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ALKUSANAT

Vaikka logisƟ ikkaa ja siihen kytkeytyvää liiketoimintaa onkin valtavasƟ  raƟ onalisoitu, au-
tomaƟ soitu, keskiteƩ y, opƟ moitu ja yritykset ovat hioneet kansainvälisiä toimitusketju-
jaan, niin edelleen löytyy alueita, joihin on hämmästyƩ ävän vähän kiinniteƩ y huomiota. 
Yksi näistä on yritysten välinen horisontaalinen yhteistyö, jonka varmasƟ  kaikkia yritys-
johtajia puhuƩ elevana tavoiƩ eena on sekä tehostaa operaƟ ivista toimintaa eƩ ä samalla 
säästää kustannuksia. LogisƟ ikan kansainvälisessä tutkimuksessakin aihe on noussut esil-
le vasta viime vuosina, kuten Heikki LahƟ nen tässä kirjassaan erinomaisella tavalla osoit-
taa. On huomaƩ ava, eƩ ä puhuminen yhteistyöstä tässä yhteydessä sulkee kokonaan ul-
kopuolelle kilpailulainsäädännön alaisen toiminnan. Tästä huolimaƩ a järkeviä yhteistyön 
mahdollisuuksia on vaikka kuinka paljon. Kirjan painopiste on kuitenkin käytännön toi-
mintamalleissa ja tähän mennessä hanketoiminnassa saatujen tulosten esiƩ elyssä. 

Kirjan teksƟ in tutustumisen ohella lukijan kannaƩ aa tällä kertaa myös ehdoƩ omasƟ  tu-
tustua liiƩ eisiin. DigitalisaaƟ on myötä tuleva kehitys on niin nopeaa, eƩ ä se tulee lähi-
vuosina vaikuƩ amaan kaikkiin toimijoihin ja kaikkeen logisƟ ikkaan. Fyysinen internet te-
kee ennen utopisƟ sina pideƩ yjä asioita mahdollisiksi Järkevä yhteistyö yritysten välillä li-
sää myös resurssitehokkuuƩ a, joka on yksi ehdoƩ omia johtoteemoja, myös EU:n strate-
gioissa. Yhteistyöteemoja tarkastelemalla tulemme vielä yhteen uuteen ja merkiƩ ävään 
aikamme teemaan eli jakamistalouteen. Valta toimitusketjuissa onkin yhä enemmän siir-
tynyt tuoƩ ajalta tai logisƟ ikkaoperaaƩ orilta loppukäyƩ äjälle, jolloin toimintaketjut taipu-
vat varsinaisen loppukäyƩ äjän tarpeisiin. Ne taipuvat välillä vaikka minkälaisiin ratkaisui-
hin, kuten olemme huomanneet vaikkapa verkkokaupan asiakaslupauksissa. 

LahƟ nen nostaa tässä kirjassa esille ennen kaikkea yritys- ja logisƟ ikka-alueiden toimi-
joiden yhteistyön. Tämä on alue, jolla LIMOWA ry on jo tehnyt selvityksiä ja pilotointeja. 
Näitä tuloksia käydään tämän kirjan sivuilla läpi. Osa kaikkea hyödyƩ ävistä ratkaisuista on 
hyvin yksinkertaisia (kuten kuriirikuljetusten yhdistäminen), osa taas vaaƟ vampia yhteis-
työmalleja (kuten henkilöstöpoolaus tai yhteiset energiaratkaisut). Olemme saaneet ha-
vaita näitä kysymyksiä esille nostaessamme sen, miten laajaa yritysten kiinnostus kysei-
seen teemaan on. Tarvitaan vain joku, joka tekee aloiƩ een ja lähtee toteuƩ amaan yhteis-
työtä. LogisƟ ikka-alueilla toivoƩ avasƟ  jatkossa Suomeen syntyy myös samanlaisia koko 
alueen hallinnoinƟ yhƟ öitä, jotka rakentavat ja tarjoavat näitä palveluja alueen yrityksil-
le. Tätä toimintamallia olemme paljon saaneet nähdä toteuteƩ avan Keski-Euroopan vas-
taavissa kohteissa. LogisƟ ikan solmukohta voi parhaimmillaan olla myös uusien innovaa-
Ɵ oiden synnyƩ äjä ja horisontaaliseen yhteistyöhön avoimin silmin tarƩ uminen voi tuoda 
yrityksille hämmästyƩ äviä hyötyjä, joskus jopa minimaalisin kustannuksin.
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1 JOHDANTO

1 JOHDANTO

Yritysten toimintaympäristö muuƩ uu tällä hetkellä nopeasƟ  
ja yritykset pyrkivät mukautumaan markkinoiden muutoksiin 
kehiƩ ämällä logisƟ ikkatoimintojaan yhä nopeammiksi, keƩ e-
rimmiksi ja tehokkaammiksi. LogisƟ ikkaan kohdistuvien ke-
hiƩ ämistoimenpiteiden avulla yritykset voivat tehostaa toi-
mintojaan ja siten säästää merkiƩ äväsƟ  rahaa tai jopa luoda 
uudenlaisia toimintamalleja, jolloin logisƟ ikka on merkiƩ ävä 
osa yrityksen luomaa lisäarvoa ja kilpailukykyä markkinoilla. 
Jatkossa logisƟ ikkaa ei kannata katsoa pelkästään kustannus-
ten näkökulmasta, vaan arvioida myös sen kehiƩ ämisen tuo-
maa lisäarvoa esimerkiksi nopeampina toimituksina, sopivi-
na eräkokoina tai joustavina palveluina.

Viimeisen λκ–λο vuoden aikana logisƟ ikkaketjuissa – tai vielä laajemmin sanoƩ una Ɵ la-
us-toimitusverkostoissa on tehty merkiƩ ävää kehitystyötä niin akateemisessa tutkimuk-
sessa kuin yritysten käytännön ponnisteluissakin yritysten välisen yhteistyön edistämi-
seksi. Tämä yhteistyö on ollut nk. verƟ kaalista yhteistyötä eli arvoketjussa peräkkäin ole-
vat toimijat ovat kehiƩ äneet ja hioneet keskinäistä logisƟ ikkaprosessiaan yhä saumaƩ o-
mammaksi mm. soviƩ amalla toimintojaan ja integroineet jopa Ɵ etojärjestelmiään yhteen 
kyetäkseen hallinnoimaan tällaista laajempaa kokonaisuuƩ a, jota kuvaamaan on vakiin-
tunut englanninkielinen termin extended enterprise. Yhteistyötä on tavoiteltu siten sa-
massa toimitusketjussa olevien peräkkäisten toimijoiden välillä esimerkiksi jakamalla Ɵ e-
toa asiakkaiden tai alihankkijoiden kanssa, ja tällaista yhteistyötä varten on luotu omia 
toimintamalleja ja konsepteja, kuten VMI (Vendor Managed Inventory) ja kysyntälähtöi-
nen hankintayhteistyö (ECR, Effi  cient Consumer Response). 

Näitä aiemmin yleistyneitä toimintamalleja tarkastellaan tässä teoksessa omana liiƩ ee-
nään (LIITE ξ). Yritykset ja tutkijat ovat kuitenkin olleet kiinnostuneita myös muista yritys-
ten ja verkostojen yhteistyömalleista, joita voitaisiin toteuƩ aa samoilla markkinoilla toi-
mivien yritysten välillä. Näitä voidaan yleisesƟ  kuvata esimerkiksi alliansseina, kumppa-
nuuksina, klustereina tai verkosto-organisaaƟ oina, joita on dokumentoitu kirjallisuudes-
sakin jo kohtuullisen runsaasƟ . Esimerkiksi λσςκ-luvulla arvoketjuajaƩ elua lanseerannut 
Harvardin strategiaprofessori Michael Porter julkaisi λσσς merkiƩ ävän klustereita käsiƩ e-
levän arƟ kkelin, jossa osoiteƫ  in, eƩ ä globalisaaƟ oista ja arvoketjujen kehityksestä huo-
limaƩ a useilla toimialoilla on havaiƩ avissa menestyvien yritysten ryvästymistä Ɵ etyille 
maanƟ eteellisille alueille, vaikka ilmiö itsessään olikin jo havaiƩ u noin sata vuoƩ a aiem-
min Britanniassa (Marshall λςσκ). LogisƟ ikkaklustereiden merkitystä on korosteƩ u vas-
ta aivan viime aikoina niin koƟ maisissa katsauksissa (LahƟ nen & Pulli μκλμ luku ρ.ξ) kuin 
kansainvälisessäkin kirjallisuudessa, joista selkeänä kokonaisuutena mainiƩ akoon Yossi 
Sheffi  n (μκλμ) teos LogisƟ cs Clusters. Yleisellä tasolla kysymystä voidaan pohƟ a jopa pa-
radigman siirtymisenä kohƟ  yhteistyön ja kilpailun toteutumista samojen yritysten välil-
lä samanaikaisesƟ  englanninkielisen termin co-opeƟ Ɵ on (CooperaƟ on/CollaboraƟ on & 
CompeƟ Ɵ on) mukaisesƟ .

 • Yritykset hakevat tehokkuuƩ a 
toimintaansa suunniƩ elemalla 
yhteistyötä jopa kilpailevien 
yritysten kanssa.

 • LogisƟ ikan solmupisteet ovat 
luonteva paikka aloiƩ aa tällai-
nen synergiaetuihin tähtäävä 
toiminta.

 • Liiketoimintaympäristön muu-
tos vaaƟ i ja mahdollistaa uusia 
ratkaisuja.

 • Kokonaisvaltainen uusi ajaƩ elu-
malli vaaƟ i uudenlaisia toteuƩ a-
mismalleja.

 • Teos soveltuu oppikirjaksi niin 
korkeakouluihin kuin itseopis-
keluun myös kehitystehtävissä 
toimiville asiantunƟ joille ja 
johtajille. 
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1 JOHDANTO 1.1 TEOKSEN RAKENTEESTA

Viimeisen viiden vuoden aikana on ollut havaiƩ avissa kiinnostusta laajentaakin perin-
teistä verƟ kaalista toimitusketjuyhteistyötä logisƟ ikassa myös nk. horisontaaliseksi yh-
teistyöksi, jossa rinnakkaiset samalla arvoketjun tasolla olevat toimijat (jopa kilpailijat) 
tekevät yhteistyötä resurssitehokkuuden parantamiseksi, frekvenssien Ɵ ivistämiseksi ja 
siten palveluasteen kasvaƩ amiseksi. Tällaisella työllä on suuria vaikutuksia toimintojen 
organisoimiseen yrityksen sisällä, muƩ a erityisesƟ  yritysten välinen toiminta vaaƟ i sel-
keitä hallinta- ja uusia liiketoimintamalleja ja jopa kokonaan uudenlaisia väliƩ äjäorgani-
saaƟ oita logisƟ ikan toteuƩ amisessa. Yhteistyöllä syntyvät resurssisäästöt ovat kuitenkin 
merkiƩ äviä myös ympäristön ja koko yhteiskunnan kannalta ja siksi niihin kannaƩ aa pa-
nostaa. SamanaikaisesƟ  saatavilla oleva sekä kehiƩ ynyt uusi teknologia- eƩ ä uudenlai-
set ajaƩ elutavat ovat mahdollistamassa näitä tulevaisuuden toimintamalleja. LogisƟ ikka-
toiminnoissa toteuteƩ avan horisontaalisen yhteistyön heräƩ ämä kiinnostus ja teeman 
merkiƩ ävyys puoltavat asian tarkastelua omana kokonaisuutenaan. Horisontaalisen yh-
teistyön lisäksi tai sen sijasta tässä tarkastelussa sovelletaan runsaasƟ  myös yritysjohdon 
käyƩ öön vakiintuneita termejä synergia ja poolaus, vaikka jälkimmäiseen olisi olemassa 
myös suomenkielinen käännös allastus. Synergiaedut voivat olla esimerkiksi kustannus-
säästöjä, joita saavutetaan useamman yrityksen resurssien yhdistämisellä. Poolaus puo-
lestaan tarkoiƩ aa tätä resurssien yhdistämistä, ja poolaus itsessään mahdollistaa koko-
naisresurssin tehokkaamman käytön ja voi tarjota sekä joustavuuƩ a ja parempaa palve-
luasteƩ a eƩ ä keventää yritysten toimintaan sitoutuvia pääomia, jos jokaista resurssia ei 
tarvitse omistaa itse, vaan toimija voi hyödyntää yhteistä resurssia. 

1.1 Teoksen rakenteesta

Teoksen otsikkoon on valikoitunut kuitenkin kaksi osaa ”horisontaalinen yhteistyö” ja 
”logisƟ ikkakeskukset”. Voimme tarkastella horisontaalista yhteistyötä syvällisemmin ja 
yksityiskohtaisemmin, kun valitsemme tarkastelukohteeksi juuri logisƟ ikkakeskiƩ ymät, 
jotka muutenkin ovat kehiƩ ymässä nopeasƟ . LogisƟ ikkakeskukset ovat luontevia paik-
koja tällaisen yhteistyön käynnistämiselle ja siksi voimmekin nyt etsiä sellaisia toiminta-
malleja tai sovelluskohteita, joissa voimme hyötyä nopeimmin horisontaalisesta yhteis-
työstä realisoimalla sitä synergiapotenƟ aalia, jonka yritykset näkevät olevan saavuteƩ a-
vissa yhteistyön avulla. Pääteemana on horisontaalinen yhteistyö logisƟ ikassa ja alaot-
sikkona on ”resurssitehokkaat logisƟ ikkakeskukset”, koska tällaiset logisƟ ikan solmupis-
teet kehiƩ yvät tällä hetkellä systemaaƫ  sesƟ  ja ne ovat luontevia paikkoja horisontaali-
sen yhteistyön toteutumisessa. Teoksen rakenneƩ a on pyriƩ y Ɵ ivistämään oheiseen ku-
vaan λ.λ kokonaisuuksien ja niiden osien hahmoƩ amiseksi.

