja
yhteiskuntia — erityisesti kuljetusjarjestelman osalta mullistava Fyysinen Internet. Analogioita ja
kielikuvia naiden kehityspolkujen valilla on lukuisia. Koska useat teknologiset ratkaisut ovat jo ole-
massa olevia ja toimivaksi todettuja, meiddan kannattaa pohtia huolella myds Fyysisen Internetin
tuomia mahdollisuuksia ja haasteita. ALICEn sivustolla on Iyhyt video analogian ja vision esittele-
miseen (http://www.etp-logistics.eu/alice/en/home/). Tama vastaa hyvin myos globaalien mega-
trendien puristuksessa syntyviin vaatimuksiin tulevaisuuden kuljetusjarjestelmasta.
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Ratkaisu IT:n suureen haasteeseen
rakennettiin t|edon valtatie —kiellkuvaan perustuen

Ennen: miljoonat tietokoneet olivat irti toisistaan — tehotonta ja kestamatonta

Nyt: miljoonat koneet ja palvelimet muodostavat "tiedon valtatien”

Mahdollistaja: TCP/IP —protokollan avulla tietopaketit voitiin toimittaa
heterogeenisten laitteiden |dpi oikealla vastaanottajalle avattavaksi

Tulokset: Internet, verkot, mobiili, sovellukset...
Avoin ja hajautettu toisiinsa kytkeytynyt verkostoinfrastruktuuri
Jatkuva toimialojen, talouden, kulttuurin ja yhteiskunnan kehittyminen

KUVA L1.3 Internet — tiedon valtatie (Montreuil 2014)

Vastaava kehityspolku on mahdollinen myos fyysisessa maailmassa. Jarjestelmatasolla tama tarjo-
aisi nykyista paljon resurssitehokkaamman ja kilpailukykyisemman vaihtoehdon. Meller (2012) m&a-
rittelee tdman potentiaalin esimerkiksi Yhdysvalloissa seuraavasti: “Jos neljdsosa Yhdysvaltojen toi-
mitusketjuista toimisi Fyysisen Internetin periaatteiden mukaisesti, ndiden yritysten tulokset kas-
vaisivat 100 miljardilla dollarilla vuodessa, maantiekuljetuksiin perustuvien kuljetusten hiilidioksidi-
paastot alenisivat vahintaan kolmanneksella ja kuluttajat maksaisivat tuotteistaan vahemman!” Bal-
lot (2015) mukaan hyodyt voivat olla esimerkiksi 15 % lyhyempi kokonaisajomaara, kun tayttoasteet
nousevat 20 %. Samalla kuitenkin sitoutuvaa pddomaa voidaan alentaa merkittavasti, yllapitaa riit-
tdvaa toimitusfrekvenssia ja ajomdaarien pienentyessa hiilidioksidipaastot vahenevat. Carrefourin ja
Casinon tapauksessa on laskettu mahdollisuus saavuttaa jopa 32 %:n kustannus- ja perati 60 %:n hii-
lidioksidipaastévahennykset.

Tama vaatii tietysti selkeita “paketteja”, kuten kontteja ja muita kuljetusyksikéita seka niita pienem-
pidkin moduleita. Eli kuten digitaalisessakin maailmassa luotiin tiedonsiirtoprotokollat (TCP/IP), myds
Fyysinen Internet vaatii selkeat periaatteet siihen, millaisia standardoituja yksikoita siina liikkuu. Seu-
raavassa kuvassa (L1.4) on lueteltu naita (Pl = Physical Internet) ”Pii-kontteja”, niiden hyotyja ja mah-
dollisuuksia. EU-rahoitteisessa MODULUSCHA (http://modulushca.eu/) -projektissa on mallinnettu
standardoitujen pakkausten ja kuljetusyksikdiden kayttoa, ja vaikka standardipakkauksessa olisikin
"tyhjaa” tilaa tuotekohtaisen pakkauksen sijasta, jo yhden kulutustavarayrityksen kohdalla tilahyoty
on jo yli 10 %, ja tdma moninkertaistuu systeemitasolla muina tehokkuushyotyind mm. materiaalin-
kasittelyn automatisoituessa ja tehostuessa. Logistiikkainnovaatioiden allianssi ALICE onkin kadynnis-
tanyt "Modularization” toimenpiteet edistadkseen naiden toteutumista kaytannossa.
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Tuotteiden fyysinen pakkaaminen n-kontteihin
Modulaarinen, ymparistoystavallinen, dlykas & globaalisti standardoitu

Kauppatavarat yksikoidaan sisalloksi m-kontteihin (Pl = Physical
Internet) ja verkossa kasitelldan siten kontteja, ei varsinaisesti
tavaroita.

¢ Modulaarinen mitoitus rahtikontista pieniin kasittely-yksikoihin.

Suunniteltu helposti virtaavaksi kuljetusten, kasittelyiden ja
varastoinnin lapi.

Helppo kasitelld, varastoida, kuljettaa, kytked, lukita, lastata,
purkaa, rakentaa ja kierrattaa.

Kevyt, ymparistoystavallinen rakenne.

Alykkaat tunnisteet reitittdmiseen, seurantaan (paikannus, kunto)
ja yllapitoon.

Sinetditavissa turvallisuuden varmistamiseksi.

KUVA L1.4 Pl-konttien tuomat hyddyt (Montreuil 2014)

Fyysinen Internet on siis selvasti jotain uutta, isoa ja mahtavaa, mutta se voi olla myds hyodyllista ja
mullistavaa. Fyysinen Internet halutaan kuitenkin erottaa "asioiden internetista” tai "teollisesta in-
ternetista”, vaikka se hyodyntaakin niiden perustaa monella tavalla, ja tamakin uusi kasite kannat-
taa madritelld tarkemmin. Eyysinen Internet on avoin globaali logistiikkajdrjestelmd, joka perustuu
fyysiseen, digitaaliseen ja operatiiviseen yhteenliittymiseen yksikdinnin, rajapintojen ja protokollien
avulla. Kehittdjaverkosto kayttaa itse myos slogania ”Efficient Sustainable Logistics” eli tehokasta ja
kestdvaa logistiikkaa. N&ita on esitelty kuvassa L1.5. Fyysinen Internet voitaisiin maaritelld myos yh-
distetyksi logistiikkapalveluiden verkostoksi tai Ballot & Montreuilin (2014) mukaan ”logistiikan ver-
kostojen verkostoksi”.

Physical Internet

Efficient Sustainable Logistics

Physical Internet Founding Principles

Founding Principles Organization Principles

Al
:. (7] »-“:: {ﬁ | Interconnectivity E :
|. [Q [ Y Agentification \J
[ Openess [\] [ Access ihility Contracting |
[ Universallly N [ Uity Ceriicallon N
A N

KUVA L1.5 Fyysisen Internetin perusperiaatteita (http://physicalinternetinitiative.org/)
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Seuraavassa kuvassa L1.6 on puolestaan lueteltuna Fyysisen Internetin “rakennetta” tai avaintermi-
en valisid riippuvuussuhteita. Tdma tehokas ja kestava toimintamalli on jarkeva yrityksille ja koko yh-
teiskunnalle. Se kykenee kasittelemaan fyysisia tuotteita avoimessa globaalissa logistiikkaverkostos-
saan, koska taustalla on fyysisen, digitaalisen ja operatiivisen toiminnan yhdistavat ja mahdollista-
vat kasittely-yksikot, rajapinnat ja protokollat. Fyysisessa Internetissa siis infrastruktuuri, teknologia
ja liiketoiminta kohtaavat uudella tavalla, joka mahdollistaa uudet innovaatiot ja toimintamallit. Sa-
malla saadaan tuotteet oikeaan aikaan oikeaan paikkaan tehokkaasti, kestavan kehityksen periaat-
teiden mukaan.

@ Foundations of the Physical Internet B

Mobility | Distribution | Realization | Supply Service

Digital

Operational

Physical
|Encaps'ulation Il Interfaces [ Protocols |
1 1 |
| | | 1
Technology | Business j Infrastructure
Innovation
| |

KUVA L1.6 Fyysisen Internetin peruspilarit (Montreuil, Meller & Ballot 2012)

Teknologioiden lisdksi tdssa on kyse silti ennen kaikkea uusista liiketoimintamahdollisuuksista. Lo-
gistiikkakeskukset tulevat olemaan téllaisessa Fyysisessa Internetissa vastaavia solmukohtia kuin di-
gitaalisellakin liikenteella on. Siksi Fyysisen Internetin edistyminen on erityisen kiinnostava teema
juuri solmukohtien kehitystd ennakoitaessa ja suunniteltaessa. Tama on yksi erityinen syy sille, mik-
si LIMOWAN yhteistydverkostoineen kannattaa olla mukana viemassa eteenpain ja realisoimassa néi-
ta mahdollisuuksia.

Logistiikan solmukohtien —logistiikkakeskusten — rooli voi tulla kasvamaan vield merkittavasti nykyi-
sestd. Logistiikkakeskus yhdistaa erilaisista verkostoista koostuvia tasoja, ja siirtyminen verkostos-
ta tai tasosta toiseen tapahtuu logistiikan solmupisteissa. Kuten digitaalisessakin Internetissa myos
Fyysisessa Internetissa solmupisteiden merkitys on ratkaiseva: esimerkiksi sahkdposti kulkee ldhet-
tajalta vastaanottajalle sujuvasti eri solmupisteiden kautta omana tietopakettinaan.

Samalla tavalla tulevaisuuden kuljetusjarjestelmdssa voivat liilkkua myds kontit ja niitd pienemmat
standardoidut kuljetusyksikot! Solmukohdissa nama paketit voidaan siirtdaa verkostosta toiseen, ja
koko maailmalla on fyysisesti saavutettavissa kuljetusjarjestelman resursseja ja kapasiteettia jous-
tavasti kayttdaen. Tama tulee muuttamaan voimakkaasti maailmamme. Ja kuten digitaalisen Interne-
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tin mullistuksessakin kavi, myos Fyysinen Internet tulee avaamaan runsaasti uusia liikketoimintamah-
dollisuuksia ja mahdollistamaan uudenlaisia lilketoimintamalleja! Fyysisen Internetin multimodaali-
nen solmukohta on esilld seuraavassa kuvassa L1.7. Se mahdollistaa saumattoman, nopean, edulli-
sen, luotettavan ja turvallisen ketjun pii-kontteja hyodyntamalla. Epavirallisissa ALICE-keskusteluis-
sa on tuotu esille jopa solmukohtien merkityksen korostumista entisestaan tallaisessa toimintamal-
lissa. Digitaalisessakin Internetissa solmukohdat ovat darettoman tarkeita toimivuudelle, mutta Fyy-
sisessd Internetissd solmukohta voi olla my&s lisdarvoa tuottava piste, johon voi kytkeytya uusia lii-
ketoiminta- ja ansaintamalleja.

Multimodal logistics centers
designed for the Physical Internet,
enabling seamless, fast, cheap, safe,
reliable, distributed, & multimodal
transport and deployment
of m-containers
across the Physical Internet

T
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KUVA L1.7 Multimodaalinen solmukohta Fyysisessa Internetissa

Alla oleva kuva L1.8 viela selventaa Fyysista Internetid, sen tavoittamiseen tarvittavaa polkua ja vali-
vaiheita. Samalla se kuvaa myos ALICE-yhteistydverkoston toiminnallista sisaltéa. Fyysinen Internet
on siis tdssa yhteinen visio. ALICE on jakautunut viiteen tydryhmaan, joista kaksi yleista ja isoa tee-
maa ovat ulkokehalld: 1) Sustainable & Secure Supply Chain seka 2) Global Supply Network Coordi-
nation & Collaboration seka toiseksi uloimmalla kehalld kolme tallaista keskeista tavoitteiden toteut-
tamisen vilinetta: 3) Information Systems for Interconnected Logistics, 4) Corridors, Hubs & Synchro-
modality seka 5) Urban Logistics.

Kuva tuo my6s aikajanteen hyvin esille. Vaikka kdyttaytymismalleja ja lainsdadantoa on usein hidas-
ta muuttaa, voisin henkilokohtaisesti kuvitella Fyysisen Internetin olevan realistinen jo lyhemmalla-
kin aikataululla. Fyysinen Internet voikin olla realismia jopa huomattavasti lyhyemmalla aikajanteel-
14 kuin visiopapereissa on tdhadn saakka esitetty. Siind on samankaltaisia elementteja kuin Maa$S (Mo-
bility as s Service — liikenne palveluna) -konsepteissa, jotka etenevat tilla hetkelld nopeasti henkilo-
liilkennepuolella. Joka tapauksessa tulevina vuosikymmenina tarvitaan lisda yhteisty6ta monella eri
tasolla, toimintamallien standardisointia ja toimijoiden integrointia. Samalla myds syntyy uudenlai-
sia palveluja ja liiketoimintaa.
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Physical

Internet

KUVA L1.8 Logistiikkainnovaatioiden allianssin ALICEn keskeiset tyoryhmat ja roadmap kohti Fyy-
sista Internetia

Fyysinen Internet kykenee siis vastaamaan niihin valtaviin logistiikan haasteisiin, joita yritykset ja
koko yhteiskuntamme kohtaa. Digitaalisen Internetin kehittymisen analogia ja kielikuvat antavat
meille mahdollisuuden hahmottaa logistiikkaresurssien ja -palveluiden uudenlaisen organisoinnin,
kun sitoudumme yhdessa luomaan avointa globaalia logistiikkajarjestelmaa kokonaisvaltaisesti. Tu-
loksena voi olla aidosti skaalautuva maailmanlaajuinen jarjestelma, jossa seka yhteistyo etta kilpailu
tapahtuvat optimaalisella tuloksen takaamiseksi. Naita suuria sanoja ei voida kuitenkaan pitaa pelk-
kana haihatteluna. Toteutuessaan Fyysinen Internet realisoi nk. verkostovaikutuksen; hyodyt tulevat
olemaan sita suuremmat, mita enemman toimijoita liittyy mukaan, ja ensin tulee saavuttaa kriittinen
massa liikkeelle padasemiseen. Alkuvaiheessa on tarkeda myos olemassa olevan infrastruktuurin kay-
ton tehostaminen sen sijaan, ettd vaadittaisiin luotavaksi uutta globaalia infrastruktuuria.

Ja vaikka Fyysinen Internet onkin darettéman suuri globaali mahdollisuus, todenndkdisesti sekin ete-
nee aluksi pienen edelldkavija joukon edistamana. Suurin osa tarvittavista irrallisista komponenteis-
ta on jo olemassa, mutta Fyysisen Internetin toteutuminen vaatii vield valtavan maaran yhteistyo-
ta toimijoiden kesken. Avoimen innovaatioiden periaatteen pohjalta kukin voi kantaa kortensa ke-
koon ja tulla hyétymaan tulevaisuuden logistiikkajarjestelmasta. Vaikka ALICE-tyoryhmassa ja Phy-
sical Internet -kehittdjdjoukossa visioon uskotaankin, sekdan ei ole vield valttamatta valmis ja lopul-
linen. Fyysinen Internet tarjoaa runsaasti pohdittavaa useille eri sidosryhmille. Rifkin (2014) ndkee
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tallaiset muutokset merkittavina koko nykyiselle kapitalistiselle talousjarjestelmalle; teknologia ja yh-
teistyo voivat luoda toimintamalleja my0s logistiikkaan, jossa “rajakustannukset lahenevat nollaa”,
ja siten mullistaa koko yhteiskunnan perusteita. Omalta kohdaltani nden taman realistisena ja aa-
rettdbman mielenkiintoisena. Tdssa on teknologian ja yhteiskunnallisten vaikutusten lisaksi mahdolli-
suus suureen kehitysaskeleeseen logistiikkajarjestelman tehokkuuden ja kestavyyden kehittamises-
s, ja siten kilpailukykymme turvaamisessa ja edistamisessa. Mutta vahankin syvallisempi pohdinta
nostaa nopeasti pintaan myos Fyysiseen Internetiin kytkeytyvan valtavan liiketoimintapotentiaalin.

: 1. : Rahtaamme pakkauksia ja ilmaa

] : Rekat ja kontit ovat usein puoleksi tyhjid, kun ne ldhetetdan liikkeelle ja niistd jaetaan tavaraa pois mat-
: kan varrella. Suuri osa rahdista on tarpeettomia pakkauksia, ja kuormatilasta on kdytdssa vain 57 % sil-
loin, kun ei ajeta kokonaan tyhjana (kayttoaste 43 %)

: Tyhjdna ajo on normaali- eikd poikkeustilanne

i Ajoneuvot ja kontit palautuvat tyhjind tai ajavat ylimadraisid reitteja I6ytadkseen paluukuormaa (25 %).
: Lastatuissakin ajoneuvoissa kuormatilan tayttoaste heikkenee matkan varrella, kun jaellaan useampaan
¢ paikkaan.

i 3. : Rahdikuljettajasta on tullut nykyajan cowboy

] : Kuljettajat ovat jatkuvasti matkoilla ja usein poissa kotoaan (korkea vaihtuvuus). Heidan voi olla hankala
: huolehtia terveyttain, perhettédan ja sosiaalisia eldmadnsa tyén ominaispiirteista johtuen. Yleisesti ottaen :
: logistiikkahenkilésté on epdvarmassa ja uhanalaisessa tilanteessa. 3

: Toimitukset makaavat paikallaan, tuotteita varastoidaan ilman tarvetta ja toimituskyky on silti heikko
¢ Valmistajat, jakelijat, vahittaiskauppiaat ja kdyttdjat varastoivat suuria maaria tuotteita lapi toimitusket-
jun. Silti palveluasteet ja toimitusviiveet paikallisille kdyttajille voivat olla rajoittuneita ja epavarmoja.

5. : Tuotanto- ja varastokapasiteetti on heikosti hyddynnetty
: : Yritykset investoivat varastoihin ja tuotantotiloihin, jotka ovat vajaakdytdssa. Tuotteita valmistetaan ja
: varastoidaan usein eri paikoissa kuin niitd kdytetaan, josta aiheutuu tarpeetonta kuljettamista.

i 6. : Useita tuotteita ei koskaan myyda tai kdyteta

: : Merkittava osa kuluttajatuotteista ei koskaan saavuta méard ajassa kohdemarkkinoitaan paattyen myy-
: mattémina ja kayttdmattdmina tarpeettomiksi, vaikka niitd samaan aikaan tarvittaisiin muualla. Tuore-
: tuotteissa pilaantuu hilyttavasti 12 % kuljetuksissa ja 25 % vihittdiskaupassa.

: Tuotteet eivét tavoita niitd, jotka tarvitsisivat niité eniten
: Tama pitaa paikkaansa erityisesti vahemman kehittyneissa maissa ja kriisialueilla.

Tavaraa siirrelladn tarpeettomasti ympari maailmaa
: Tuotteet matkustavat usein tuhansia kilometrejd tarpeettomasti ympéri maailmaa, jota voitaisiin valttas,
jos valmistus tai kokoonpano tapahtuisi lahempana loppukayttdjaa.