Yhteistyö on avainteema tällä hetkellä logisƟ ikassa, ja erityisesƟ  horisontaalisen yhteis-
työn ennakoidaan yleistyvän nyt nopeasƟ  ja siksi tätä teemaa kannaƩ aa käsitellä omana 
teoksenaan. Yhteistyö mahdollistaa yritysten välisen synergian ja resurssitehokkuuden, 
joka voi olla sekä taloudellista eƩ ä ekologista aidosƟ  kestävää kehitystä, josta hyötyvät 
niin yritykset itse kuin muut sidosryhmät ja koko yhteiskuntakin. Kirjassa tarkastellaan 
yhteistyötä pääasiassa liikkeenjohdon näkökulmasta, muƩ a tätä laajennetaan jonkin ver-
ran makrotasoa kuvaavilla tarkasteluilla logisƟ ikkakeskuksista sekä logisƟ ikan ja erityises-
Ɵ  kuljetusten kokonaisvaikutuksista yhteiskuntaan, mikä Ɵ etysƟ  kuuluu nykypäivän liik-
keenjohdon tehtäväkenƩ ään kestävässä ja vastuullisessa liiketoiminnassa.
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1 JOHDANTO 1.1 TEOKSEN RAKENTEESTA
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TAUSTA, 
TOIMINTAͳ
YMPÄRISTÖ 
JA TEORIAͳ

KEHIKKO

KÄYTÄNͳ
NÖLLISEMPI 
TARKASTELU: 

KOHTEET, 
KEINOT JA 

ODOTETTAͳ
VISSA OLEVAT 

TULOKSET

8 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET

6 YHTEISTYÖN TOTEUTTAMISEN KEINOJA
YhteistyöorganisaaƟ o vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja, 

yhteishankintojen toteuƩ aminen, teknologisia ratkaisuja 
järjestelmäintegraaƟ oineen sekä uudet liiketoimintamallit

5 HORISONTAALISEN YHTEISTYÖN KOHTEET LOGISTIIKASSA 
JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSÄ

Kuljetukset, intermodalisuus, kuriiripalvelut sekä alueellisen yhteistyön teemoja, 
kuten toimiƟ lojen, koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäyƩ ö, henkilöstöpooli ja 

alueturvallisuus

7 YHTEISTYÖN SYNNYTTÄMÄT HYÖDYT
Hyötyjen realisoituminen yrityksille, yhteiskunnalliset hyödyt sekä 

kilpailuoikeudellinen tarkastelu

4 YRITYSTEN VÄLINEN YHTEISTYÖ
Teoreeƫ  nen viitekehys yhteistyön määriƩ elemiseen ja hallintamalleihin, 

moƟ vaaƟ otekijät ja esteet yhteistyölle sekä yhteistyön hyötyjen realisoituminen

3 LOGISTIIKKA-ALUEKONSEPTIT
Määritelmät ja merkitys, kansainvälisiä case-kuvauksia sekä 

logisƟ ikka-alueiden palvelusisältö ja kehiƩ yminen

2 YHTEISTYÖLLÄ TULOKSEKKAAMPAAN LOGISTIIKKAAN
Menestys voi syntyä yhteistyöstä, toimitusketjuyhteistyö ja saumaƩ omat 

prosessit sekä resurssitehokkuus ja jakamistalous

1 JOHDANTO
Tausta, verkostot, toimintaympäristön ja logisƟ ikan muutokset sekä 

teoksen rakenne ja käyƩ ö

LIITE 1: Fyysinen Internet
LIITE 2: Yhteisjakelukeskus citylogisƟ ikassa

LIITE 3: Liikenteen ulkoiskustannukset
LIITE 4: Toimitusketjuyhteistyö

LIITE 5: Teknologisia ratkaisuja intermodaaliterminaaliin
LÄHDELUETTELO

LIITTEET

YHTEENͳ
VETO

Kuvan λ.λ mukaisesƟ  tämän johdantoluvun jälkeen on yleinen yhteistyötä kuvaava luku 
μ, jossa tarkastellaan niin toimitusketjuyhteistyötä (josta on myös oma liiƩ eensä ξ) ja 
tämänhetkisiä kuumia teemoja resurssitehokkuuƩ a ja jakamistalouƩ a, jotka ovat hyvin 
keskeisiä ja tarpeellisia myös horisontaalisen yhteistyön kannalta. Neljäs luku on puoles-
taan teoreeƫ  sempi kirjallisuuskatsaus strategisen johtamisen, organisaaƟ o- ja peliteo-
rian näkökulmista mm. yhteistyöhön moƟ voitumiseen ja sitoutumiseen, sen organisoin-
Ɵ malleihin sekä potenƟ aalista synergiaetujen realisoitumisen ja jakautumisen toimija-
verkoston kesken. 

KUVA λ.λ Teoksen rakenne – eri osat ja pääluvut sekä niiden keskeisiä sisältöjä
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1 JOHDANTO 1.2 VERKOSTOTYYPPEJÄ

Makrotasolla voidaan nähdä samaan aikaan myös yhä vahvemmin kehiƩ yvät yritys- ja lo-
gisƟ ikka-alueet erityisesƟ  Länsi- ja Etelä-Euroopassa (GVZ Gűterverkehrzentrumit Saksas-
sa; Interportot Italiassa jne.), muƩ a yhä enemmän myös idempänä Euroopassa sekä Ɵ e-
tysƟ  myös Aasian ja Amerikan suurissa metropoleissa. Horisontaalinen yhteistyö voi to-
teutua myös kauempana sijaitsevien toimijoiden välillä, muƩ a tässä yhteydessä se kytke-
tään tapahtuvaksi samalle alueelle sijoiƩ uneiden yritysten kesken tukemaan nykyaikais-
ta logisƟ ikkakeskusajaƩ elua. LogisƟ ikkakeskus itsessään voidaan määritellä monella eri 
tavalla, muƩ a tässä sillä tarkoitetaan alueƩ a, johon on sijoiƩ unut runsaasƟ  logisƟ ikkain-
tensiivistä toimintaa. Tähän kytkeytyvää osaamista on myös Suomessa LIMOWA ry:n pii-
rissä ja useilla sen suomalaisilla jäsenorganisaaƟ oilla onkin merkiƩ ävä intressi logisƟ ikan 
solmukohƟ en kehiƩ ämiselle. Varsinainen logisƟ ikkakeskuskonsepƟ tarkastelu on sisälly-
teƩ y teoksen alkupuolelle kolmanteen päälukuun, muƩ a siihen palataan myös varsinai-
sissa konkreeƫ  sen yhteistyön kohteissa ja keinoissa viidennessä ja kuudennessa luvussa.

LIMOWA ry on ollut mukana toteuƩ amassa useita logisƟ ikan solmukohƟ in liiƩ yviä kehit-
tämishankkeita useiden korkeakoulujen, tutkimuslaitosten ja asiantunƟ japalveluyritysten 
kanssa siten, eƩ ä hankkeissa on ollut merkiƩ ävä rooli erilaisilla logisƟ ikkaan kytkeytyvillä 
yrityksillä tarpeiden kartoiƩ amisessa ja Ɵ etosisältöjen toimiƩ amisessa. MiƩ avan kolme-
vuoƟ sen logisƟ ikkakeskusten kehiƩ ämishankkeen keskeinen johtopäätös oli, eƩ ä logis-
Ɵ ikan kehiƩ äminen vaaƟ i merkiƩ ävissä määrin yhteistyön lisäämistä eri toimijoiden välil-
lä. Hankkeessa nousi esille myös samalle alueelle sijoiƩ uneiden yritysten idea tehdä kes-
kenään yhteistyötä esimerkiksi kuljetusten koordinoinnissa. Tämän lisäksi on tehty run-
saasƟ  yhteistyötä keskeisten eurooppalaisten logisƟ ikan tutkimus- ja kehiƩ ämisorgani-
saaƟ oiden kanssa sekä tutustuƩ u useisiin johtaviin esimerkkeihin paikan päällä eri Euroo-
pan maissa. Ja vaikka tavoiƩ eena ei olekaan varsinaisesƟ  tutkimusteos tai tutkimuksen 
edistäminen, tässä työssä hyödynnetään silƟ  eri asiantunƟ joiden tuoƩ amaa Ɵ etopohjaa. 
Maailmalta hankiƩ ua Ɵ etopohjaa on hyödynneƩ y taustaƟ etoina koƟ maisia asiantunƟ ja-
lausuntoja työsteƩ äessä ja alan Ɵ laisuuksia logisƟ ikan kehiƩ äjille organisoitaessa siten, 
eƩ ä tässä on mahdollisuus esiƩ ää jo alustavaa synteesiä yritysverkoston kokemuksista ja 
näkemyksistä horisontaalisen yhteistyön edistämiseen. Suurta osaa näistä taustaƟ edois-
ta kootaan yhteen ς. luvussa Yhteenveto ja johtopäätökset. Samalla on kuitenkin syytä 
huomata, eƩ ä uuden aihepiirin Ɵ ivis ja kokonaisvaltainen käsiƩ ely vaaƟ i joukon liiƩ eitä, 
jotka taustoiƩ avat ja syventävät muutamia keskeisiä teemoja ja siten mahdollistavat kir-
jan erilaiset käyƩ ökohteet ja Ɵ lanteet.

1.2 Verkostotyyppejä

Johdantoluvun ensimmäisissä kappaleissa jo kuvaƫ  in yritysten kiinnostuksen laajentu-
neen verƟ kaalisen toimitusketjuyhteistyön tarkastelusta myös horisontaaliseen yhteis-
työhön ja mainiƫ  in myös erilaisten kumppanuuksien ja allianssien yleistyminen, joihin 
voitaisiin lisätä vuosituhannen vaihteesta vielä keskeisinä teoksina esimerkiksi Doz ja Ha-
mel (λσσς) allianssien ja kumppanuuksien tuomat edut (Alliance Advantage) sekä Paro-
lini (λσσσ) arvoverkot (The Value Net) sekä nk. klusteritarkastelu. Neljännessä pääluvus-
sa puolestaan tarkastellaan muutamista keskeisistä teoreeƫ  sista lähtökohdista yhteis-
työrakenteita ja esimerkiksi yhteistyön syvyyƩ ä sekä siihen liiƩ yvää luoƩ amusta ja si-
toutumista.
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Toivola (μκκπ) on kuvannut yhteistyön tapahtuvaksi verkostossa, ja hän tunnistaakin vii-
si erilaista verkostotyyppiä, jotka on esitelty alla olevassa taulukossa λ.λ. Tässä teoksessa 
pääasiallisena tarkastelukohteena on siis horisontaalinen yhteistyö, joka tapahtuu samal-
la arvoketjutasolla olevien, jopa keskenään kilpailevien yritysten kesken. Teoksessa pyri-
tään myös löytämään niitä käytännön toimintamalleja, jotka mahdollistaisivat toiminnal-
lisen yhteistyön logisƟ ikka-akƟ viteeteissa eli yritykset kykenisivät muodostamaan myös 
Toivolan mainitseman vaihdantaverkoston. Tällainen vaihdantaverkosto vaaƟ i toimiak-
seen myös muunlaisen vuorovaikutuksen ja sosiaaliset verkostot.

LogisƟ ikka-alueiden sisällä yhteistyötä saaƩ aa tapahtua myös muunlaisessa verkostossa 
etenkin silloin, jos logisƟ ikka-alueƩ a kehitetään ja johdetaan systemaaƫ  sesƟ  yritysten 
yhteistyöverkoston kauƩ a. Siksi tässä teoksessa sivutaan horisontaalisen yhteistyön, joka 
tyypillisesƟ  logisƟ ikassa tapahtuu fyysisten tuoƩ eiden kuljetusten ja varastoinnin poo-
lauksena lisäksi vuorovaikutus- ja sosiaalisia verkostoja, joilla voi olla merkiƩ äväkin rooli 
uuden Ɵ edon ja osaamisen kokoamisessa ja jakamisessa. Lavie (μκκπ) kytkeekin resurs-
siperusteista yritysten yhteistyöstä syntyvän kilpailuedun myös sosiaalisesta verkostoi-
tumisesta nouseviin hyötyihin.

TAULUKKO λ.λ Yhteenveto pienten yritysten verkostotyypeistä Toivolan (μκκπ, μο) mukaan.

Vaikka teos pyrkiikin löytämään ratkaisuja vaihdantaverkoston toteuƩ amiseen – eli luo-
maan operaƟ ivisen toimintamallin horisontaaliseen logisƟ ikkayhteistyöhön – alan toimi-
joiden kannaƩ aa samalla kuitenkin huomata, eƩ ä yhteistyön testaamisessa ja synnyƩ ä-
misessä toimijoiden keskinäisillä sosiaalisilla suhteillakin voi olla ratkaiseva merkitys ja lo-
pulta usealle toimijalle keskeisinä moƟ vaaƟ otekijöinä yhteistyölle voivat toimia uuden Ɵ e-
don ja osaamisen hankkiminen pelkän operaƟ ivisen toimintamallin lisäksi. Yllä olevan tau-
lukon vuorovaikutus- ja sosiaaliset verkostot ovat hyvä vaihtoehto yhteistyön kartoiƩ a-
miselle logisƟ ikassa myös siksi, eƩ ä useissa Ɵ lanteissa osa yrityksistä kokee nämä toimin-
not siinä määrin operaƟ iviseksi, eƩ ä yksikkö- ja toimipaikkatasolle saaƩ aa jäädä mahdol-
lisuus pienien kokeilujen tekemiseen ja niissä Ɵ lanteissa juuri nämä paikalliset ihmissuh-
deverkostot voivat mahdollistaa yhteistyön kokeilemisen. Verkostot vaaƟ vat operaƟ ivisen 
toimintamallin lisäksi myös hallintamallin, joita pohjustetaan teoreeƫ  sista lähtökohdista 
mm. alaluvussa ξ.μ sekä liiketoimintamallin, joita tarkastellaan erityisesƟ  alaluvussa π.ο.