: Nopea ja luotettava intermodaalikuljetus on vain unelma

: Vaikka meilld on useita toimivia ja hienoja esimerkkejé intermodaalikuljetuksista, todellinen synkronoin-
: ti yleiselld tasolla on heikkoa, rajapinnat huonosti suunniteltuja ja intermodaaliset reitit ovat usein hitai-
! ta, tehottomia ja jopa riskialttiita

Citylogistiikka on painajaismaista
i Useimpia kaupunkeja ei ole suunniteltu eikd niiden liikkennejarjestelmad varusteltu helpottamaan rahti-

: kuljetuksia, tavaran kasittelyd ja varastointia. Tavaratoimitukset keskustojen yrityksille ja asukkaille ovat

: usein painajaismaisia.

: 11. : Logistiikkaverkot ja toimitusketjut eivat ole turvallisia eivatka toimintavarmoja

: : Keskittynyt tuotanto ja jakelu johtavat helposti pitkiin kuljetusmatkoihin ruuhkautuneilla reiteilld. Tama

: tekee useiden yritysten logistiikkaverkostot ja toimitusketjut riskialttiiksi varkauksille ja hyokkayksille ei-

: véatka ne ole suojassa luonnonmullistuksilta tai kysyntakriiseilta.

i 10.

: Alykds automaatio ja teknologia on hankala tasmayttaa
i Jokainen toimija tekee omat pdatdksensd omasta roolistaan ja kdyttdmistddn teknologioista ja siksi hete-
: rogeenisten tuotteiden ja yksikdiden kasittely on haastavaa nykyisille ajoneuvoille, kisittelyjarjestelmil-
: le ja toimitiloille.

: 13. : Innovaatiot kuristetaan

] ¢ Innovaatiot tormaavat pullonkauloihin sopivien standardien ja protokollien, ldpindkyvyyden, modulaari-
: suuden ja avoimen infrastruktuurin puutuessa. Systeemisten disruptiivisten innovaatioiden tuottaminen
: on vaikeaa ja yritykset paatyvatkin usein inkrementaalisiin parannuksiin.

KUVA L1.9 Globaalin logistiikan suuret haasteet (Montreuil 2011)
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LIITE 2: YHTEISJAKELUKESKUS CITYLOGISTIIKASSA

Kaupunkialueet ovat merkittavia tuotannon ja kulutuksen keskittymia. Viimeaikainen kehitys niin
meilla paakaupunkiseudulla kuin useilla muillakin metropolialueilla maailmassa on jo johtanut sii-
hen, etta terminaali- ja varastotiloja siirtyy asutuksen tieltd yha kauemmaksi ymparoiviin seutukun-
tiin. Alla oleva kuva L2.1 kertoo logistiikkatoimintojen siirtyneen padkaupunkiseudulla satamista II-
malaan ja edelleen lentoaseman ymparistoon, mutta yhd useampi yritys on investoinut uuden jakelu-
keskuksensa vield kauemmaksi esimerkiksi Hyvinkdda—Hameenlinna -akselille. Uudet toimitilat voivat
olla tehokkaammin kadytettavid, mutta kuljetusten jarkeva organisointi keskusta-alueille mm. edelld
kuvatusta ulkoiskustannusten nakdkulmasta voi olla haastavaa.

Suunnittelutilanne
@  Toiminnassa

@  Rakenteilla
Suunnitteilla
Toiminta loppumassa
Teiminta loppunut

Lentokenttd

rx.:

Satama

Logistilkckakeskus
maakuntakagvassa

KUVA L2.1 Logistiikkakeskusten sijoittuminen yha kauemmaksi sisamaahan (muokattu ldhteeseen
Rantala & Eckhardt 2010 perustuen)

Citylogistiikkakonseptien ajurina toimii urbanisoituminen. Kaupungistuminen on selked megatrendi
kdytdannossa kaikissa maissa. Citylogistiikkakonseptien tarve on erityisen suurta ahtaissa historialli-
sissa kaupunkikeskustoissa, joita ei ole vuosisatoja sitten luonnollisestikaan rakennettu moottoriajo-
neuvoilla tapahtuvaa jakelua silmalla pitden. Citylogistiikka voidaan luokitella oheisen kuvion (kuva
L2.2) mukaisesti koskemaan kaupunkikeskustoja, joissa haasteena on suurten liikennevirtojen aihe-
uttama ruuhkautuminen. Meillda Suomessa tata tarvetta ei ole niin runsaasti, mutta viimeisen 50 tai
500 metrin jakeluun on silti syyta kiinnittaa huomiota: siita voi 16ytya niin uudenlaisia liiketoiminta-
mahdollisuuksia esimerkiksi ldhiruoan tai etdmyynnin tuotteiden jakelussa seka alykkaita ratkaisuja
ruuhkautumisen ja muiden liikenteen negatiivisten ulkoisvaikutusten pienentamiseen. Citylogistiik-
kaan kehitettavat ja sovellettavat dlykkaat ICT-ratkaisut voisivat auttaa myos seutulogistiikassa tur-
vaamaan palveluastetta haja-asutusalueilla. Tassa voisi olla uskottavaa toimintakenttaa suomalaisil-
le osaajille ja soveltajille.
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c Maaseutu Taajama Keskusta

.g a ' N

£ :

2 :

=] fl

o] 1

- 1 1

S : :

3 ; KAUPUNKI- ;

= : LOGISTIIKKA :

o ' :

2 :

> :

=] '

° :

=2 :

o : :

a.
Liikennetiheys Liikennetiheys
pieni suuri

KUVA L2.2 Citylogistiikan asemointi asukas- ja liikennetiheyden seka palveluasteen ja ruuhkautu-
misen ndakokulmista (idea ELC 1998)

Citylogistiikkakonseptien ja organisoinnin tarve kumpuaa erityisesti laajasta joukosta tunnistettuja
ongelmia (kuva L2.3 alla). Vastaavasti ndiden hallintaan on olemassa useita erilaisia ratkaisukeinoja.
Karkeasti ottaen problematiikkaa voi yleistaa siten, ettd ihmiset haluavat lahelleen runsaasti palve-
luita, mutta mahdollisimman vahan naiden palveluiden tuottamiseen liittyvia haittavaikutuksia, ku-
ten esimerkiksi rahtiliikennettd, lastin purkamista varten pysakoityja ajoneuvoja seka niiden aiheut-
tamia ruuhkia. Jdljempana pohditaan ongelmien ratkaisemisen ja liilkenteen rajoittamisen lisaksi myos
citylogistiikkakonseptien tuomaa lisdarvoa ja lilketoimintapotentiaalia.

Kaytanndssa tiivisti rakennettuun kaupunkikeskustaan ei voida luoda merkittavasti uusia vaylia tai
lastausalueita, pois lukien esimerkiksi Helsingin keskustan huoltotunnelityyppiset ratkaisut. Uuden
infrastruktuurin rakentaminen on erittdin kallista verrattuna esimerkiksi sddntelyn tai dlykkaiden oh-
jausratkaisujen kiyttédn ottamiseen. Alyliikenteen ratkaisuilla toimijoita voidaan ohjata kayttamaan
saatavilla olevaa infrastruktuuria tehokkaasti. Tallaisten ratkaisujen implementointi vaatii yhteistyo-
ta viranomaisten ja yritysten kesken. Tietysti myos itse jakeluajoneuvoja voidaan kehittaa — ja niita
kehitetdaankin jatkuvasti entistda ymparistoystavallisemmiksi.

Yksi keskeinen osa citylogistiikkakonseptia voi olla my6s kaupunkijakelukeskus (UCC, Urban Conso-
lidation Center) tai sellaiseen pyrkivat yhteistoiminnalliset poolausratkaisut, jotka voivat olla myds
"virtuaalisia” terminaaleja. Varsinaiset logistiikkakeskusalueet sijoittuvat yha kauemmaksi merkitta-
vistd asumis- ja siten myos kysyntakeskittymistd, mutta jakelu on kuitenkin huolehdittava tehokkaasti
keskusta-alueillakin. Samalla on muistutettava myds pienenevasta kotitalouksien yksikkdkoosta, yha
ohuemmista tavaravirroista sekd monipuolistuvista, yksil6llisista kulutustarpeista.

Suur-Helsingin alue voi olla ainoa kohde Suomessa, jossa tallaisesta saattaisi saada heti liikketoimintaa.
Toki Keski-Euroopassa naita on toteutettu myods huomattavan pienissa kaupunkikeskustoissa. Aasian
esimerkit puolestaan ovat valtavan suurista vaestokeskittymista, joita sielld suunnalla tunnetusti riit-
taa. Citylogistiikkakonsepteja on tosiaan runsaasti saatavilla pelkdstdan Lansi- ja Keski-Euroopasta, ja
naitd on ollut jo 1990-luvulla esilld runsaasti, mutta kiinnostus on valilla hiipunut, koska ndita ei ole
saatu useinkaan toimimaan kovin hyvin. Toki positiivisiakin kokemuksia on paljon, ja ndistd on synty-
nyt myos taloudellisesti jarkevaa liiketoimintaa, mika itse asiassa nayttaa olevan yksi keskeisista ke-
hityskohteiden menestymisedellytyksista: hankkeella on oltava realistiset mahdollisuudet hyodyt-
taa siihen liittyvid toimijoita ja muita sidosryhmia, jotta siita voi syntya vakiintunut lilketoimintamalli.
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KUVA L2.3 Citylogistiikan haasteet ja keinot (Sito 2015)

Citylogistiikan kehittamistoimenpiteet voidaan jakaa useaan erilaiseen ryhmaan oheisen kuvan L2.4
mukaisesti. Citylogistiikkakeskus kuuluu ensin mainittuun ryhmaan, joka on nimetty tassa liikkenne-
virtojen tehostamiseksi. Siihen kuuluu muutenkin laajasti taman kirjan teemat yritysten valisesta yh-
teistyOsta ja kuljetusten suunnittelusta. Toinen padryhma pitaa sisallaan infrastruktuuriin liittyvat toi-
minnot, kuten kadut, pysakoéintipaikat ja -ajat seka lastausalueet. Viranomaistoimenpiteilla voidaan
puolestaan antaa maarayksia tai rajoittaa kuljetusten suorittamista.

LIIKENNEVIRTOJEN TEHOSTAMINEN

e Toimitusten yhteisvarastointi ja -kuljetukset, yhteislastauskeskukset

e Kuljetusten suunnittelu

e Reitityksen suunnittelu

e E-kauppa

e Yritysten vélinen yhteistyo

KIINTEAT RAKENTEET

e Tiesto ja kadut

e Pysahtymis- ja pysakointipaikat
e Lastausalueet

e Tekniset ratkaisut (véhdpadstoinen ja -meluinen kalusto)

VIRANOMAISTOIMENPITEET
e Maaraykset
e Luvitus

TUTKIMUS

e Kaluston ja tietotekniikan kehittaminen citylogistiikan tarpeisiin

KUVA L2.4. Citylogistiikan kehittamistoimenpiteitd Helsingin seudulle (Citylogistiikan toimenpi-
deohjelma/Tapaninen 2014; alun perin Abassi & Johansson 2012)
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Citylogistiikan ohjausratkaisujen — olivat ne sitten dlykasta ohjaamista tai fyysisia citylogistiikkakes-
kuksia — uskotaan olevan paljon tehokkaampi, nopeampi ja realistisempi tapa kehittaa toimintaedel-
lytyksia kuin infrastruktuurin muutoshankkeet. Viime mainitun edistamista hankaloittavat taloudel-
listen kysymysten lisdksi monet muutkin seikat, kuten mm. maankayttoon ja kaavoitukseen liittyvat
kysymykset. Ehka selkein menestymista tai menestymattomyytta selittava tekija eurooppalaisissa ci-
tylogistiikkakonsepteissa on liiketoimintalahtoisyys. Yhteistyo julkisen sektorin kanssa on valttama-
tonta, mutta esimerkiksi kunnallisia jakelukeskuksia, joissa eri toimijoiden tavaravirta yhdistellaan, ei
olla saatu toimimaan taloudellisesti jarkevasti. Toisaalta hollantilaisyritys Binnenstadtservice on luo-
nut tallaiseen franchising-konseptin, joka toimii asiakkaidensa “toimitusosoitteena” eli asiakasyrityk-
sen fyysiset tilaukset toimitetaan citylogistiikkakeskuksena toimivalle palveluntarjoajalle, josta varsi-
nainen kokonaistoimitus asiakkaalle tapahtuu. Asiakkaina on niin julkisia toimijoita kuin yrityksiakin.

Meiddn on muistettava citylogistiikkaan kytkeytyvista laajoista sidosryhmista. Kyse ei ole pelkastaan
kuljetusyrityksista, lastinantajista ja vastaanottajista, vaan citylogistiikassa on usein muitakin sidos-
ryhmia mukana, kuten kaavoitus- ja maankaytto, liikkennesuunnittelu- ja ohjaus, mutta myos asuk-
kaat ja muut kaupunkikeskustoissa asioivat ihmiset. Citylogistiikkaan liittyen onkin kehitetty runsaas-
ti erilaisia ohjausratkaisuja, jotka voivat olla dlyliikenteeseen liittyvia tai sitten puhtaita rajoitteita esi-
merkiksi aikatauluihin tai tayttoasteisiin liittyen. Edelld kuvattu liikennepolitiikan valkoinen kirja oh-
jaa suuret kaupunkikeskustat hiilidioksidivapaiksi vuoteen 2030 mennessa. Tama tulee vaikuttamaan
kaytettaviin jakeluajoneuvoihin seka erityisesti niiden kayttamiin jakelukeskuksiin.

Kaytannon ratkaisuna citylogistiikan kehittdmiseen voisi olla tdman teoksen mukaisesti siis yhteis-
kayttoinen logistiikkakeskus, jonka kaytto tulee olla liiketoimintaldhtoistd, avointa ja vapaata. Euroo-
passa on aiemmin yritetty ohjata kaupunkijakelua pakotetustikin tallaisiin keskuksiin, mutta usein jul-
kissektorin vetamat citylogistiikkakeskukset eivat ole olleet taloudellisesti onnistuneita. Taman teok-
sen paateema horisontaalinen yhteistyo voi olla keskeinen apuviline, jolla useat sidosryhmat luo-
vat yhdessa sellaisen toimintakonseptin, jossa kaupunkialueella tapahtuva keruu- ja jakelutoiminta
voidaan suorittaa tehokkaalla ja kestavalla tavalla. Samalla yhteislastauskeskuksetkin voivat olla yha
enemman virtuaalisia, verkostoon kuuluvien toimijoiden yhteiskadytdssa olevia resursseja, joita hyo-
dynnetaan kulloisenkin kysyntatilanteen mukaan. Sahkoiset alykkaat ohjelmistoratkaisut voivat olla
yhtena tyovalineena téllaisen saavuttamisessa.
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LIITE 3: LIIKENTEEN ULKOISKUSTANNUKSET

EU:N LIIKENNEPOLITIIKAN VALKOINEN KIRJA (2011) JA LIKENTEEN ULKOISKUSTANNUKSET

Tassa osiossa kasitellaan kestavaa ja vastuullista kuljetusketjua ja erityisesti logistiikkajarjestelméan
solmupisteiden, kuten terminaalien ja varastojen roolia tallaisen kehityskulun turvaamisessa. Tassa
kasitellaan yleisella tasolla logistiikan ymparistovaikutuksia seka liikenne- ja kuljetusjarjestelmaa ja
niissa toteutettavien toimintojen vaikutuksia ympardivaan yhteiskuntaan. Seuraavassa taulukossa
(kuva L3.1) luetellaan EU-tasolla liikennepolitiikan valkoisessa kirjassa (2011) kaavailtuja ratkaisuja lo-
gistiikkakeskusten nakokulmasta. Mielenkiintoinen havainto on myés se, ettd tavoiteohjelman kym-
menenkohtaisesta ohjelmasta perati kahdeksan liittyy melko suoraan logistiikan solmukohtiin. Liiken-
nepolitiikan valkoinen kirja on edelleen relevantti dokumentti, josta pidetaan kiinni. Uusi YK:n ilmas-
tosopimus (allekirjoitus 22.4.2016) edellyttda tosin lampenemisen pysayttamisen 1,5 °C:een, kun val-
koisen kirjan tavoitteisto pohjautuu maksimissaan 2 °C:een lampétilan nousuun. Uusi ilmastotavoite
voi tulla siten tarkoittamaan liikenteen osalta vield tiukempia vaatimuksia.

A) Uusien ja kestdvien polttoaineiden ja kayttovoimajdrjestelmien kehittdminen ja kayttoonotto
(1) Citylogistiikka: suuret kaupunkikeskustat hiilidioksidivapaita 2030 menness3 (ja muut 2050)
B) Multimodaalisten logistiikkaketjujen suorituskyvyn optimointi esimerkiksi hyddyntamalla
energiatehokkaampia muotoja entistd laajemmin

* (3) ¥li 300 km:n pituisista tavarakuljetuksista maanteilta vesi- ja rautatiekuljetuksiksi 30% v.
2030 ja yli 50% wvuoteen 2050 mennessa. Infrastruktuuria kehitetddn tarvittavalla tavalla.

* (5)Vuoteen 2030 mennessa luodaan taysin toimintavalmis Eurcopan laajuisen liilkenneverkon
multimodaalinen "runkoverkko" ja siihen liittyva tietopalvelujen valikoima.

C) Liikenteen ja infrastruktuurin kdytén tehokkuuden lisddminen tietojirjestelmien ja

markkinaehtoisten kannustimien avulla

+ (8) Vuoteen 2020 mennessad luodaan puitteet Euroopan multimodaaliliikenteen tiedonvaihto-,
hallinte- ja maksujarjestelmalle.

+ (9] Tieliikennekuolemien maara saadaan lahelle nollaa vuoteen 2050 mennessd. Vilitavoitteena
puolitus vuoteen 2020 mennessd, ja varmistetaan, ettd EU kuuluu lilkenteen turvallisuudessa
karkijoukkoon kaikissa lilkennemuodoissa.

+ (10) Aletaan soveltaa taysimaardisesti "kayttdaja maksaa" ja "saastuttaja maksaa" -periaatteita
ja lisdtaan yksityisen sektorin sitoutumista vadristymien poistamiseksi, haitalliset tuet mukaan
luettuina, tulojen hankkimiseksi ja rahoituksen varmistamiseksi tulevaisuuden
liikenneinvestointeihin.