VERKOSTOTYYPPI KUVAUS

Vaihdantaverkosto Yritysten välinen yhteistyö, jonka toimintaan vaikuƩ avat sekä 
vuorovaikutus eƩ ä sosiaaliset verkostot.

Vuorovaikutusverkosto Verkostosuhteita, joiden kanssa ei tehdä kauppaa, vaan vaihdetaan 
Ɵ etoa.

Sosiaalinen verkosto Verkostot ovat ihmisten välisiä. Sosiaaliset verkostot rakentuvat 
perheen, ystävien ja tuƩ avien kesken.

Horisontaalinen verkosto Saman toimialan sisällä toimiva, kilpailijoiden välisiä 
yhteistyöverkostoja.

VerƟ kaalinen verkosto Saman arvoketjujen jäseniä, jossa tuoƩ eet tai palvelut täydentävät 
toisiaan.
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1.3 Liiketoimintaympäristön ja logisƟ ikan muutosajureita

Yritysten menestyminen vaaƟ i jatkuvasƟ  muuƩ uvan liiketoimintaympäristön tarkaste-
lua ja näiden muutosten hyödyntämistä. Tässä alaluvussa näitä tarkastellaan yleisellä ta-
solla taustana ja perusteena yhteistyön tarpeille, muƩ a ei vielä niinkään liiketoimintapo-
tenƟ aalina. Nykyisessä talousƟ lanteessa yritykset pyrkivät leikkaamaan kustannuksiaan, 
koska ne eivät näe selkeäsƟ  niitä kohteita, joihin niiden kannaƩ aisi tällä hetkellä inves-
toida. LogisƟ ikka voi olla kuitenkin merkiƩ ävä kilpailukykytekijä tai ainakin mahdollista-
massa yrityksen toimintakykyä ja siksi logisƟ ikan kehiƩ ämiseen tulisi panostaa. Käytän-
nössä tällä sektorilla käytetyt t&k-panokset ovat kuitenkin vain κ,ο % luokkaa liikevaih-
dosta, mikä on vain viidesosa muiden toimialojen keskiarvosta. Cruissen (μκκπ; μκλμ) nä-
keekin tässä kielteisen spiraalin, kun logisƟ ikkapalveluntarjoajat eivät Ɵ ukassa markkina-
Ɵ lanteessa voi panostaa kehitystoimintaan ja siƩ en palvelukin jää heikommaksi eikä sitä 
saada nosteƩ ua riiƩ äväsƟ  uuƩ a lisäarvoa tuoƩ avaksi ja kannaƩ avaksi. 

Tässä teoksessa esiteltävä horisontaalinen yhteistyö mahdollistaa merkiƩ ävän resurs-
sitehokkuuden paranemisen melko vaaƟ maƩ omin taloudellisin panoksin, muƩ a yhteis-
työn toteuƩ aminen vaaƟ i silƟ  selkeät toimintamallit ja sitoutumisen, joƩ a synergiaedut 
saadaan realisoitua. Yhteistyö on usein myös erinomainen strateginen liiƩ ouma uuden 
Ɵ edon ja osaamisen hankkimiseen, mikä näkyy keskeisenä kriteerinä myös suomalaisten 
yritysten kiinnostukselle yhteistyöhön samalla alueella olevien toimijoiden kesken (Siven 
μκλξ; Siven μκλο). Tämä on linjassa niin kansainvälisen Ɵ eteellisen tutkimuksen (esim. 
Raue&Wieland μκλο) kuin tämän teoksen sisällönkin kanssa, vaikka tavoiƩ eena on tarjo-
ta myös käytännöllistä näkökulmaa yhteistyön toteuƩ amisesta. 

Resurssien jakaminen ja yhteistyö ovat selväsƟ  yleistymässä myös erilaisissa kuluƩ aja-
palveluissa uuden teknologian mahdollistaessa uudenlaisia toimintamalleja ja vastaavas-
Ɵ  myös yrityspuolella voidaan uskoa näiden yleistyvän nyt nopeasƟ , vaikka vielä λκ vuot-
ta siƩ en mikään yleinen (CaƩ ani & Schmidt μκκο) korkeakoulujen käytössä ollut oppi-
kirja käsitellyt aiheƩ a, vaan se oli mainiƩ u ainoastaan toimitusketjun hallintaa käsiƩ ele-
vissä teoksissa.

LogisƟ ikan, kuljetusten, tuotannon ja toimitusketjujen evoluuƟ ota voidaan tarkastel-
la oheisen kaavion (Kuva λ.μ) mukaisesƟ  Montreuilin (μκλο) ajatuksiin perustuen. Tässä 
teoksessa pyritään etenemään yhteistoiminnallisuuden kuvaamiseen, muƩ a teoksen liit-
teessä otetaan kantaa myös tulevaisuuden kuvaan avoimessa Fyysisessä InterneƟ ssä (lii-
te λ). ToimitusketjuintegraaƟ ota on jo tapahtunut jonkin verran, ja sitäkin käsitellään sup-
peasƟ  tässä teoksessa, joƩ a kirja voisi toimia laajemminkin apuvälineenä logisƟ ikan ke-
hiƩ ämisessä, muƩ a pääpaino on silƟ  horisontaalisessa yhteistyössä. Kuva λ.μ kertoo sel-
keäsƟ , eƩ ä aiemmin yritykset toimivat irrallaan toisistaan, mikä johƟ  pitkiin toimitusai-
koihin sekä suuriin eräkokoihin ja varastoinƟ in. SiƩ emmin yritykset ovat oƩ aneet käyt-
töön erilaisia toimitusketjuintegroivia toimintamalleja ja työvälineitä käyƩ öönsä, kuten 
organisaaƟ oiden välisiä Ɵ edonsiirtoratkaisuja (OVT, EDI = Electronic Data Interchange), 
JIT ja Lean periaaƩ eita. Tämän teoksen pääteemana olevat yhteistyömallit voivat olla 
kuitenkin vaikeasƟ  saavuteƩ avissa ja skaalaƩ avissa, vaikka nämä voivat tuodakin mer-
kiƩ äviä hyötyjä niin yrityksille kuin yhteiskunnallekin ja siksi Montreuil esiƩ eleekin tule-
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vaisuuden ratkaisuna Fyysisen InterneƟ n, joka menee tämänkin teoksen ydinteemaa pi-
demmälle. Voimme Ɵ etysƟ  ajatella asiaa myös toisinpäin: syntyvä uusi yhteistyö luo poh-
jaa tulevaisuuden toimintamalleille ja on polku Fyysisen InterneƟ n realisoitumiselle tu-
levina vuosikymmeninä.

KUVA λ.μ LogisƟ ikan evoluuƟ o kohƟ  Fyysistä InterneƟ ä (idea Montreuil μκλο)

Yritykset ovat kiinnostuneita tekemään tällaista yhteistyötä, muƩ a sen toteuƩ aminen 
vaaƟ i uusia toimintamalleja. Siksi tässä teoksessa kootaan yhteen teoreeƫ  sia viiteke-
hyksiä ja erilaisia horisontaalisen yhteistyön konsepteja, joƩ a näitä uusia ajatuksia voi-
taisiin oƩ aa käyƩ öön ja hyödyntää yritysten logisƟ ikkatoiminnoissa. Sopiva teoriapohja 
on tarpeen teoksen käyƩ ämisessä oppikirjana, muƩ a myös perustelemaan osaa uusista 
konsepteista, koska näistä kaikista ehdotetuista ratkaisuista ei ole vielä saatavilla riiƩ ä-
väsƟ  käytännön kokemuksia.

Liiketoimintaympäristöstä voidaan tunnistaa useita logisƟ ikkaan vaikuƩ avia trendejä. 
Tässä teoksessa pitäydytään valtaosaltaan vielä siinä näkökulmassa, eƩ ä logisƟ ikka on 
mahdollistaja, muƩ a erityisesƟ  horisontaalisen yhteistyön tulevaisuuskuvaa ja Fyysistä 
InterneƟ ä hahmoteƩ aessa esiin tulee myös kysymys uudesta liiketoiminnasta. Voiko ho-
risontaalinen yhteistyö olla edistämässä tai perustana disrupƟ iviselle innovaaƟ olle lo-
gisƟ ikassa eikä pelkästään inkrementaalinen apuväline prosessien uudistamisessa ja te-
hostamisessa? Tarkasteluaikajänteenä tässä pidetään lähinnä ν–ο vuoden aikana odo-
teƩ avissa olevia muutoksia. Vaikka joukossa on mainintoja esimerkiksi liikennepoliƟ ikan 
valkoisesta kirjasta vuoden μκνκ tavoiƩ eineen ja liiƩ eenä Fyysisen InterneƟ n visio, joka 
voisi olla tavoiteƩ avissa vuonna μκοκ, ne on kuitenkin sisällyteƩ y tähän teokseen, kos-
ka ne voi oƩ aa huomioon jo tämän hetken päätöksenteossa ja Fyysisen InterneƟ n vaaƟ -
ma teknologiakin on olemassa. 

ATOMISTINEN

INTEGROITU

KOLLABORATIIVINEN

ΈHYPERΉKYTKETTY

LOGISTIIKAN, KULJETUSJÄRJESTELMÄN, TUOTANNON 
JA TOIMITUSKETJUJEN EVOLUUTIO

AIK A JANA

Fyysinen Internet, logisƟ ikan verkot, avoin jakaminen ja virtojen yhdistäminen
Avoimet hubit, yhteistyöalustat, tehokkuus, kestävä kehitys, keƩ eryys

Horisontaalinen ja verƟ kaalinen yhteistyö,
Vihreä logisƟ ikka, Economies of Scale/Scope

Sirpaloitunut järjestelmä, toisistaan irralliset & erilliset toiminnot
Pitkät toimitusajat, suuret eräkoot ja varastot

OVT/EDI, JIT, ECR, Lean, tehtaiden ja jakelukeskusten 
keskiƩ äminen, koko toimitusketju

Hankala saavuƩ aa, 
skaalata ja soviƩ aa
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Toimintaympäristöstä voidaan tunnistaa erilaisia megatrendejä ja niiden vaikutuksia, ku-
ten väestönkasvua ja kaupungistumista, väestön ikääntymistä ja mahdollista eriarvois-
tumista sekä ympäristön saastumista ja ilmastonmuutosta. Nämä vaikuƩ avat erityisesƟ  
logisƟ ikkapalveluiden tarpeeseen, kun logisƟ ikka nähdään muita toimintoja mahdollis-
tavana tekijänä. Megatrendit vaikuƩ avat myös logisƟ ikan toteutukseen ja merkiƩ ävyy-
teen ja siksi näitä tarkastellaan omana liiƩ einäänkin citylogisƟ ikan (liite μ) ja liikenteen 
ulkoisvaikutusten (liite ν) näkökulmista. 

LogisƟ ikan kehitystrendeistä puhuƩ aessa ja esimerkiksi alan messutapahtumien paino-
tuksissa näkyvät vahvasƟ  uudet teknologiat tai kokonaisuudessaan liiketoiminnan digi-
talisoituminen. Oheinen kuva λ.ν lueƩ eleekin DHL:n tunnistamia teknologisia muutos-
tekijöitä ja mahdollistajia aikajänteen (sisäkehällä alle οv, ulkokehällä yli οv) ja merkiƩ ä-
vyyden (korkea-matala) mukaan. Internet of Things, Big Data, pilvipalvelut, νD tulostus 
sekä roboƟ ikka ja automaaƟ o tulevat olemaan merkiƩ äviä teknologioita, jotka saaƩ avat 
yleistyä nopeasƟ kin.

KUVA λ.ν DHL:n Trenditutka (DHL Trend Radar μκλξ)

Trenditutkan vasen puolisko on kuitenkin vähintään yhtä tärkeä ja mielenkiintoinen. Se 
kuvaa muita yhteiskunnallisia trendejä, jotka ovat vaikuƩ amassa – tai jopa ajamassa muu-
tosta eteenpäin. Täältä voidaan tunnistaa esimerkiksi verkkokaupan monikanavaisuus 
(ei pelkästään MulƟ -Channel vaan Omni-Channel, jossa kanavat toimivat reaaliaikaises-
Ɵ  rinnakkain toisiaan täydentäen), jakamistalous (Shareconomy) ja CitylogisƟ ikka (DHL 
käyƩ ää termiä Urban LogisƟ cs). Jakamistalous ja joukkoistaminen ovat eriƩ äin merkiƩ ä-
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viä ilmiöitä ja ne ovat joiltakin osiltaan melko lähelläkin horisontaalisen yhteistyön peri-
aaƩ eita. Jos nykyiset toimijat eivät kykene yhteistyöhön, tulevaisuudessa voi syntyä toi-
mintamalleja, joissa merkiƩ äväksi peluriksi nouseekin kokonaan uusi tulokas Uberin tai 
AirBnB:n tapaan. 