KUVA L3.1 Liikennepolitiikan valkoisen kirjan (2011) tavoitteistoa logistiikkakeskusten ndakokul-
masta

Viimeisen kohta ”kayttaja maksaa” ja “saastuttaja maksaa” -periaatteet liittyvat suoraan YK:n Brunt-
landtin komission lopputulemaan jo neljannesvuosisadan takaa ja nama ovat selvasti tulossa yha
enemman universaaleiksi periaatteiksi mm. Kiinan ja USA:n tullessa mukaan ilmastotalkoisiin. Tava-
raliikenteen osalta tama liittyy vahvasti nk. liikkenteen ulkoiskustannuksiin. YK:n julkilausumassa nama
sidotaan yhteen siten, etta talous- ja ympadristdasiat tulee kytkea yhtendiseen paatdksentekomalliin
siten, etta se ulotetaan koskemaan koko lainsaadantoa. Tata kautta voimme paastd aidosti kestavaan
kehitykseen, eli tyydytamme nykyisen sukupolven tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien mah-
dollisuuksia tyydyttda omia tarpeitaan. Tama kestava kehitys tulee toteutua yritysten yhteiskunta-
vastuun osa-alueilla, ja siksi seka toimitusketjujen etta niiden logistiikan toteutuksen tulee olla talo-
udellisesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestavaa.

Yritysten on siis syyta ennakoida nditd muutoksia hyvissa ajoin, kun tehtaville valinnoille tulee tule-
vaisuudessa konkreettinen hinta. My0s sosiaalinen vastuu on tarked elementti. Sen voi nahda kulje-
tusketjussa koskevan tydolosuhteita, tyéturvallisuutta ja terveyttd, mutta myos likkenteen sujuvuutta
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ja ruuhkattomuutta seka ennen kaikkea turvallisuutta. Oheiseen kuvaan L3.2 on pyritty kokoamaan
yksinkertainen viitekehys, joka kokoaa yhteen useita toisistaan riippuvia asioita. Logistiikkatoimin-
not, kuten kuljetukset ja varastointi aiheuttavat paastoja ja muita ulkoisia vaikutuksia, jotka ennen
pitkaa olleessaan liian suuria ja hairitsevid, voivat vaikuttaa asiakkaiden tai kilpailijoiden kayttayty-
miseen seka lainsaddannén muuttumiseen. Tama luo tarpeen yritykselle itselleen luoda uuteen ti-
lanteeseen paremmin sopivaa strategiaa, joka vaikuttaa toimitusketjuihin, niissa oleviin kumppanei-
hin, heidan sijainteihinsa ja sovellettaviin toimintamalleihin esimerkiksi varastointipolitiikan ja tay-
dennyserien osalta, jotka edelleen ohjaavat logistiikan toteutusta ja siten vaikuttavat mm. kuljetus-
ten volyymeihin, jotka puolestaan aiheuttavat ekologisen ja sosiaalisen rasituksen ymparistolleen.

EKOLOGISET, SOSIAALISET JA TALOUDELLISET VAIKUTUKSET

LIIKKETOIMINTAYMPARISTO
Kilpailijat, asiakkaat, sdantely, alihankinta, tyontekijat, sijoittajat

...madrittelee...

YRITYKSEN STRATEGIA JA KILPAILUSTRATEGIA

TOIMITUSKETJUSTRATEGIA

Kumppanit, rakenteet, prosessit, jarjestelmat

...madrittelevat volyymin...

LOGISTIIKKATOIMINNOT

Kuljetukset, varastointi, tuotanto/lisdarvopalvelut

EKOLOGISET, SOSIAALISET JA TALOUDELLISET VAIKUTUKSET

Energian ja resurssien kulutus, paastot, jatteet

KUVA L3.2 Toimitusketjustrategia kilpailustrategian ja kestavan kehityksen yhdistdjana
(Cetinkaya 2011)

Kuljetusten kehittyminen kulkee kési kddessa talouden kehittymisen kanssa. Kuljetukset luovat lisa-
arvoa talousjarjestelmaan tasapainottamalla tuotannon ja kulutuksen ajan ja paikan valiset eroavai-
suudet. Yhteiskunnan taloudellinen hyvinvointi on kasvanut pitkallad aikavalilla huomattavasti, ja tama
nakyy myos kuljetusten tarpeen ja maaran kasvuna. Itse asiassa kuljetukset noudattelevat ja enna-
koivat yleiselld tasolla hyvin my6s taloudellisten suhdanteiden vaihtelua, mutta nama syklit ovat lii-
an lyhyita jarjestelmatason muutosten aikaansaamiseksi. Samalla ne kuitenkin muistuttavat meita
jarjestelman joustavuuden tarpeista. Pitkan aikavalin kehityksessa on kuitenkin huolestuttavaa se,
ettd rahtikuljetusten maara on kasvanut kansantuotetta nopeammin (Alla oleva kuvassa L.3.3 vasem-
malla). Tama on tietysti ymmarrettavaa, kun mietimme esimerkiksi yritysstrategioissa tapahtunei-
ta muutoksia, erikoistunutta tuotantoa, globaalia alihankintaverkostoa, varastojen minimointia, tar-
peiden ja kysynnan pirstaloitumista seka valikoimien monipuolistumista, ja esimerkiksi JIT-periaat-
teen toteuttamista kokoonpanoteollisuudessa. Nama kaikki johtavat kuljetustarpeen kasvuun seka
maaréllisesti ettd painottaen joustavimpia ja nopeampia sekd samalla usein myds enemman saas-
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tuttavia ja ruuhkauttavia kuljetusmuotoja, kuten kumipyoéraliikennetta seka pika- ja lentorahtia. Toi-
mialoittain tarkasteluna (kuvan oikea reuna) ainoastaan kuljetusten kasvihuonekaasupaastot ovat
kasvaneet seurantajaksolla EU-alueella. Se tukee edelleen sita ndkemystd, ettd toimiala vaatii kehit-
tamista ja jatkotoimenpiteitd. Naihin vastaamiseksi, yritysten kilpailukyvyn turvaamiseksi ja yhteis-
kuntamme kestavaksi kehittymiseksi EU:ssa on kdynnistetty tarpeelliset toimenpiteet. Niita on jul-
kaistu muun muassa liikennepolitiikan Valkoisen kirjan muodossa, josta voimme tarkastella Idhivuo-
sina meitd kohtaavia haasteita.

EVOLUTION OF GDP, POPULATION, GHG EMISSIONS FROM
TRANSPORT, FREIGHT AND PASSENGER TRANSPORT SINCE 1995
(EU-27; 1995 = 100)
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KUVA L3.3 BKT:n, vdeston ja kasvihuonekaasupaastojen muutos henkil6- ja rahtiliikenteessa ja
kasvihuonekaasupaastot toimialoittain (alh.)
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Liikenteen ja logistiikan osalta voimme kayttda termeja “ulkoisvaikutukset” ja “ulkoiskustannukset”.
Ulkoisvaikutukset ovat niita tekijoitd, jotka tavarakuljetuksista aiheutuu muille toimijoille yhteiskun-
nassa, kun yritys toteuttaa tiettya kuljetussuoritetta. Naille vaikutuksille voidaan maaritelld myos
hinta, jolloin puhumme ulkoiskustannuksista. Logistiikan kannalta merkittavimmat vaikutukset ai-
heutuvat kuljetuksista, ja kuljetus seka liikenne yleiselld tasolla ovatkin keskeinen padstéjen aiheut-
taja koko yhteiskunnassamme. Kuljetuksilla voidaan ndahda monia potentiaalisia negatiivisia ekolo-
gisia ja sosiaalisia vaikutuksia, ja niitd voidaan osin mallintaa myos kustannusten kautta arvioimalla
suoria, epdsuoria seka vahinkojen valttamisen kustannuksia. Liikenteen ulkoisten kustannusten (ks.
periaatekuva L3.4 alla), kuten ilmansaasteiden, melun ja onnettomuuksien, arvioidaan olevan jopa
3-5 prosenttia bruttokansantuotteesta, ja tehtya kuljetussuoritetta kohden ilma- ja tieliikenteen ra-
site on korkein, kun taas rautatiet voittavat tdssa tarkastelussa. Kaikki kustannukset eivat ndy suo-
raan kuljetusten hinnoissa, ja kuljetusten vaikutus nakyykin yhteiskunnassamme useisiin eri sidos-
ryhmiin. Esimerkiksi onnettomuuksilla on suuri negatiivinen vaikutus, vaikka onneksi niiden maara
kehittyneissa maissa onkin laskenut huolellisten toimenpiteiden ansiosta. Taloudellisesta nakokul-
masta muun muassa ruuhkautuminen ja aikataulujen pitamattomyyden kustannukset ovat valtavan
suuria, ja ruuhkautuminen ja kapasiteettivaje eivat koske pelkastaan suuria kaupunkiseutuja, vaan
niita voi esiintyd muuallakin keskeisilla kuljetuskaytavilla.

Tama kuljetusten kokonaiskustannusten hahmottaminen nykyisina yritysten omina kustannuksina
(kiinteat + muuttuvat kulut) seka siihen kytkeytyvina infrastruktuurin kdyttdmisen kustannuksina
sekd muina ulkoisina kustannuksina, jotka ovat vahitellen tulossa "kadyttdja maksaa” ja “saastutta-
ja maksaa” periaatteiden mukaisesti myos tavaraliikenteen rahdinantajien kustannuksiksi. Tama tul-
lee vaikuttamaan seka kuljetusmuotojen valintaan etta toimitusketjurakenteisiin toimintojen sijain-
tia tarkasteltaessa. MyOs Henttu (2015) toteaa, ettd ndiden ulkoiskustannusten huomioiminen vaikut-
taa myOs Suomessa optimaaliseen logistiikkakeskusten lukumaaraan: ulkoiskustannusten huomiointi
kannustaa edelleen kuljetusten yhdistamiseen ja intermodaalisuuteen, ja siten kannattavasti toimivi-
en sisdmaan satamien lukumaara voisi hieman kasvaa. Liikkeenjohdon paatoksenteon kannalta kysy-
mys on ldhinna ajoituksesta: milld aikajanteelld ndma tulevat osaksi politiikkaa ja lainsaadant6a? Juu-
ri talla hetkella vaikuttaa silta, etta ainakin Suomen osalta tilanne voi ola muuttumassa uuden liiken-
nekaaren nk. liikennemarkkinalain ja valtion uuden véylid hallinnoivan infrastruktuuriyhtion myota.