LogisƟ ikan isoista linjoista puhuƩ aessa myös ulkoistaminen tulee yleensä esille. Ulkoista-
minen on pitkään ollut vahva trendi niin yhteiskunnassamme yleensä kuin erityisesƟ  lo-
gisƟ ikkatoiminnoissa. Kuljetuspalvelut on jo pitkään ollut usein kätevämpi hankkia mark-
kinoilta kuin tuoƩ aa itse ja tämä ajaƩ elumalli on yleistynyt myös varastoinnissa ja viime 
vuosina yhä enemmän myös muissa logisƟ ikkatoiminnoissa. Horisontaalista yhteistyötä 
voidaan tarkastella suurelta osin samojen teoreeƫ  sten viitekehysten kauƩ a kuin verƟ -
kaalista integraaƟ ota ja ulkoistamistakin, ja teoksen loppuosassa pohditaankin horison-
taalisen yhteistyön toteutusta, joka kolmannen osapuolen palveluntarjoajan vetämänä 
tai uutena yhteisorganisaaƟ ona.

Yhteenvetona käsillä oleviin muutosilmiöihin olkoon Uudenmaan liiton näkemys toimin-
taympäristöstä, joka on esiteƩ y kuvassa λ.ξ. Näiden läpäisevien muutosilmiöiden lisäksi 
aluetasolla tarkastellaan erilaisia teemoja, kuten kilpailukykyä, liikenneƩ ä sekä ympäris-
töä, alue- ja yhdyskuntarakenneƩ a. Horisontaalinen yhteistyö mahdollistaa reagoimaan 
ja hyödyntämään useimpia näistä (Siven μκλξ).

 

KUVA λ.ξ Toimintaympäristöä läpäisevät muutosilmiöt ja alueellisia ydinteemoja (Uudenmaan 
liiƩ o μκλν).

Yleisellä tasolla kuljetusten ja logisƟ ikan kysynnän voidaan ajatella olevan johdeƩ ua ky-
syntää. Eli logisƟ ikkatoimintojen tarve noudaƩ elisi siten yleistä talouskasvua. Kokonai-



17

1 JOHDANTO

17

1.3 LIIKETOIMINTAYMPÄRISTÖN JA LOGISTIIKAN MUUTOSAJUREITA

suutena liiketoiminnasta voidaan kuitenkin tunnistaa myös useita rakenteellisia muutok-
sia, jotka vaikuƩ avat kuljetusten kysynnän (ja osin myös niihin kytkeytyvien lisäarvopal-
veluiden) kasvuun, ja siten kuljetusten määrän kasvu onkin ollut viime vuosikymmeninä 
yleistä talouskasvua nopeampaa. Valtaosaltaan nämä muutostekijät ovat sellaisia, eƩ ä 
ne kasvaƩ ava kuljetusten kysyntää ja siten myös kuljetusten aiheuƩ amia ulkoisia vaiku-
tuksia. Solmupisteissä tehtävän yhteistyön ja intermodaalikuljetusten avulla näitä voi-
daan kuitenkin jotenkin hallita. Rakenteellisia muutostekijöitä ja niiden vaikutuksia kul-
jetusten tarpeen kasvuun on Ɵ ivisteƩ y oheiseen kuvaan λ.ο.

Yritykset kokevat kilpailuƟ lanteen jatkuvasƟ  kiristyvän ja ne hakevat uusia strategioita ja 
toimintamalleja menestyäkseen kilpailussa. Käytännössä ratkaisuna on usein fokusoitu-
minen omaan ydinosaamiseen ja muiden vaiheiden ulkoistaminen. Alihankkijoita pitää 
kuitenkin kehiƩ ää ja johtaa, ja siksi ulkoisteƩ ujakin palveluita pyritään hankkimaan jär-
kevän kokoisina osa-alueina, joka käytännössä tarkoiƩ aa rajallista yhteistyökumppanei-
den määrää. Nämä johtavat alihankkijat ovat todennäköisesƟ  kohtuullisen suuria toimi-
joita, muƩ a ne tekevät vastaavasƟ  omia strategisia päätöksiään, jolloin Ɵ laus-toimitus-
verkosto tulee pidemmäksi ja monimutkaisemmaksi. MiƩ akaavaetujen saavuƩ amiseksi 
ja säilyƩ ämiseksi tehtaat erikoistuvat usein yksiƩ äiseen työvaiheeseen, joka saaƩ aa tar-
koiƩ aa jopa globaalilla tasolla tuotannon siirtymistä tuotannontekijöiltään otollisimmalle 
alueelle, ja globaalia hankintatoimintaa. Jo tässä vaiheessa tarkastelua huomataan, eƩ ä 
toimitusketjuissa on runsaasƟ  rakenteellisia seikkoja, jotka vaikuƩ avat jatkuvasƟ  kasva-
vaan kuljetusten tarpeeseen. Samalla valistunut lukija huomaa, eƩ ä kuhunkin trendiin 
saaƩ aa liiƩ yä myös vastakkaisia ilmiöitä, kuten insourcingia tai maanƟ eteellisesƟ  lähel-
tä olevilta toimijoilta hankintaa. 

KUVA λ.ο Liiketoiminnan rakenteellisia muutoksia ja niiden vaikutuksia kuljetusten tarpeeseen 
(Idea: Cuthbertson μκλλ; SULOGTRA μκκπ)

Asiakaskohtaisen räätälöinnin tarve on kuitenkin suuri ja siksi työvaiheita saatetaan vii-
västyƩ ää toimitusketjussa ja tätä räätälöinƟ ä tehdään usein toimitusketjussa lähempänä 

TRENDIT KULJETUSTEN 
KYSYNTÄ

Kilpailun kiristyessä fokusoidaan toimintaa ja keskitytään ydinosaamiseen. 
Ei-ydintoimintoja ulkoistetaan.

KASVAA

Henkintojen keskiƩ äminen, globaalit hankinnat, toimiƩ ajien lukumäärän 
vähentäminen.

KASVAA

Tuotannon ja varastoinnin alueellinen keskiƩ yminen, toimialoilla tapahtuva 
konsolidaaƟ o

KASVAA

PaluulogisƟ ikka ja kierrätysjärjestelmät yleistyvät asiakaspalvelussa ja 
lainsäädännöllisten vaaƟ musten takia

KASVAA

RäätälöinƟ  ja valikoimien kasvu, JIT, Lean, ECR, tarkat toimitusaikaikkunat, 
verkkokauppa

KASVAA

Kuljetusjärjestelmän kehiƩ äminen, lähetysten konsolidoinƟ , 
intermodaaliterminaalit

VÄHENEE
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asiakasta sijaitsevissa logisƟ ikan solmupisteissä, jotka suoriƩ avat osaa tarviƩ avasta tuo-
tannollisesƟ  työstä. Nykyaikaiset johtamiskonsepƟ t, kuten ECR päiviƩ äistavarakaupassa, 
JIT teollisuudessa ja asiakaskohtaiset täsmälliset toimitusaikaikkunat vaikuƩ avat kaikki 
toimitusten eräkokojen pienenemiseen (Ballot μκλο mukaan mediaani lähetyksen paino 
Ranskassa on laskenut λπκ kg:sta νξ kg:n μκ vuodessa), muƩ a liikennemäärien kasvuun. 
Samaa voidaan sanoa myös verkkokaupasta ja siihen liiƩ yvästä, muƩ a muutenkin kas-
vaneesta paluulogisƟ ikasta. Kuljetusjärjestelmää kehiƩ ämällä, yhdistelemällä lähetyse-
riä solmupisteissä sekä hyödyntämällä eri kuljetusmuotojen yhdistämistä, kuljetusten 
määrää ja siten myös niiden aiheuƩ amia kokonaiskustannuksia voidaan hallita. Tällais-
ten toimintamallien käyƩ öönoƩ o vaaƟ i kuitenkin usein yritysten keskinäistä yhteistyötä. 

1.4 Teoksen kohderyhmä ja käyƩ äminen

Strategisen päätöksenteon ja menestyksekkään liikkeenjohdon näkökulmasta tämän 
teoksen anƟ  voidaan kiteyƩ ää siten, eƩ ä yritykset pyrkivät löytämään sellaisia toiminta-
malleja, joilla ne kykenevät menestymään tai sopeutumaan markkinoihin ja toimintaym-
päristöä muokkaavien megatrendien aiheuƩ amiin muutoksiin. Horisontaalinen yhteis-
työ on siten yksi väline resurssitehokkuuteen tai jatkuvan parantamisen vaaƟ man uuden 
osaamisen ja Ɵ edon hankkimiseen, jotka puolestaan voivat olla tuoƩ amassa liiketoimin-
nan tasolla tarviƩ avaa tuloksellisuuƩ a. Teosta ei siis kannata ajatella yksinomaan hor-
isontaalisen yhteistyön puolesta puhujana, vaan nämä uudet toimintamallit ovat työka-
luja tulevaisuuden liiketoiminnan toteuƩ amisessa ja logisƟ ikan organisoijana.

AsiantunƟ japalveluyritys CapGemini (μκλλ) on kuvannut tulevaisuuden toimitusketjun 
taustalla olevia toimintamalleja. Oheisen kuvan λ.π mukaisesƟ  he korostavat sekä toimi-
alan eƩ ä yritysten strategisista tavoiƩ eista lähteviä niin yritysten keskinäisiä yhteistyö-
malleja kuin toimialan kaƩ aviakin yhteistyötakƟ ikoita. Tämäkin teos kuvaa monella tapaa 
taustalla olevaa toimintaympäristön murrosta ja logisƟ ikan kehityslinjoja. Yritykset voivat 
rakentaa strategiaansa näiden kehityslinjojen pohjalle ja käytännössä yhdeksi ratkaisuksi 
nousee horisontaalisten yhteistyön edistäminen. Teoksessa esitelläänkin erilaisia tunnis-
teƩ uja yhteistyökohteita (esim. luku ο) sekä keinoja yhteistyön toteuƩ amiseen (luku π). 

Tämän teoksen keskeiset ajatukset näkyvät myös alan suurimmissa messutapahtumis-
sa, joissa yritykset ovat kokoontuneet yhteen esiƩ elemään uusia toimintamallejaan. Esi-
merkiksi tuoreimman Transport & LogisƟ c μκλο -messutapahtuman avainsanoiksi voidaan 
selkeäsƟ  nostaa digitalisaaƟ o ja verkostot. Tässä teoksessa painopiste on jälkimmäises-
sä (esim. teoreeƫ  sempi luku ξ ja yhteistyön toteuƩ amisen keinot luvussa π), muƩ a di-
gitalisaaƟ o on osana sitä teknologista murrosta, joka mahdollistaa uudet yhteistoimin-
tamallit, ja siksi näitä työvälineitä tarkastellaan myös omina alalukuinaan π.ν ja π.ξ. Näi-
den lisäksi yhä monipuolisemmat asiakaskohtaiset tarpeet korostavat enƟ sestään kykyä 
räätälöidä toiminta vastaamaan kulloistakin vaadeƩ a, ja siksi kolmanneksi edellä mainit-
tujen messujen avainsanaksi voidaan lisätä vielä joustavuus. Muita yleisiä – ja osin aikai-
semmissakin vastaavilta messuilta nimeƩ yjä avainteemoja ovat olleet mm. intermodaa-
lisuus ja vastuullisuus, jotka näkyvät ekologisuuden lisäksi mm. turvallisuusajaƩ eluna ja 
huolehƟ misena työntekijöistä. Myöskään verkkokaupan jatkuvan kasvun merkitystä ei 
voi vähätellä, ja koko Euroopan tasolla huomiota kiinnitetään myös logisƟ ikan osaami-
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seen ja koulutukseen. Teoksessa otetaankin kantaa myös näihin taustateemoihin, mikä 
näkyy myös liiƩ eissä λ–ν.

KUVA λ.π Yhteistyön avulla voimme saavuƩ aa strategiset tavoiƩ eemme 
(Tausta: CapGemini μκλλ)

Teos on tarpeen lisäämään Ɵ etoa horisontaalisen yhteistyön mahdollisuuksista. Synergia-
edut ovat tunnisteƩ avissa ja yritykset ovat kiinnostuneita realisoimaan niitä, muƩ a täs-
sä työssä tarvitaan uudenlaista osaamista ja toimintamalleja. Teos pyrkii auƩ amaan tu-
losten saavuƩ amisessa sillä suurin osa yhteistyöhankkeista ei saavuteta niille aseteƩ u-
ja tavoiƩ eita, ja itse asiassa logisƟ ikan integraaƟ o on osoiƩ autunut melko haasteellisek-
si myös yritysten yhteenliiƩ ymissä (Häkkinen μκκπ), joten sen voi odoƩ aa olevan vaike-
aa kokonaan vieraiden organisaaƟ oiden tai jopa kilpailijoiden välillä.

Tässä on nyt käsillä sopiva Ɵ etopakeƫ  , jossa on yhdisteƩ y niin käytännön kokemusta ja 
näkemystä kuin sopivia Ɵ eteellisiä viiƩ auksiakin. Pyrkimyksenä ei ole kuitenkaan liian Ɵ e-
teellinen näkemys, vaan erityisesƟ  käytännöllinen ja soveltava tuotos. Teos pyrkii ennen 
kaikkea lisäämään osaamista ja siten se soveltuu niin koulutuksen tueksi kuin oppaaksi 
myös liikkeenjohdon päätöksentekoon.

Oheinen taulukko λ.μ esiƩ elee keskeisiä kysymyksiä, joihin voi pyrkiä etsimään vastauk-
sia tämän kirjasen avulla. Nämä kysymykset ovat hyvin yleisiä, muƩ a silƟ  monipuolisia 
ja niiden jatkoksi voidaan esiƩ ää Ɵ etysƟ  suuri joukko yksityiskohtaisempia kysymyksiä. 
Näitä voi olla rakentavaa pohƟ a teoksen eri käyƩ äjäryhmien näkökulmista. Yhteistyötä 
tavoiƩ eleva ja siihen osallistuva yritys, logisƟ ikan asiantunƟ ja niin yritysten kuin yhteis-
kunnankin näkökulmasta tai sellaiseksi opiskeleva voivat kukin pyrkiä hakemaan tästä ai-
neistosta työvälineitä omaan toimintaansa. 