KULJETUSKUSTANNUSTEN RAKENNE

Paastot (ilma, vesi, maapera)

-
2 YMPARISTOKUSTANNUKSET LI B
S Biodiversiteetti

§ Estevaikutukset
£

3

X RUUHKAUTUMINEN

o ONNETTOMUUDET

= MAANKAYTTO

INFRASTRUKTUURI (KAYTTOKUSTANNUKSET)

KUVA L3.4 Kuljetusten kokonaiskustannukset osakomponenteittain

KOKONAISKUSTANNUKSET
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Kansainvalinen keskustelu pyorii suurelta osin ilmastomuutoskaasujen tasolla (COZIMetaani). Mer-
kittdva muutos on tapahtunut jo taman vuoden alussa nk. rikkidirektiivin astuessa voimaan. Esimer-
kiksi Itamerelld kulkevien laivojen polttoaineessa saa olla enintdan 0,1 % rikkia aikaisemman 1,0 % si-
jaan, ja tama tulee pienentamaan liikenteen ulkoisvaikutuksia vahentamalla ennenaikaisia kuolemia
rannikkoalueilla. Tassa on selked esimerkki “saastuttaja maksaa” -periaatteen tulosta lainsdadannon
kautta osaksi kuljetusyritysten palveluiden kayttdjien toimintaymparistoa. Rikkipesurit, uudet laivain-
vestoinnit (esim. LNG) ja vaharikkinen polttoaine vaativat aikaisempaa enemman rahaa. Samaan ai-
kaan tapahtunut 6ljyn maailmanmarkkinahinnan lasku on vahentanyt rikkidirektiivin vaikutuksesta
kaytya keskustelua, mutta téllaiset muutokset tulevat vaikuttamaan lilketoimintaymparistoon myos
tulevina vuosina. Detaljina mainittakoon kuitenkin se, ettd ruotsalainen SOL-varustamo on avannut
uuden yhteyden Hangosta, joka on ldhin satamamme Eurooppaan, ja ajaa siitd hitaammalla vauhdil-
la ja siten pienemmilld paastoilla ja polttoaineenkulutuksella. Tallaiset muutokset voivat vaikuttaa
terminaali- ja varastotilojen sijoittumiseen ja toiminnallisuuteen.

Yksikkopaastot kuljetusmuodoittain. Tassa tarkastellaan eri tavarakuljetusmuotojen yksikkopaas-
tojd eli erilaisia padstdlajeja suhteessa kuljetussuoritteeseen. Esimerkiksi CO,/tkm tarkoittaa sitd hii-
lidioksipadston maaraa, joka aiheutuu kyseisellad kuljetusmuodolla toteutetusta tuhannen kilon rah-
dista yhden kilometrin matkalla (tonnikilometri, tkm). Eri kuljetusmuodoilla on erilaiset vaikutuksen-
sa ja yksikkopadstonsa, joista alla olevassa taulukossa esitelldan hiilidioksidipaastoja, rikkidioksidi ja
typpioksidipaastot tehtya kuljetussuoritetta kohti eri kuljetusmuodoissa. Tieliikenteen ajoneuvojen
osalta paastolukemat ovat yleisimman kaytossa olevasta moottorityypista (EURO 5). Taulukon anta-
mat tiedot antavat suuntaviivoja kuljetusmuotokohtaisille eroavaisuuksille.

YKSIKKOPAASTOT, CO,, SOX, JA NOX (G/TKM) KULJETUSMUODOITTAIN JA TEHTAVITTAIN.
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KUVA L3.5 Kuljetusten ominaispaastoja kuljetustehtavittdin (VTT, LIPASTO 2015)

Tassa teoksessa on kasitelty enemman yhteistyosta syntyvia toiminnallisia vaikutuksia, mutta saman-
aikaisesti tapahtuu myos teknista kehitystd moottoreissa, polttoaineissa ja jopa ohjausteknologias-
sa. Ennen kokonaan itseajavia robotteja otetaan kdyttoén avustavaa teknologiaa, joka mahdollistaa
esim. “platooning”-rekkaketjut vdahemmilla kuljettajilla ja jopa pienemmalla ilmanvastuksella ja polt-
toaineen kulutuksella.
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LIITE 4: TOIMITUSKETJUYHTEISTYO

Hyvin usein jarkeva tuotanto ja kulutus eroavat toisistaan ajan ja paikan seka valikoiman ja erdakoon
suhteen. Tuottaja fokusoituu tekemaan suuria maaria yksittaisia tuotteita mittakaavaetujen saavut-
tamiseksi ja kayttaja tarvitsee laajaa valikoimaa tuotteita yhden kappaleen kerrallaan. Valmistus voi
olla halpatuotemaissa tai lahella raaka-aineita sesonkiluonteisesti ja kulutus ympari maailman jatku-
vaa. N&it tasapainottamaan tarvitaan arvo-, jakelu- ja/tai toimitusketjuja, mita nimea nyt kulloinkin
kaytetaan. Tassa teoksessa on pitaydytty viimeksi mainittuun.

Taman teoksen johdannossa jo todettiin, ettd toimitusketjuissa on tehty nk. vertikaalista — perak-
kaisten toimijoiden valista — yhteistyota jo 15 vuoden ajan. Kokemukset ja tulokset tallaisesta toimi-
tusketjuyhteistyosta ovat paasaantoisesti positiivisia. Vaikka tdman kirjan padasiallinen fokus on kui-
tenkin nyttemmin yleistyneessa horisontaalisessa yhteistydssa, tdma liite omistetaan silti vertikaali-
sen toimitusketjuyhteistyon tarkasteluun, mikd antaa mahdollisuuden verrata horisontaalista ja ver-
tikaalista yhteistyota seka ottaa mahdollisuuksien mukaan oppia vertikaalisen yhteistyon tapaukses-
sa jo testatuista toimintamalleista. Lisaksi koko teos on laadittu siten, etta se soveltuu myos opetus-
ja koulutuskayttoon. Koska yhteistyo tai kumppanuudet ovat tyypillisia korkeakoulujen kursseja ja
opetussisdltojd, tama liite vahvistaa teoksen sisaltda siind maarin, ettd kokonaisuus soveltuu parem-
min ja laajemmin koulutusmateriaaliksi.

Toimitusketjuyhteistyota voi miettia vahintaan kahdella eri tavalla joko yritysten valisina suhteina tai
rajat ylittavina tilaus-toimitusprosesseina. Kuvassa 2.6 nama on nimetty kahdeksi erilaiseksi taktisek-
si tasoksi logistiikkaan ja toimitusketjun hallintaan. Strategisella tasolla on ostaa vai valmistaa —paa-
tokset ja siten yrityksen verkoston rakenne, ja operatiivisella tasolla puolestaan varsinainen fyysinen
materiaalivirta ja siihen liittyvat tehtavat, kuten kuljetukset ja varastointi. Logistiikka ja toimitusket-
jun hallinta voidaan siis ajatella monitieteisena kokonaisuutena, johon kuuluvat vahintaan seuraavat
lahestymistavat: 1) rakenne, 2) suhteet, 3) prosessit ja 4) funktiot. Naihin voidaan edelleen soveltaa
useita erilaisia koulukuntia, kuten strategista johtamista, organisaatioteorioita, operaatiotutkimus-
ta, prosessijohtamista (ml. laatujohtaminen) seka insindoritieteita.

Tassa yhteydessa on siten paikallaan myos maaritella kasitteita logistiikka, toimitusketjun johtami-
nen seka tilaus-toimitusketjun hallinta. Vaikka naitad kdytetdan usein toisiaan korvaavina termeina
ja tutkijat usein (esim. Stock & Lambert 2001) pitdvat tarpeettomana eritelld naita, tassa kuitenkin
tehdaan niin. Toimitusketjun johtaminen on laajempi kasite kuin logistiikka (Christopher 2011) ja Van
Hoek (2001) ndkee logistiikan toimitusketjun hallinnan alakéasitteend. Ndissa vaittamissa tarkastelu ta-
pahtuu yritysten nakdkulmasta, mutta meilld yhteiskunnassa logistiikka taas nahdaan usein suurem-
pana kdsitteena sen konkreettisuuden, tyollistavyyden ja kuljetusten vaikutusten vuoksi. Logistiikka
voidaan nahda fyysisten materiaalivirtojen ja informaatiovirtojen suunnitteluna ja hallintana. Yksit-
taiset yritykset eivat kilpaile pelkastaan yksiloina, vaan nykyaan yhda enemman toimitusketju toimi-
tusketjua — tai jopa ekosysteemi ekosysteemia vastaan. Nama laajemmat kokonaisuudet ovat moni-
mutkaisia liiketoimintojen ja suhteiden verkostoja. Lambert, Cooper & Pagh (1998) maarittelevatkin
logistiikan ja toimitusketjun johtamisen eroksi juuri ndma suhteet, joista jalkimmainen on vastuussa
ja siten sita voidaan pitda laajempana kasitteend. Toimitusketjun johtaminen on siten voimakkaas-
ti suhteiden johtamista, kun taas tilaus-toimitusketjun hallinta voi olla Idhempana prosessijohtamis-
ta, missa puolestaan logistiikan funktiot ovat keskeisessa roolissa. Toimitusketjun johtaminen mah-
dollistaa resurssien tehokkaamman johtamisen, paasyoikeuden ulkopuolisiin resursseihin ja arvon
tuottamisen asiakkaille.