KEHITYS-
LINJAT

TOIMINTAMALLIT 
JA TAKTIIKAT

GLOBAALIT 
ALUEELLISET 

JA PAIKALLISET 
KEHITTÄMISOHJELMAT

TOIMIALAN 
TARKASTELU

YRITYKSEN 
TARKASTELU

Mitkä ajurit vaikuƩ avat 
tavoiƩ eisiimme?

Mitä me haluamme 
saavuƩ aa?

Kuinka me saavutamme 
tavoiƩ eemme?

TOIMIALAN
YHTEISTYÖTAKTIIKAT

YRITYSTEN YHTEISTYÖ
/KILPAILUTAKTIIKAT

TAVOITTEET

TRENDIT

YRITYKSEN 
STRAT. 

TAVOITTEET

TOIMIALAN 
STRAT. 

TAVOITTEET



20

1 JOHDANTO

20

1.4 TEOKSEN KOHDERYHMÄ JA KÄYTTÄMINEN

TAULUKKO λ.μ Kysymyksiä joihin tämä teos vastaa

TÄMÄ TEOS VASTAA MM. SEURAAVIIN KYSYMYKSIIN:

1. Millaisia muutostekijöitä logisƟ ikan toimintaympäristössä on?

2. Millaista yhteistyötä toimitusketjussa voidaan tehdä ja mitä hyötyä siitä on eri osapuolille?

3. Mitä horisontaalinen yhteistyö tarkoiƩ aa, mitä hyötyä siitä voi olla ja millaisia esteitä sen 
toteuƩ amiselle on?

4. Kuinka logisƟ ikka-alueet edistävät kilpailukykyä?

5. Millaisia logisƟ ikka-alueita maailmalla on ja mikä on niissä toimivan palveluyhƟ ön rooli?

6. Kuinka yhteistyötä voidaan analysoida strategisen johtamisen tai organisaaƟ oteorioiden avulla?

7. Kuinka yhteistyöstä syntyvät synergiaedut jaetaan toimijoiden kesken?

8. Missä logisƟ ikkatoiminnossa horisontaalista yhteistyötä voidaan tehdä?

9. Miksi logisƟ ikan solmupisteet ovat luonteva paikka aloiƩ aa horisontaalinen yhteistyö?

10. Kuinka horisontaalinen yhteistyö voi vaikuƩ aa koko kuljetusjärjestelmän kehiƩ ymiseen?

11. Kuinka yhteishankinnat kannaƩ aa toteuƩ aa?

12. Kuinka yhteistyötä hallinnoidaan eli kuinka yhteistyö toteutetaan?

13. Millaisia teknologisia mahdollisuuksia yhteistyön toteuƩ amiseen on olemassa?

14. Mikä on sopivan liiketoimintamallin merkitys yhteistyön toteuƩ amisessa?

15. Kuinka yhteistyön hyödyt realisoituvat siihen osallistuville yrityksille?

16. Millaisia yhteiskunnallisia hyötyjä logisƟ ikkatoiminnoissa tehtävästä horisontaalisesta 
yhteistyöstä voi seurata?

17. Mitä yhteistyötä suunniƩ elevien yritysten tulee oƩ aa huomioon kilpailulainsäädännöstä?



21

2 YHTEISTYÖLLÄ TULOKSEKKAAMPAAN LOGISTIIKKAAN

2 YHTEISTYÖLLÄ TULOKSEKKAAMPAAN 
LOGISTIIKKAAN

Yhteistyö on voimaa, ja nykyään jotkin organisaaƟ ot käyƩ ävät jopa verkostojensa vah-
vuuƩ a kuvaavia sloganeja toimintamalleilleen. Viimeisen kahden vuosikymmenen aika-
na yritykset ovat hakeneet kilpailukykyä mm. verkostoitumalla. Dynaaminen globalisoi-
tuva toimintaympäristö, erikoistunut ja pirstaleinen toimitusketju, nopeasƟ  kehiƩ yvät 
teknologiat ja muuƩ uvat asiakkaiden vaaƟ mukset ovat lisänneet merkiƩ äväsƟ  tarveƩ a 
toimintojen saumaƩ omalle yhteensoviƩ amiselle ja siten yhteistyölle logisƟ ikassa (Soo-
say & Hyland μκλο). LogisƟ ikassa ja toimitusketjun hallinnassa on myös lähdeƩ y edistä-
mään arvoketjussa peräkkäin olevien toimijoiden välistä nk. verƟ kaalista yhteistyötä ke-
hiƩ ämällä läpinäkyvyyƩ ä ja poistamalla turhia viiveitä ja työvaiheita. Aivan viime aikoina 

on tunnisteƩ u mahdollisuus myös horisontaaliseen yh-
teistyöhön, jossa resurssitehokkaita ratkaisuja toteutet-
taisiinkin samalla toimialalla tai -alueella olevien organi-
saaƟ oiden kanssa esimerkiksi yhteishankinnoin tai Ɵ lo-
jen, koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäytöllä. Horisontaali-
sen yhteistyön ennustetaan yleistyvän eriƩ äin nopeasƟ  
erityisesƟ  logisƟ ikkaan liiƩ yvissä toiminnoissa. 

Horisontaalinen yhteistyö tarkoiƩ aa samalla arvoket-
jun tasolla olevien, jopa keskenään kilpailevien yritys-
ten tekemää yhteistyötä toimintansa tehostamiseksi. 
Toisaalta osa tutkimuskirjallisuudesta kokee terminolo-
gian haastavaksi horisontaalisen yhteistyön määriƩ ele-
misessä, ja erityisen suurta huolellisuuƩ a meidän tu-
lee kohdistaa yhteistyön erilaisten muotojen määriƩ e-
lemiseen, jotka kuvaavat yhteistyön syvyyƩ ä ja Ɵ iviyt-
tä. Horisontaalista yhteistyötä logisƟ ikassa käsiƩ elevä 
kirjallisuus on aivan alkutekijöissään ja sen on keskiƩ y-
nyt enemmänkin kuvaamaan synergiapotenƟ aalia esi-

merkiksi simulaaƟ oiden ja opƟ moinnin avulla (esim. Leitner ym. μκλλ), muƩ a aivan vii-
me aikoina aihepiirin suosio on kasvanut eriƩ äin ripeäsƟ  (esim. Pomponi ym. μκλο; Jans-
sen ym μκλο). Nämä antavat perusteita myös tämän teoksen olemassaololle: lisäƟ etoa 
horisontaalisen yhteistyön mahdollisuuksista – ja erityisesƟ  käytännön toteutusmalleis-
ta tarvitaan. 

Bengtsson ja Kock (μκκκ) ovat kuvanneet yritysten välillä samanaikaisesƟ  tapahtuvaa 
yhteistyötä ja kilpailua neljän erilaisen asetelman kauƩ a, joista tässä yhteydessä lähin-
nä tyydytään mainitsemaan tuo mahdollisuus säilyƩ ää kilpailuasetelma, vaikka toimijat 
tekisivätkin yhteistyötä keskenään. Siksi tähänkin teokseen sisällytetään myös kilpailu-
näkökulma ml. anƟ -trust lainsäädännön tarkastelu (luku ρ.ν), vaikka pääpaino onkin toki 
varsinaisissa yhteistyön hyödyissä. 

 • Yhteistyö voi tuoda monenlaisia 
synergiaetuja.

 • Viimeisen vuosikymmenen ai-
kana yritykset ovat aloiƩ aneet 
toteuƩ amaan nk. verƟ kaalista 
yhteistyötä, jossa esimerkiksi 
saumaƩ omien prosessien ja Ɵ e-
don jakamisen avulla toimintaa 
on kyeƩ y tehostamaan.

 • Nyt yritykset ovat havainneet 
mahdollisuuden yhteistyölle 
myös kilpailijoidensa kanssa. 
LogisƟ ikkasektorissa tätä on teh-
ty jo aiemmin palveluntarjoajien 
kesken, muƩ a nyt tarkastelukoh-
teena on myös rahdinantajien 
välinen yhteistyö.

 • Resurssitehokkuus ja jakamista-
lous ovat keskeisiä yhteiskuntaa 
edistäviä trendejä.
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Tässä luvussa käydään ensin yleisempää keskustelua viimeisen λκ–λο vuoden aikana yleis-
tyneestä toimitusketjuyhteistyöstä ja prosessien sujuvuudesta alaluvussa μ.λ. Tätä täy-
dennetään erillisenä liiƩ eenä olevalla kuvauksella verƟ kaalisesta toimitusketjuyhteistyös-
tä ja sen työvälineistä (liite ξ), joƩ a voimme tarkastella nykyaikaisen toimitusketjuyhteis-
työn ja tulevaisuuden horisontaalisen yhteistyön yhtymäkohƟ a ja erityispiirteitä. Liite 
mahdollistaa myös teoksen käyƩ ämisen yleisempänäkin logisƟ ikassa tehtävää yhteistyö-
tä kehiƩ ävänä materiaalina. Tämä on tarpeen myös siksi, eƩ ä teos on suunnaƩ u oppikir-
jaksikin. Verkostoitumista, kumppanuuksia ja yhteistyötä tarkastellaan usein yhtenä ko-
konaisuutena – eikä pelkästään tämän teoksen varsinaisen fokuksen horisontaalisen yh-
teistyön näkökulmasta. Toinen alaluku (μ.μ) puolestaan johdaƩ elee tuoreisiin trendeihin 
niin resurssitehokkuuden kuin jakamistaloudenkin osalta, ja avaa meille näkemystä hor-
isontaalisen yhteistyön valtavasta liiketoimintapotenƟ aalista yleisellä tasolla. 

YHTEISTYÖTÄ TEKEVÄT TOIMIJAT TARKOITUS JA TULOS

1) Yhteistyö logisƟ ikkakeskusten 
välillä

• Kukaan ei pärjää yksin – logisƟ ikkajärjestelmä on verkosto.
• Keskusten profi loinƟ a kannaƩ aa mieƫ  ä.

2) Yhteistyö yritysten välillä • Erikoistuminen ydinosaamiseen, ulkoistaminen ja globalisaaƟ o 
johtavat ketjujen pitenemiseen ja pirstaloitumiseen.

• Toimitusketjuyhteistyöllä voidaan saavuƩ aa tehokkuuƩ a ja halli-
ta verkoston riskejä.

• Yhteistyötä voidaan tehdä myös toimialoiƩ ain tai alueiƩ ain klus-
tereina.

3) Yhteistyö logisƟ ikka-alueella 
toimivien yritysten välillä

• LogisƟ ikka-alueella toimivilla yrityksillä voi olla tarveƩ a saman-
kaltaisille tukitoimille tai resurssien ja kapasiteeƟ n hallinnalle esi-
merkiksi sesonkivaihteluihin liiƩ yen.

• Yritykset voivat toteuƩ aa yhteistyötä mm. tekemällä yhteishan-
kintoja, siten hyötyä yhteistyöstä monella eri tavalla.

• Alueella tarviƩ avien palveluiden tarjoaminen voi luoda myös uu-
sia liiketoimintamahdollisuuksia.

4) Yhteistyö logisƟ ikkakeskusten 
sisällä

• Samojen porƫ  en tai ovien sisäpuolella saaƩ aa toimia useiden eri 
organisaaƟ oiden edustajia.

• Yhteistyötä tarvitaan saumaƩ omien prosessien aikaansaamisessa 
ja kokonaan uudenlaisten organisaaƟ orakenteiden hallinnassa.

5) Yhteistyö logisƟ ikan kouluƩ aji-
en ja kehiƩ äjien kesken

• LogisƟ ikan kouluƩ ajat ja kehitysorganisaaƟ ot ovat tärkeitä toimi-
joita sekä uuden osaamisen luomisessa eƩ ä sen siirtämisessä eri 
toimijoiden välillä.

• Monet kehitysorganisaaƟ oista voisivat hyötyä myös keskinäisen 
yhteistyönsä Ɵ ivistämisestä, ja niillä voi olla merkiƩ ävä panos 
esim. yllä mainiƩ ujen klustereiden edistämisessä.

6) Yhteistyö yksilön näkökulmasta • OrganisaaƟ orakenteiden ja prosessien muutos korostavat 
kokonaisuuden hallinnan ja yhteistyötaitojen merkitystä.

• Näillä osaamisalueilla on puuƩ eita, ja niiden täydentäminen 
voi sekä parantaa nykyistä toimintaa sekä luoda pohjaa 
yhteiselle oppimiselle, omaksumiselle ja uusien innovaaƟ oiden 
hyödyntämiselle.

YHTEISTYÖLLÄ TEHOA LOGISTIIKAN KEHITTÄMISEEN

KUVA μ.λ Yhteistyöllä tehoa logisƟ ikan kehiƩ ämiseen (LahƟ nen & Pulli μκλμ)

LogisƟ ikkakeskusten kehiƩ äjän käsikirjassa (LahƟ nen ja Pulli μκλμ) tunnisteƫ  in mahdol-
lisuus logisƟ ikan kehiƩ ämiseen lisäämällä yhteistyötä eri toimijoiden välillä. Tämä tarve 
voidaan tunnistaa makrotasolla ja koko yhteiskunnassa. Meidän tulee hahmoƩ aa laajem-
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pia kokonaisuuksia ja kyetä yhteistyöhön. Nämähän olivat jo aikoinaan Yhdysvaltain pre-
sidenƟ n Eisenhowerinkin tavoite yhtenäisen kuljetusjärjestelmän luomisessa ja samaa 
voidaan sanoa myös nykyisistä eurooppalaisista TEN-T pyrkimyksistä yhteisen liikenne-
verkon luomisessa. Yritys- ja liiketoimintatasolla voidaan tunnistaa ainakin seuraavassa 
kuvassa μ.λ esiteltyjä yhteistyötarpeita, joista erityisesƟ  kolmas kohta on suoraan linjassa 
tämän teoksen kanssa, muƩ a myös muita yhteistyömahdollisuuksia kannaƩ aa tarkastel-
la ja arvioida niiden tuomia hyötyjä. Lisäksi yhteistyötaidot korostuvat myös yksilötasol-
la tämän päivän logisƟ ikkaosaamisessa (Kotonen μκλλ): logisƟ kon tulee olla moniosaaja, 
joka hallitsee myös prosessikokonaisuuden (Wilding, μκκσ).

Seuraavassa kuvassa vielä selitetään tätä yhteistyön kehiƩ ymistä logisƟ ikkatoiminnois-
sa siten, eƩ ä kuljetusliikkeiden lisäksi myös rahdinantajat ovat pohƟ massa yhä enem-
män erilaisia yhteistyövaihtoehtoja, ja verƟ kaalisen toimitusketjuyhteistyön lisäksi eri-
tyistä kiinnostusta osoitetaan tällä hetkellä horisontaaliseen yhteistyöhön. MaanƟ ekul-
jetusliikkeillä on ollut jo pidempään erilaisia kumppanuussopimuksia esim. kuorma-au-
tojen Ɵ lauskeskusten (KTK) muodossa, muƩ a ne eivät ole vielä tuoneet merkiƩ ävää re-
surssitehokkuuƩ a tai synergiaetuja. ResurssitehokkuuƩ a voisi hakea myös ulkoistamisen 
kauƩ a hyödyntämällä kolmannen osapuolen palveluntarjoajaa, joka siƩ en kytkee eri toi-
mijoiden volyymit yhteen synergiaetujen saavuƩ amiseksi. Ulkoistaessaan yritys kuiten-
kin meneƩ ää helposƟ  läpinäkyvyyden prosesseihin ja kustannusƟ etouteen, ja nämä voi-
vat hidastaa toiminnan kehiƩ ämistä ja tehostamista jatkossa. MaanƟ eliikenteen kuljetus-
palvelumarkkinassa on eriƩ äin runsaasƟ  pieniä yrityksiä liki kaikkialla maailmassa ja tämä 
voi olla yksi niistä toimialoista, joissa digitaalisia työvälineitä hyödyntäen luodaan lähitu-
levaisuudessa uudenlaisia yhteistyö- ja palvelukonsepteja, ja siten kokonaan uudenlais-
ta resurssitehokasta liiketoimintaa. 

KUVA μ.μ LogisƟ ikkayhteistyön evoluuƟ o (McKinnon μκλο)

LOGISTIIKKAYHTEISTYÖN EVOLUUTIO
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Näiden lisäksi niin meriliikenteen konferenssit kuin ilmailuliikenteen allianssit, kuten esi-
merkiksi Oneworld , Star Alliance ja Sky Team ovat tuƩ uja meille kaikille. Alla olevaan tau-
lukkoon μ.λ on kooƩ u kolmen suurimman ilmailuallianssin kokoonpanot. Toisaalta rau-
taƟ eyhƟ öt ja toimintaverkostot ovat vielä suurelta osin irrallisia. Näitä yhdistämällä voi-
si syntyä lisäarvoa asiakkaille. Konferenssit ja allianssit ovat myös hyvin dokumentoitu-
ja, muƩ a maanƟ eliikenteen puolelta tarkastelu on ollut aikaisemmin hyvin rajoiƩ unut-
ta (Cruijssen, Bräysy & Dullaert μκκρ; Rodrigues ym. μκλο). Rahdinantajien tekemä yh-
teistyö sen sijaan on kehiƩ ynyt vasta viimeisten parin vuosikymmenen aikana ensin ver-
Ɵ kaalisena toimitusketjuyhteistyönä esimerkiksi ECR ja CPFR -toimintamallien (ks liite ξ) 
soveltamisena, muƩ a se on nyt laajentunut tässä käsiteltävään horisontaalisen yhteis-
työhön vasta viime vuosina (ks. myös Vanovermeirea ym. μκλν; Pomponi ym. μκλο; de 
Kok ym μκλο). Tämä rahdinantajien välinen yhteistyö onkin tässä se kiinnostava uloƩ u-
vuus. TietysƟ  logisƟ ikkapalveluntarjoajatkin voivat tehdä vastaavalla tavalla yhteistyötä 
– ja ovat varmasƟ  osin tehneetkin, muƩ a nyt myös pienemmillä volyymeillä ja ehkä sup-
peammilla verkostoilla toimiville rahdinantajille avautuu mahdollisuus hyödyntää mui-
den resursseja ja silƟ  olemaan ulkoistamaƩ a koko kyseistä funkƟ ota. Tämä mahdollistaa 
heidän pysymisensä edelleen mukana logisƟ ikkatoiminnoissa, kehiƩ ämässä niitä ja op-
pimassa jatkuvasƟ  uuƩ a.

TAULUKKO μ.λ Suurimmat lentoliikenteen allianssit lentoyhƟ öineen www.centreforaviaƟ on.com 

GLOBAL ALLIANCE MEMBERSHIP
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Aluksi nämä projekƟ t voivat olla sellaisia, eƩ ä yritykset etsivät sitä helpointa tapaa hyö-
tyä muista, muƩ a ennen pitkää tarkastelu siirtyy kohƟ  yhä avoimempaa ja molempi-
en osapuolien hyötyä hakevaa yhteistyötä eli haetaan aitoa synergiaa. Suomalaises-
sa selvityksessä arvioiƟ in niiden yritysten olevan valmiita panostamaan yhteistyöhön 
enemmän, jotka olivat kiinnostuneita aidosƟ  liiketoiminnan kehiƩ ämisestä, uuden Ɵ e-
don hankkimisesta ja resurssitehokkuudesta eikä pelkästään neuvoƩ eluvoiman kasvus-
ta (Siven μκλξ). Tutkimustyössä on usein tarkasteltu erityisesƟ  logisƟ ikkapalveluntarjo-
ajien välistä yhteistyötä (Cruijssen μκκπ; Raue & Wieland μκλο), muƩ a tässä teoksessa 
tarkastelu kaƩ aa myös muiden kaupallisten toimijoiden kesken tapahtuvan yhteistyön. 
Aikaisempi tutkimustyö on rajoiƩ unut suurelta osin kuljetuksissa tehtävään yhteistyö-
hön, muƩ a horisontaalinen yhteistyö voi tapahtua myös muissa logisƟ ikkatoiminnoissa 
(Rodrigues ym. μκλο). Näiltä osin tämän teoksen voidaan nähdä etenevän jonkin verran 
pidemmälle aikaisempia tarkasteluja, ja tuovan laajempaa perspekƟ iviä erityisesƟ  rah-
dinantajille siitä, kuinka he voivat hyötyä ja hyödyntää uusia toimintamalleja ja tehos-
taa logisƟ ikkatoimintaansa.

Leitner ym (μκλλ) käsiƩ elevät horisontaalisen yhteistyön syvyyƩ ää logisƟ ikassa ja niis-
tä syntyvää potenƟ aalia konsolidaaƟ olle oheisen kuvan μ.ν mukaisesƟ . Neljännessä lu-
vussa käydään enemmän teoreeƫ  sta keskustelua yhteistyön syvyydestä tai Ɵ iviydestä, 
muƩ a tätä kaaviota voi pitää hyvänä lähtökohtana myös käytännöllisestä näkökulmas-
ta. Mitä syvällisempää yhteistyötä tehdään, sitä suurempi synergiapotenƟ aali yhteistoi-
mintaan sisältyy. Toisaalta niin verƟ kaalisessa yhteistyössä (liite ξ) kuin horisontaalises-
sakin yhteistyössä merkiƩ äviä tehokkuusetuja voidaan saavuƩ aa jo suhteellisen pienillä 
panostuksilla yhteiseen kehiƩ ämiseen. Samalla on kuitenkin syytä muistaa, eƩ ä verkos-
to- ja suhdekoulukunnat näkevät liian Ɵ iviit ja läheiset suhteet jopa riskialƫ  impina kon-
fl ikteille ja turhan jäykiksi liiketoiminnan kehiƩ ämisen näkökulmasta.

KUVA μ.ν KonsolidaaƟ on tuoma synergiapotenƟ aali yhteistyön Ɵ iviyden mukaan (mukauteƩ u 
Leitner ym. μκλλ)
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Kuvan μ.ν mukaisesƟ  yhteistyön tuoma synergiapotenƟ aali on sitä suurempi mitä sy-
vempään kumppanuuteen yritykset ovat valmiita. Esimerkiksi hyvätkään kuljetusten op-
Ɵ moinƟ työkalut yritystasolla eivät tuo yhtä suurta hyötyä kuin useamman yrityksen yh-
teistyöstä haeƩ ava systeemiopƟ mi. Pelkkien kuljetusten opƟ moinƟ a suurempiin syner-
giaetuihin voidaan päästä, jos yhteistyöhön kytketään logisƟ ikka-akƟ viƟ teeƫ  en lisäksi 
vielä esimerkiksi tuotannonsuunniƩ elu ja aikataulutus.

Avoimissa yhteistyömalleissa tulee nopeasƟ  esille synergiaetujen realisoimisen lisäksi se, 
kuinka potenƟ aaliset hyödyt jaetaan eri toimijoiden kesken. Tätä voi tarkastella mm. pe-
liteorian näkökulmasta (alaluku ξ.ν), ja tämä laajenee itse asiassa kysymyksiksi kokonaan 
uudet toimintamallit (esim. alaluvussa μ.μ jakamistalous) ja niitä mahdollistavat teknolo-
giat. Pidemmällä perspekƟ ivillä katsova voi tutustua myös liiƩ eenä olevaan tarkasteluun 
Fyysisestä InterneƟ stä (liite λ).

 

KUVA μ.ξ Tulevaisuuden toimitusketju (idea CapGemini μκλλ)

Oheinen CapGeminin (μκλλ) visiota tulevaisuuden toimitusketjusta μκμκ mukaileva kuva 
μ.ξ kertoo hyvin myös tämän teoksen teemaa. Arvoketjuun uskotaan syntyvän tuoƩ aji-
en ja kuluƩ ajien välille yhteistoiminnallista varastoinƟ a, alueellisia konsolidoinƟ keskuk-
sia (esim. intermodaalisten keskusten verkosto) ja kaupunkijakelua varten citylogisƟ ik-
kakeskuksia, joista viime mainiƩ uja tarkastellaan omana kokonaisuutenaan liiƩ eessä μ. 
Kuvaan on merkiƩ y niin tavaravirrat kuin Ɵ etojenkin jakaminen kaksisuuntaisena, mikä 
mahdollistaa myös kierrätys- ja paluulogisƟ ikan toimimisen. Yhteinen varasto ja logisƟ ik-
kakeskukset mahdollistavat kuljetusyhteistyön Ɵ ivistämisen ja kuljetusten poolaamisen. 
Yleisellä tasolla nämä kuvaavat kuitenkin hyvin koko kirjan teemaa: yhteistyöllä on suuri 
merkitys tulevaisuuden logisƟ ikan toteuƩ amisessa – ja tämä yhteistyö voi tapahtua esi-
merkiksi kuljetusten poolauksena solmupisteissä.
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2.1 Toimitusketjuyhteistyö ja saumaƩ omat prosessit

Strategisessa johtamisessa muodostetaan organisaaƟ o ja allokoidaan sen osissa käytet-
tävissä olevat resurssit, muƩ a organisaaƟ on suorituskyky realisoituu viime kädessä sen 
toteuƩ amien prosessien kauƩ a. Tässä tapauksessa tarkastelemamme logisƟ ikka- tai Ɵ -
laus-toimitusprosessi on usein sellainen yrityksen ydinprosessi, josta sen ansainta ja si-
ten elinkelpoisuus syntyy. Prosessin suorituskyvyn määriƩ elee asiakas, ja liki aina se ylit-
tää organisaaƟ oiden rajoja ja siksi toimitusketjuyhteistyöllä voidaan merkiƩ ävällä taval-
la vaikuƩ aa prosessien toimivuuteen eli realisoimaan organisaaƟ ossa ja sen Ɵ laus-toimi-
tusverkostossa oleva potenƟ aali täyƩ ämällä asiakkaan tarpeet. Koko teosta silmällä pi-
täen tällä on kaksi tavoiteƩ a: λ) myös yhteistyömallit tulee saada soviteƩ ua tai proses-
sit mukauteƩ ua asiakastarpeen ja liiketoiminnan mukaisesƟ  ja μ) tutustumalla toimitus-
ketjuyhteistyöhön ja saumaƩ omiin prosesseihin, tämä kirja mahdollistaa syvällisemmän 
ymmärryksen yhteistyöstä ja kumppanuuksista ja soveltuu siten kyseisiä teemoja kaƩ a-
vaksi oppikirjaksikin.