Soosay & Hyland (2015) ovat tehneet yhteenvedon toimitusketjuyhteistyon tutkimuksista viimeisel-
td 10 vuodelta. He ndkevat useiden erilaisten teorioiden sopivan tahan tarkasteluun toisiaan tayden-
tden. Vaikka toimitusketjuyhteistyolle on useita puolestapuhuvia seikkoja, kdytannossa yhteistyo yli
organisaatiorajojen on hyvin hankalaa mm. kulttuurillisista ja rakenteellisista eroista johtuen. Epavar-
massa toimintaymparistossa luotettavat, pitkdkestoiset suhteet voivat olla menestystekija, eika yri-
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tys joudu opportunistisen kayttdaytymisen pelinappulaksi. Toisaalta todellisia kumppanuuksia ei voi-
ne olla samanaikaisesti kovin montaa, jotta niihin voidaan oikeasti panostaa.

Tassa liitteessa tarkastellaan toimitusketjun johtamiseen kuuluvan toimitusketjuyhteistyon toteutta-
misen malleja seka niiden mahdollisia vaikutuksia suorituskykyyn. Tarkastelunakokulma on enemman
tilaus-toimitusketjun hallintaan liittyva prosessin sujuvuuden ja saumattomuuden turvaaminen, mut-
ta sellaisen edellytyksena voitaneen pitda toimivaa kumppanuutta — ja siten onnistunutta suhdejoh-
tamista. Neljannen luvun teoreettinen tarkastelu on tehty paasaantoisesti tallaista vertikaalista yh-
teistyota selvittaneisiin tutkimuksiin perustuen, ja siten soveltuisi hyvin myos tahan kohtaan tekstia.
Toimitusketjun johtamisen merkityksen voidaan nahda korostuneen, kun yritykset keskittyvat ydin-
osaamiseen, ulkoistavat toimintojaan, hankkivat globaalisti ja toimivat liki nollavarastoilla esimerkik-
si JIT-periaatteen mukaisesti (ks. esim. kuva 1.5).

Tassa syvennytaan erityisesti toimitusketjussa olevien prosessien integroimiseen, toimitusketjun osa-
puolten toisilleen jakamaan tietoon ja niiden vaikutuksiin operatiivisen suorituskyvyn parantami-
seen ja jatetdaan varsinainen strategisen tason kumppanuuksien tarkastelu sivurooliin. Marshall (2015)
summaa, ettd suurin osa tutkijoista ndkee tiedon jakamisen johtavan merkittavaan kustannusten ale-
nemiseen ja tuottavuuden paranemiseen mm. vahentamalla varastoon sitoutunutta pddomaa ja pie-
nentamalla erdkokoja. Kun suuri osa tutkimuksista kasittelee erityisesti tiedon jakamista osapuolten
kesken, mielenkiintoinen kysymys onkin se, tuleeko suorituskyvyn paraneminen ensisijaisesti tas-
mallisemmasta tiedosta vai yhteistyon tuomasta sujuvuudesta tavaravirtaan? Toimitusketjuyhteis-
tyolld voidaan nimittdin merkittavalla tavalla vaikuttaa nk. piiskavaikutukseen (The Bullwhip Effect).

Piiskavaikutukseksi sanotaan ilmi6ta, jossa tilausten, varastotdaydennysten ja varastoitujen maari-
en vaihtelu kasvaa siirryttdessa myyjaportaasta tuotantoon. Kaytanndssa tama vaihtelu on sitd suu-
rempaa mitd moniportaisempi ketju on ja mita kauempana kysyntélahteesta ollaan eli piiskavaiku-
tus syntyy, kun toimitusketjun osapuolet eivat nde todellista loppukysyntda. Tama heilahtelu on ha-
vaittavissa sinallaan tasaisen loppukysynnan tuotteilla, kuten esimerkiksi normaaleissa kotitalous-
tuotteissa. Ilmid on havaittavissa oheisesta kuvasta L4.1.

Tilausmaara Forrester-efekti
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Kuva L4.1 Piiskavaikutus. Kysynnan vaihtelu toimitusketjun eri tasoilla (www.logistiikanmaailma.fi)

Piiskavaikutuksesta johtaa ylimaaraiseen tuotantoon, varastointiin, kuljetuksiin ja jalkitoimituksiin eli
resurssien kayttd on tehotonta. Lisaksi palvelutaso saattaa olla huono, myyntia menetetaan ja jou-
dutaan turvautumaan jalkitoimituksiin eli asiakas voi pettya yritykseen. Myos tuotannonsuunnitte-
lu vaikeutuu ja kapasiteettipaatokset voivat osoittautua virheellisiksi. Nama tekijat puolestaan aihe-
uttavat myynnin menetysta. Piiskavaikutus syntyy, vaikka kaikki ketjun osapuolet tekisivat sindllaan
rationaalisia paatoksia.
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Lee ym. (1997) tunnistavat piiskavaikutuksen aiheuttajiksi: 1) Kysyntdennusteiden paivittamisen hi-
tauden, 2) hankintojen erakoot, 3) hintatasojen vaihtelut ja 4) puutteiden sdannostelyt. Tietoja jaka-
malla kysyntda voidaan ennustaa yhdessa kumppaneiden kanssa, ylisuurten tilauserien houkutusta
kannattaa valttaa ja vakaa hintataso tukevat tasaista materiaalivirtaa. Puutetilanteissakaan ei kanna-
ta tehda spekulatiivisia yli suuria tilauksia. Ehka oleellisimpana seikkana on aina analysoida huolella
kysyntdinformaatiossa olevat piikit ja ymmartaa se, onko kysynta todella muuttunut vai onko taus-
talla jokin tassa luetelluista tilapaisista muuttujista. Piiskavaikutusta aiheuttavia tekij6ita voi hallita
esimerkiksi seuraavilla taktiikoilla:

1. Valta jatkuvaa historiatietoon ja uusiin tilauksiin perustuvaa moniportaista
ennustamista. Ennakoikaa kysyntda yhdessa toimittajienne kanssa.

2. Valta ylisuurten tilauserien houkutuksia, vaikka ne olisivatkin hankintahinnaltaan
halvempia. Kehittakaa rutiinitilauksiin edulliset tayttotilausmenetelmat, ja tehkaa
kotiinkutsuja vain todelliseen tarpeeseen.

3. Vakauttakaa hintataso ja vahentakaa kallista kampanjointia. Joka paiva edulliset
hinnat (Every Day Low Price, EDLP)-strategia on osoittautunut usein toimivaksi HILO
(High-Low)-strategia sijasta. Hintavakaus vahentdd myos muuta sdhlaysta ja tehostaa
toimintaprosesseja.

4. Toimitusongelmissa ala tilaa varmuuden vuoksi ylisuuria maaria, vaikka olettaisit sen
olevan keino saada suurempi osuus jaljella olevasta toimituskapasiteetista.

Yritykset pitavat usein markkinatiedot itsellaan ja ongelmien syita voidaan etsia ketjun muista toimi-
joista. Toimitusketjuun ja logistiikkaprosessiin liittyen kysynta-, tuotanto- ja varastotietoja pidetdan
usein strategisina eika niitd jaeta muille. Piiskavaikutusta voidaan kuitenkin vdahentaa jakamalla tie-
toa ketjun eri osapuolten valilla. Reaaliaikainen tieto lopputuotteen kulutuksesta auttaa valttamaan
kapasiteettiongelmia ja ylivarastointia seka varmistamaan tuotteiden saatavuuden eri vaiheissa. Ta-
man paivan menestysyritykset ovat jo kiinnittdneet tdhan huomiota ja erilaisia toimitusketjun yh-
teistyomalleja onkin esitetty useita, kuten kaupintavarasto (consignment stock), toimittajan yllapi-
tdma varasto (VMI), ECR (Efficient Consumer Response), CPFR (Collaborative Planning, Forecasting,
and Replenishment) ja nilden muunnelmat. Kaupintavaraston ja VMI:n suurin ero vaihto-omaisuu-
den omistajassa ja siten riskinkantajassa. Kaupintavarastossa vaihto-omaisuus on myyjan taseessa
ja riskilla, mutta asiakkaan kadytossa, kun taas VMI:ssa toimittaja huolehtii asiakkaan valtuuttamana
taydennystilauksista ja varasto on siten asiakkaan taseessa. Seuraavassa tarkastellaan yhtena toimi-
tusketjuyhteistyon vaihtoehtona CPFR-toimintamallia (Kuva L4.2).