ProsessiajaƩ elun taustalla voidaan nähdä olevan mm. Porterin kuvaus (kuva μ.ο) arvo-
ketjusta, jossa kilpailuedun lähteet voivat sijaita yrityksen toteuƩ amissa toiminnoissa 
tai näiden välisissä sidoksissa. Rummler & Brache (λσσκ) kysyivät aikoinaan, eƩ ä kuinka 
johdetaan valkoista alueƩ a organisaaƟ okaaviossa, ja prosessijohtaminen on saanut sit-
ten merkiƩ ävää jalansijaa. Nämä organisaaƟ okaavion valkoiset alueet ovat niitä toimi-
en ulkopuolelle jääviä alueita, joissa organisaaƟ on sisäisen yhteistoiminnan pitäisi ta-
pahtua, ja tämä voidaan yleistää myös oman organisaaƟ on ulkopuolelle kaƩ amaan täs-
sä käsiteltävää Ɵ laus-toimitusverkostoa. ProsessiajaƩ elu sopii erityisen hyvin reaali- ja 
informaaƟ oprosessien tarkasteluun ja logisƟ ikan ollessa informaaƟ ointensiivinen reaa-
liprosessi (Karrus μκκλ) se on mitä mainioin kenƩ ä prosessijohtamisen soveltamisek-
si. VastaavasƟ  koko logisƟ ikkajärjestelmän hallintaan keskiƩ yvä toimija johtaa systee-
miä kuin organisaaƟ ota: työvaiheet on jaeƩ u eri osastoihin tai yksiköihin ja saumaƩ o-
mien prosessien avulla systeemistä saadaan tulokset ulos. Jos organisaaƟ on tehtäväksi 
voidaan määritellä työnjako ja yhteistyön mahdollistaminen näiden työvaiheiden välil-
lä, myös Ɵ laus-toimitusprosessin johtaminen voidaan nähdä samalla tavalla: siinä kukin 
osa tehdään siihen erikoistuneen toimijan johdosta ja Ɵ laus-toimitusprosessinhallinta 
varmistaa systeemin tuloksellisuuden.

Suurimmat toiminnan parantamismahdollisuudet piilevät juuri näillä valkoisilla alueilla eli 
toimintojen rajapinnoilla ja toimintojen välisissä suhteissa ja yrityksen johdon tärkein teh-
tävä on tuoƩ aa lisäarvoa johtamalla näitä valkoisia alueita. Käytännössä tämä tarkoiƩ aa 
yhteistoimintaa, jossa organisaaƟ ossa ja sen yhteistyöverkostossa oleva kyvykkyys yh-
distyy halutuiksi tuloksiksi asiakkaalle. FunkƟ onaalisten toimintojen tarkastelussa unoh-
damme helposƟ  mistä lisäarvo asiakkaalle syntyy, muƩ a Ɵ laus-toimitusprosessia johdet-
taessa tämä kirkastuu. Prosessiin kytkeytyy kiinteäsƟ  myös toiminnan laatu.
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KUVA μ.ο Arvoketju Porterin mukaan

Oheisessa kuvassa μ.π on jaoteltu logisƟ ikkaan liiƩ yviä toimintoja ja tehtäviä operaƟ ivi-
seen, kahteen erilaiseen takƟ seen sekä strategiseen tasoon. Kuvauksella ei pyritä luokit-
telemaan näiden tärkeysjärjestystä, vaan ennen kaikkea hahmoƩ amaan ja jaoƩ elemaan 
erilaisia tarkastelutasoja ja niissä tehtäviä kehiƩ ämistoimenpiteitä. Strategisella tasolla 
on jatkuva tarkastelu ”ostaa vai valmistaa” -päätöksistä, joita voidaan tehdä kunkin funk-
Ɵ on osalta erikseen tai niiden yhdessä muodostamista osaprosesseista. Tässä tarkaste-
lussa ratkaistaan itse suoriteƩ avat ja ulkoisteƩ avat työvaiheet eli määritellään oman yri-
tyksen ja organisaaƟ on rajat. Siihen liiƩ yy Ɵ etysƟ  myös sopivien ja kyvykkäiden kump-
paneiden valinta. TakƟ nen taso on jaeƩ u tässä kahteen erilaiseen osaan hahmoƩ amaan 
niiden erilaista käytännön tekemistä sekä taustalla olevaa teoreeƫ  sta viitekehystä. En-
simmäisellä takƟ sella tasolla on Ɵ laus-toimitusverkostoon liiƩ yvien partnereiden kans-
sa toteuteƩ ava suhteiden ylläpito ja kehiƩ äminen, jota tarkastella vaikka pohjoismaisen 
suhdejohtamisen koulukunnan mukaisesƟ . Toisella takƟ sella tasolla taas on enemmänkin 
logisƟ ikkaprosessiin liiƩ yvää tarkastelua, jota voidaan tehdä esimerkiksi Lean-hengessä, 
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan näkökulmasta ja siihen voi kytkeytyä myös sovellet-
tavat Ɵ etotekniset ratkaisut tunnistus- ja sanomaƟ etoineen sekä niiden integroimiseen 
organisaaƟ oiden Ɵ etojärjestelmiin.

KUVA μ.π LogisƟ ikan erilaisia tarkastelutasoja
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OperaƟ iviselle tasolle on luokiteltu siƩ en varsinainen logisƟ ikan ja ennen kaikkea fyy-
sisen materiaalinkäsiƩ elyn sekä varasto- ja terminaalitoiminnan vaaƟ ma prosessi, joi-
ta tyypillisesƟ  tarkastelemme nykyään omaksi kokonaisuudeksi muodostuneen sisälo-
gisƟ ikan johtamisen ja kehiƩ ämisen yhteydessä. OrganisaaƟ on tulosten saavuƩ aminen 
vaaƟ i näiden kaikkien tasojen ja operaƟ ivisten funkƟ oidenkin saumaƩ oman toiminnan 
ja ne pitää vielä kyetä kytkemään asiakkaaseen siten, eƩ ä kykenemme toimiƩ amaan no-
peasƟ , joustavasƟ  ja kustannustehokkaasƟ  asiakkaan tarvitsemat ratkaisut. Tällaista toi-
mintaa voidaan yksinkertaistaa esimerkiksi oheisen arvoketjua ja toimijaverkkoa esiƩ ä-
vän prosessikaavion mukaisesƟ  (kuva μ.ρ), jossa huomioidaan niin materiaali-, informaa-
Ɵ o- kuin rahavirratkin.

KUVA μ.ρ LogisƟ ikan virrat tuotantoyrityksen sisäisessä prosessissa ja jakelukanavassa

Alla oleva kuva (μ.ς) vielä eroƩ elee Ɵ laus-toimitusprosessissa – tai itse asiassa markki-
noinƟ kanavassa – olevia virtoja. Se kuvaa myös hieman nykyaikaisemmin Ɵ lanneƩ a, jos-
sa kaikki peräkkäiset toimijat eivät tee jokaista kustannuksiakin aiheuƩ avaa markkinoinƟ -
kanavan työvaiheƩ a, vaan ne ovat erikoistuneet kukin omiin tehtäviinsä jakelukanavassa. 
Esimerkiksi tuoƩ een omistusoikeus ja fyysinen hallinta saaƩ avat erota toisistaan merkit-
täväsƟ kin jälkimmäisen kulkiessa ulkoisteƩ una toimintana νPL-toimijan kauƩ a.
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KUVA μ.ς MarkkinoinƟ kanavassa olevia logisƟ ikan virtoja

Tällaisissa nykyaikaisemmissa malleissa toimitusketjuyhteistyö ja prosessien saumaƩ o-
muus saaƩ avat vielä korostua, kun tarpeeƩ omat puskurivarastot ja muut päällekkäiset 
toiminnot on pureƩ u pois. Uudet mallit saaƩ avat jopa korostaa informaaƟ ovirran hal-
lintaa fyysisen toimitusprosessin mukana, kun keskeiset logisƟ ikan virrat ovat eriytetyt.

2.2 Resurssitehokkuus ja jakamistalous

Uudenlainen toimintamalli vaaƟ i kykyä ajatella toisella tavalla, ja uskaltaa myös muuƩ aa 
toimintatapoja tarpeen vaaƟ essa. JoƩ a horisontaalinen yhteistyö voi toteutua, yritysten 
kesken täytyy kyetä luomaan uudenlainen ratkaisu. Mikään organisaaƟ o ei voi realisoi-
da synergiapotenƟ aalia yksinään, vaan toimiva yhteistyö vaaƟ i usean toimijan saumaƩ o-
man tekemisen kohƟ  yhteistä tavoiteƩ a. LogisƟ ikkatoiminnoissa on mahdollisuuƩ a saa-
vuƩ aa resurssitehokkuuƩ a tekemällä yhteistyötä samalla alueella sijaitsevien muiden yri-
tysten kanssa, muƩ a se vaaƟ i toteutuakseen yhteistyömallin ja koska kyseessä on osit-
tain uudenlainen lähestymistapa, meidän täytyy kasvaƩ aa yritysten Ɵ etoisuuƩ a yhteis-
työn tuomista mahdollisuuksista ja luoda heille konsepteja realisoida näitä synergiaetu-
ja. Yhteistyömallin perustana olevaa organisaaƟ oteoreeƫ  sta taustaa tarkastellaan luvus-
sa ξ.μ, ja myöhemmin mm. luvussa π erilaisia keinoja yhteistyön toteuƩ amiseen mukaan 
lukien uudenlaisen liiketoimintamallit. 

Isossa kuvassa voidaan nähdä myös rajalliset luonnonvarat ja muut resurssit. Globaali ta-
lous on etenemässä hyvin nopeasƟ  Ɵ lanteeseen, joissa useista keskeisistä resursseista tu-
lee eriƩ äin niukkoja, ja siksi niiden käyƩ öä kannaƩ aa kehiƩ ää, joƩ a yritykset säilyisivät 
kilpailukykyisinä. Niukkojen resurssien hinnat tulevat todennäköisesƟ  kohoamaan mer-
kiƩ äväsƟ  kysynnän kasvaessa. Viime vuosina raaka-aineiden ja erityisesƟ  öljyn markki-
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nahinnat ovat nousseet eriƩ äin nopeasƟ  globaalin talouskasvun seurauksena, kuten alla 
oleva kuva μ.σ McKinseyn Commodity -hintaindeksi kertoo. Vaikka tulevaa hintakehitys-
tä ei voida kovin pitkälle ennakoida, resurssitehokkuus on silƟ  järkevää, mikäli hankinta-
markkinoilla on niukkuuƩ a.

KUVA μ.σ Yleisten hyödykkeiden nimellishintaindeksi www.mckinsey.com (Nimellishintaindek-
si λσςκ = λκκ)

Vaikka pidemmän aikavälin globaalille talouskasvulle emme luokaan tässä oletusta, Ɵ lan-
teen voidaan nähdä pysyvän kuvatun kaltaisena pidempäänkin. Ja toisaalta aivan viime 
aikoina nopeasƟ  vajonnut öljyn hintakaan ei rohkaise käyƩ ämään sitä huolimaƩ omasƟ , 
koska hinnan aleneminen johtuu todennäköisemmin sijoiƩ ajien pyrkiessä vähentämään 
hiiliriskiään. Ilmastonmuutos ei nimiƩ äin pysähdy tavoiteltuun +μ celciusasteeseen mi-
käli fossiilisten polƩ oaineiden käyƩ öä jatkeƩ aisiin nykyisellään. Siksi yritysten on syytä 
oƩ aa heƟ  kriiƫ  seen tarkasteluun kaikki käyƩ ämänsä resurssit ja etsiä toimintamalleja, 
joilla niiden käyƩ öä voidaan minimoida. 

Samalla voi olla hyvä muistuƩ aa myös siitä, mistä nykyinen taloudellinen hyvinvoinƟ  län-
simaissa on muodostunut. Käytännössä merkiƩ ävin tekijä on työn tuoƩ avuuden para-
neminen, ja taloushistoria tuntee selkeät teolliset vallankumoukset ja tuoƩ avuushypyt 
koneellistumisesta sähköistymiseen ja viime vuosikymmeninä ICT:n tehokkaaseen hyö-
dyntämiseen (kuva μ.λκ alla). Seuraava tuoƩ avuushyppy saaƩ aa syntyä jostakin kehiƩ eil-
lä olevasta bio- tai nanoteknologiasta, muƩ a ehkä kaikkein todennäköisin kehityspolku 
perustuu aikaisempien teknologioiden konvergenssiin, ja niiden avulla tarjoƩ aviin uusiin 
toimintamalleihin, jotka mahdollistavat resurssitehokkuuden toteutumisen. (Tätä vaihto-
ehtoa sivutaan mm. alaluvussa π.ξ keskusteltavan saksalaislähtöisen Industry ξ.κ –kon-
sepƟ n yhteydessä.) Pidemmällä aikavälillä koko ihmiskunnan olemassaolo ja hyvinvoinƟ  
liiƩ yvät keskeisesƟ  resurssien järkevään hyödyntämiseen. 

μξκ

μλμ

λςν

λοο

λμρ

σς

ρκ

λσςκ           λσςξ           λσςς           λσσμ           λσσπ           μκκκ           μκκο           μκκς           μκλμ
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Nykyisen sukupolven tarpeet on tyydyteƩ ävä siten, eƩ ä emme vaaranna tulevien suku-
polvien mahdollisuuƩ a huolehƟ a omasta hyvinvoinnistaan. Tämä Brundtlandin komis-
sion määritelmä ohjaa myös yritysten toimintaympäristöä, sillä nykyään ymmärretään, 
eƩ ä ympäristö- ja talousasiat kytketään lainsäädännön kauƩ a sillä tavalla yhteen, eƩ ä 
ympäristö- ja yhteiskunnallisia haiƩ oja vähemmän aiheuƩ avat toimet ovat myös talou-
dellisesƟ  edullisempia. OƩ amalla nämä teemat viimeistään nyt huomioon oman yrityk-
sen strategiaan vaikuƩ avina puiƩ eina turvataan samalla myös liiketoiminnan elinkelpoi-
suus ja tulevaisuus.