Tama CPFR on VICS (Voluntary Interindustry Commercial Standards) rekisteroity tavaramerkki ja toi-
mintamalli. Se on esitetty tdassa yhtena tapana tehda tavaratoimittajayhteisty6ta. Siind eri toiminto-
jen suorittajat on merkitty varikoodein (lila ostaja, syaani myyja ja keltaisella yhteiset aktiviteetit).
Toimintamalli jakaantuu myds kolmeen eri osaan: suunnittelu, ennustaminen ja tuotetdaydennysten
toimittaminen. Aluksi tehddan kehittamis- ja yhteistydsopimus seka molempien osapuolten liiketoi-
mintojen kehittamishankkeet. CPFR voi vaikuttaa monimutkaiselta paketilta, mutta monet sen tuo-
mista hyodyista on saavutettavissa jo yksinkertaisemmillakin yhteistyoratkaisuilla, kun vaan mahdol-
listamme toimitusketjun toteuttamiseen liittyvan tietojen vaihdon osapuolten valilla. Erityisen kes-
keisessa roolissa on loppukysyntdinformaatiota, jota esimerkiksi kaupassa saadaan jatkuvasti kas-
sapadtteista. Jaettavaa tietoa voivat olla varsinaisen myyntidatan lisdksi varastosaldo, tulevat kam-
panjat, uusien tuotteiden lanseeraukset sekd muut mahdolliset tapahtumat. Tamakin lisaa toimitus-
ketjun lapinakyvyytta ja siten riskeja.
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Case: Golli

S1:n GOLLI (Global Orders, Logistics Labels & Information) on kotimainen uusi pilvipalvelu,
jota ollaan ottamassa kayttéon loppuvuodesta 2015. Alkuvaiheessa se on pdivittaistava-
rakaupan toimittajilla suunnattu palvelu, jonka avulla he voivat huolehtia tilausvahvistuksista,
toimitussanomista ja myohemmin myos laskuista tilaajalle ilman yritysten omaa investointia
raskaisiin OVT-ratkaisuihin. Jarjestelman perusperiaatteet on esitelty oheisessa kuvassa L4.3.

GS1 Finland Oy:n Golli-palvelu tarjoaa paivittdistavarakaupan tavarantoimittajalle katevan vaih-
toehdon sahkoiseen tilausten kasittelyyn ja tavarantoimituksiin. Nettiselaimella kdytettavan
pilvipalvelun avulla pk-yritys voi myos helposti mukautua kaupparyhmien tilaus-toimituspro-
sesseihin. Gollin digitaaliset ja GS1-standardeihin perustuvat menettelyt tehostavat koko toi-
mitusketjua.

Gollin avulla voi 1) vastaanottaa ja vahvistaa EDI-tilaukset, 2) kerailld ja muodostaa toimituk-
sen, 3)tehda kuljetustilauksen, 4) tulostaa standardimuotoisen SSCC-koodilla varustetun kol-
liosoitelapun seka rahtikirjan, 5) lahettaa tilaajalle tasmallisen ennakkotiedon ldhetyksesta si-
saltavan EDI-toimitussanoman, 6) laskuttaa asiakasta, seka 7) varmistaa tuotteiden jaljitetta-
vyyden toimitusketjussa

GS1 perustaa ja kehittaa palvelun yhteisty6ssa kaupparyhmien, tavarantoimittajien seka logis-
tiikkaoperaattorien kanssa. Palvelun kayttoonotot alkavat loppuvuodesta 2015. Padkohderyh-
maksi on valittu aluksi elintarvikkeiden tuottajat, esimerkiksi maahantuojat, panimot ja leipo-
mot. Gollille tavoitellaan ldhivuosina satoja kayttajayrityksia.

Palvelu ei vaadi tietoteknista erityisosaamista eika toiminnanohjausjarjestelmia. Edullinen kuu-
kausimaksu sisaltaa Gollin rajoittamattoman hyodyntamisen. Lisdksi tarvitaan vain sopiva paa-
telaite, viivakoodinlukija seka tulostin. Nettiselainkdyttoliittyman lisdksi palvelu on mahdollista
integroida yrityksen nykyiseen toiminnanohjausjarjestelmaan. Tall6in asiakas vastaa itse liitty-
man rakentamisen kustannuksista Gollin ja oman jarjestelmansa valilla.

Golli tehostaa operatiivisesti toimitusketjua poistamalla tarpeetonta manuaalista tyota. Tama
vahentaa virheita ja parantaa prosessin laatua. Varsinaista loppukysyntdinformaation ldpina-
kyvyytta Gollissa ei ainakaan vield ole. Tallaisilla lisdominaisuuksilla varustettuna sen tuotta-
mat hyodyt voisivat olla viela nykyistakin suurempia, kun se kykenisi vaimentamaan myos piis-
kavaikutusta.
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LIITE 5: TEKNOLOGISIA RATKAISUJA INTERMODAALITERMINAALIIN

Intermodaalisuuden edistamiseen ja erityisesti kuljetusmuotosiirtymadn maanteiltd rautateille on
tarjolla useita erilaisia teknologisia ratkaisuja palveluntarjoajien lisaksi. Teknologiat liittyvat seka
ICT:aan ettd materiaalinkasittelyyn. Intermodaaliterminaali voi merkittdava sissmaansatama suuri-
ne ja tehokkainen siltanostureineen, mutta se voi olla my6s kevyempiin investointeihin perustuva.
Tassa liitteessa lahdetdan liikkeelle jalkimmaisista, kun halutaan korostaa nopeaa, joustavaa ja ket-
teraa siirtymista kohti intermodaalisia kuljetusketjuja. Esimerkkeina tallaisista mainittakoon saksa-
lainen CargoBeamer (http://www.cargobeamer.com/public/795273_Homepage/) ja sveitsildinen In-
novaTrain (http://www.innovatrain.ch/?id=45&L=1). CargoBeamerin toimintaperiaate ndkynee osit-
tain alla olevan kuvan L5.1 vasemmassa reunassa: siind puoliperdvaunu siirretdadn horisontaalisesti
erityisvalmisteiseen junan vaunuun. Toiminta on melko nopeaa, peravaunut voidaan tuoda odotta-
maan junaa omiin parkkiruutuihinsa, ja talla mahdollistetaan myos osakuormat. 36 puoliperavaunua
saadaan poistettua junasta ja uudet peravaunut asennettua tilalle 15 minuutissa.

KUVA L5.1 www.cargobeamer.com

Ylla olevan kuvan oikeassa reunassa on puolestaan esimerkki InnovaTrain -teknologiasta. Silld voi-
daan siirtaa ndpparasti junan viereen tuotava kontti horisontaalisesti perinteiseen vaunualustaan,
johon on asennettu sopiva kiinnityskisko ja tunniste. Yrityksen toimitusjohtaja kertoi, ettd heilla on
asiakasyritykselladn Coopilla Sveitsissa kdytossa tallainen ratkaisu, ja rautatiekuljetuksia kdytetdaan
paikoin jopa 60 km:n etdisyyksilld. Saman tehtdvan voi hoitaa myds Cargoteciin kuuluvan Kalmarin
konttikurottajalla (kuva L5.2, Kalmar.fi 2016). Teknologisia esteita tavaran saamiseksi rautateille voi-
daan ndilla madaltaa merkittavasti.

Kuvassa L5.3 esitelldan sitten jareampi ratkaisu konttien siirtdmiseen rautatie- ja maantiekuljetusten
valilla. Intermodaaliterminaalissa tarvitaan myos ICT-osaamista ja erilaisten ohjelmistojen rooli onkin
merkittava kehityskohde jatkossa nosto- ja siirtolaitteiden rinnalla joustavien ja saumattomien kul-
jetusketjujen takaamiseksi. EU:n liikennepolitiikan valkoisen kirjan (2011) mukainen siirto maanteilta
muihin kuljetusmuotoihin ratkaisee osan mm. infrastruktuuriin ja kuljetuksiin liittyvistd ongelmista.
Yhdistetyt kuljetukset ndhdaan valineena niin kilpailukyvyn kuin vastuullisuudenkin kehittamiseen.
Suomessa kokeillaan superrekkoja, jotka ovat kuin maantiella liikkuvia junia. Useammalla yhtiolla
on kokeilulupa, joka mahdollistaa esim. kahden 40’ kontin kuljettamisen kerralla tietyilla reiteilla.
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Yritykset ovat aivan viime vuosina heranneet uuteen mahdollisuuteen kehittaa
kilpailukykyansa. Horisentaalinen yhteistyé. logistiikkatoiminnoissa nahdaan suu-
rimmaksi yksittdiseksi mahdollisuudeksi saastaa kustannuksissa ja usein silld saa-
vutetaan samanaikaisesti parempi palvelutaso: Tallainen uusi toiminta voi luonte-
vasti kdynnistya logistiikkajarjestelman solmupisteissa — logistiikka-alueilla, joissa
on runsaasti logistiikkaintensiivista toimintaa ja jossa erilaiset verkostot muutenkin
yhdistyvat. Kuljetusten lisaksi horisontaalista yhteistyotal voidaan tehda varastotoi-
minnoissa tai kehittamalld pooli henkilostoresursseista tai yhteiskayttoisista koneis-
ta ja laitteista.

Uusi lahestymistapa vaatii kuitenkin selkedt toimintamallit ja liiketaloudellisin pe-
rustein tapahtuvan kustannusten, riskien ja hyotyjen jakamisen. Tama kirja esit-
telee seka teoreettisia ettd kaytannollisia ratkaisuja yhteistyon toteuttamiseen.
Tatd tietopohjaa voidaan kayttda materiaalina korkeakouluissa, mutta se antaa
nakemysta ja ideoita logistiikan asiantuntija-, kehitys- ja johtotehtavissakin toimi-
ville toimintaympariston kehittymisesta ja siina sovellettavista uusista ratkaisuista.
Horisontaalinen yhteistyo on talla hetkelld laajan keskustelun kohteena myos kan-
sainvalisesti logistiikan kehittdjien keskuudessa ja tama teos kokoaa yhteen myos
maailmalla kdynnissa olevaa keskustelua suomalaisten yritysten hyédynnettavaksi
yhdessa muiden edellakavijoiden kanssa.
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