KUVA μ.λκ Talouden pitkät syklit ja tuoƩ avuuden kehitys

Tällä hetkellä EU:n lippulaivahankkeena aina vuoteen μκμκ onkin resurssitehokkuus. Kan-
sallisella tasolla Sitra on toteuƩ anut nk. Teolliset symbioosit -ohjelmaa ja TEM on juu-
ri käynnistänyt materiaalitehokkuusohjelmansa mikä näkyy yritysten ja yrityskehiƩ äjien 
pyrkimyksenä luoda nk. kiertotalous -konsepteja. Nyt käsiƩ elemme yritysten välistä lii-
ketoimintaa, muƩ a samanaikaisesƟ  on havaiƩ avissa myös kuluƩ ajien keskinäisissä toi-
minnoissa voimakasta kiinnostusta nk. jakamistalouteen, ja meidän on syytä uskoa, eƩ ä 
nyt käsillä olevat teemat voivat todellakin olla niitä seuraavan uuden talouden tunnus-
merkkejä. 

Nämä kaikki näkyvät myös yritysten ympäristö- ja muissa yhteiskuntavastuu teemois-
sa, muƩ a ehkä kaikkein oleellisinta – ja myös moƟ voivinta yrityksille itselleen – on hah-
moƩ aa näiden asioiden taloudellinen merkitys. Liikenne ja kuljetus ovat globaalilla ta-
solla yksi suurimmista toimialoista. Markkinan koko voi olla vuositasolla jopa λκ κκκ 
miljardia euroa. Jos tarkastelemme Ɵ lanneƩ a vielä LVM:n logisƟ ikkaselvityksen lukujen 
perusteella huomaamme nopeasƟ , eƩ ä logisƟ ikka kokonaisuudessaan on vielä suurem-
pi markkina. Uusi eurooppalainen logisƟ ikkainnovaaƟ oiden allianssi ALICE (Alliance for 

2.2 RESURSSITEHOKKUUS JA JAKAMISTALOUS

TALOUDEN PITKÄT SYKLIT

λςλσ λςοσ λςσσ λσνσ λσρσ μκκσ

μκλκ͵μκοκ
RESURSSITEHOKKUUS

λρςκ͵λςνκ
HÖYRYKONE
PUUVILLA

λςνκ͵λςςκ
RAUTATIE
TERÄS

λςςκ͵λσνκ
SÄHKÖ
KEMIA

λσνκ͵λσρκ
AUTO
ÖLJYTEOLLISUUS

λσρκ͵μκλκ
TIETOͳ
TEKNIIKKA

 (Lähde: Allianz GI Capital)
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LogisƟ cs InnovaƟ on through CollaboraƟ on) näkee yhteistyötarpeen nimenomaan suures-
sa miƩ akaavassa: siinä missä logisƟ ikkakustannukset ovat λξ % bruƩ okansantuoƩ eesta 
koko EU:n tasolla, ALICE-verkostossa on näkemys ja tavoiƩ eisto jopa λκκ–νκκ miljardin 
euron säästöihin ja lisätuoƩ oihin vuositasolla, kun yhteistyömallit saadaan toimimaan lo-
gisƟ ikkasektorissa. 

Jakamistalous on selkeäsƟ  yksi suurimmista muutoksista tämän hetken liiketoimintaym-
päristössä. Cimon (μκλο) on ennakoinut jakamistalouden kasvavan globaalisƟ  Χλο mrd:n 
liiketoiminnasta kymmenen vuoden kuluessa Χννο mrd suuruiseksi eli tämä sektori on 
kaksikymmenkertaistumassa hyvin lyhyellä aikavälillä. Globaalilla tasolla uskotaan olevan 
vajaakäytöllä olevia resursseja yli ξ biljoonan euron edestä, ja pelkästään autoteollisuu-
dessa tyhjän kapasiteeƟ n arvoksi lasketaan λκ miljardia dollaria vuodessa. 
Suuri osa muutoksista kytkeytyy digitalisaaƟ on tarjoamiin mahdollisuuksiin. Tulevaisuu-
den kuljetusjärjestelmävisiota – Fyysistä InterneƟ ä – tarkastellaan omana kokonaisuute-
naan liiƩ eenä (liite λ), muƩ a jo nyt tapahtunuƩ a kehitystä voi tarkastella alla olevien vai-
heiden kauƩ a. Internet-hype oli eriƩ äin voimakasta μκ vuoƩ a siƩ en selainten ja sähkö-
posƟ en yleistyessä. Kymmenen viimeisen vuoden aikana ovat lyöneet läpi uudet kaup-
papaikat, sosiaalisen median palvelut, viihdepalvelut ja maksutavat. Ja tällä hetkellä ko-
vin kiinnostus on jakamistalouden ilmiöihin, kuten Airbnb:n sekä Uberiin. Alla oleva kuva 
μ.λλ esiƩ elee tätä uuden talouden kehityspolkua.

KUVA μ.λλ KohƟ  uudenlaista talouƩ a

2.2 RESURSSITEHOKKUUS JA JAKAMISTALOUS

VAIHE λ VAIHE μ VAIHE ν

KommunikaaƟ o Web μ.κ Sosiaalinen media ja uusi jakamistalous
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DigitalisaaƟ o mullistaa kokonaisia toimialoja. Tuntuu jopa paradoksaaliselta, eƩ ä 
eräällä maailman suurimmista taksiyhƟ öistä Uberilla ei ole lainkaan omia ajoneuvo-
ja, arvokas vähiƩ äiskauppa Alibaba ei itse varastoi tuoƩ eita, tai suurin majoitusyhƟ ö 
Airbnb ei omista yhtään hotellihuoneƩ a. Sosiaalisessa mediassa Facebook on jo va-
kiintunut toimija ja se sopii samaan paradoksien sarjaan: maailman suurin viesƟ ntä-
talo ei itse tuota lainkaan sisältöä. Nämä toimikoon esimerkkeinä siitä voimakkaasta 
murroksesta, jossa nyt olemme, ja tämä tullee vaikuƩ amaan myös logisƟ ikan toimin-
tamalleihin. Resurssien jakaminen vaaƟ i yhteistyötä, muƩ a tämä voi avata myös ko-
konaan uuƩ a liiketoimintaa.

2.2 RESURSSITEHOKKUUS JA JAKAMISTALOUS
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3 LOGISTIIKKAͳALUEKONSEPTIT

Teoksen otsikossa on kaksi osaa. Edellisessä luvussa oli taustaa 
yhteistyöhön logisƟ ikassa. Toinen merkiƩ ävä trendi on näh-
tävissä logisƟ ikkakeskusten kehiƩ ymisessä, ja tässä teoksessa 
tarkastellaankin sellaista horisontaalista yhteistyötä joka ta-
pahtuu tai joka voisi tapahtua nimenomaan logisƟ ikkakeskuk-
sissa. LogisƟ ikkakeskus on melko uusi käsite, joka voi tarkoiƩ aa 
eri käyƩ äjille erilaisia asioita, muƩ a se on myös yhteiskunnan 
näkökulmasta uusi ilmiö. Olemme aikaisemmin yksinkertais-
taneet logisƟ ikkakeskuksen tarkoiƩ amaan alueƩ a, joka sisäl-
tää tuoƩ eiden kuljetusta, varastoinƟ a ja jakelua koskevia toi-
mintoja. Tällaisen alueen tunnusmerkkeinä ovat tyypillisesƟ  λ) 
kuljetus- ja logisƟ ikkaintensiivisten kuljetus-, logisƟ ikka-, tuo-
tanto- tai kaupallisten yritysten runsaus ja volyymi, μ) liityn-

tä vähintään kahteen eri kuljetusmuotoon, ja ν) paikallisen kehiƩ äjän hallinnoinƟ funk-
Ɵ o, joka edistää alueen organisaaƟ oiden välistä yhteistyötä synergiaetujen saavuƩ ami-
seksi (LahƟ nen & Pulli μκλμ). 

Alla oleva kuva ν.λ esiƩ elee periaatetasolla tyyppiesimerkkiä tällaisesta alueesta. Italialai-
sessa Interporto Bolognassa on palveluyhƟ ö, joka tarjoaa alueelle sijoiƩ uneiden yritysten 
kaipaamia palveluita ja edistää yritysten toimintaedellytyksiä. Näitä palveluita on luetel-
tu oheisessa kuvassa runsaasƟ . Lisäksi alueella on myös kaƩ ava ICT-palvelutarjonta, jota 
yritykset voivat yhdessä hyödyntää. Alueelle on sijoiƩ unut runsaasƟ  kuljetus- ja varasto-
toimintaa (yritysten toimiƟ la keltaisella), muƩ a myös lisäarvologisƟ ikkaa – toimitusket-
jussa viivästeƩ yä jalostusta loppuasiakastarveƩ a täyƩ ämään. Kaaviossa näkyy myös eri 
kuljetusmuodot: rautaƟ et sinisellä ja kumipyörä valkoisella ja punaisella. Joukkoliiken-
teen pysäkkejä kuvaavat punaiset täplät muistuƩ avat myös tärkeästä yhteiskunnallises-
ta uloƩ uvuudesta: logisƟ ikkakeskiƩ ymät ovat merkiƩ äviä työpaikkakeskiƩ ymiä ja myös 
työmatkaliikenteen toimivuuƩ a tulee tarkastella tavaraliikenteen lisäksi.

 • LogisƟ ikkakeskusalueet ovat 
systemaaƫ  sen kehitystyön 
kohteena.

 • LogisƟ ikkakeskukset edistävät 
kilpailukykyä toimimalla kulje-
tusjärjestelmän solmupisteenä 
yhdistäen erilaiset verkostot, 
alueen yritysten keskinäisellä 
yhteensopivuudella ja synergioil-
la sekä yhteisellä osaamisen ja 
kyvykkyyksien kasvulla.

 • Solmukohtaan voidaan perustaa 
hallinta- ja palveluyhƟ ö, joka 
mahdollistaa yritysten välisen 
synergian realisoitumisen.

KUVA ν.λ Interporto 
Bolognan tarjoamat 
palvelut ja eri kuljetus-
muotojen reiƟ tys
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3.1 LogisƟ ikkakeskusten merkitys kilpailukyvylle

Suuria logisƟ ikkakeskusalueita kehitetään systemaaƫ  sesƟ , joƩ a kilpailukykyä voitaisiin 
ylläpitää. Meillä Suomessa tämä kehitys ei ole vielä toteutunut, muƩ a teema kyllä Ɵ e-
dostetaan ja kansallisen logisƟ ikkakeskusklusterin jäseninä onkin runsaasƟ  organisaaƟ oi-
ta, joiden erityisenä fokuksena ovat tällaiset solmupisteet. Tyypillisiä esimerkkejä jo toi-
minnassa olevista tällaisista keskiƩ ymistä ovat mm. saksalaiset Gűterverkehrszentrumit 
(GVZ) ja italialaiset Interportot. Vastaavaa kehitystä on nähtävissä myös monissa muis-
sa maissa.

LogisƟ ikkakeskusalueiden voidaan nähdä edistävän kilpailukykyä λ) toimimalla kuljetus-
järjestelmän solmupisteinä, jotka mahdollistavat kaikkien kuljetusmuotojen ja –tapojen 
opƟ maalisin käytön ja yhdistämisen, μ) paikallisilla synergiaeduilla, kuten yhteishankin-
noilla sekä koneiden, laiƩ eiden ja toimiƟ lojen yhteiskäytöllä, ja ν) muilla posiƟ ivisilla ker-
rannaisvaikutuksilla, kuten uusien innovaaƟ oiden syntymisellä ja yhteisellä oppimisille. 
Nämä on kooƩ u pienine tarkennuksineen alla olevaan kuvaan ν.μ.

KUVA ν.μ LogisƟ ikka-alueet kilpailukyvyn edistäjinä

Suomessa on aikaisemmin tarkastelu yritysten mahdollisuuƩ a keskinäiseen yhteistyöhön 
mm. Kouvolan Tehola-Kullasvaaran, Nurmijärven Ilvesvuoren sekä Hyvinkään Sahanmäen 
teollisuus- ja logisƟ ikka-alueilla (Siven μκλξ; μκλο). Näissä tarkastelu on painoƩ unut eri-
tyisesƟ  keskimmäiseen yllä mainituista kohdista eli paikallisiin synergiaetuihin. Näitä voi-
vat olla esimerkiksi yhteishankinnoilla saatavat edullisemmat hankintahinnat tai vähem-
män henkilöstöresurssia sitovat hankintaneuvoƩ elut. Resurssien käyƩ öä voidaan usein 

1Ή LIIKENNEVIRTOJEN SOLMUKOHTANA
Eri yrityksillä on omat verkostonsa ja eri kuljetusmuodoilla omat 

erityispiirteensä – logisƟ ikkakeskus mahdollistaa näiden opƟ maalisen 
yhdistelemisen. Tulevaisuudessa verkostonhallinnan, yhdisteƩ yjen kuljetusten 

ja ydinverkon solmupisteiden merkitys korostuvat enƟ sestään.

3Ή MUILLA POSITIIVISILLA KERRANNAISVAIKUTUKSILLA
Yhteinen oppiminen, innovaaƟ ot ja kehiƩ yminen. Osaavan työvoiman saatavuus 
yhteisellä alueellisella vaikuƩ amisella. SijoiƩ umis- ja tehostamismahdollisuuksia 

erikokoisille yrityksille – tulevaisuuden ympäristö.

2Ή PAIKALLISILLA SYNERGIAEDUILLA
LogisƟ ikka-alueella toimivat yritykset voivat tehdä yhteistyötä niin kuljetuksissa 

kuin muissakin toiminnoissa (henkilöstö, koneet, pienhankinnat, varƟ oinƟ ) ja 
saavuƩ aa siten erilaisia synergiaetuja.

LOGISTIIKKAͳALUEET EDISTÄVÄT KILPAILUKYKYÄ:
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tehostaa runsaasƟ  ja tätä synergiapotenƟ aalia nähdään mm. Ɵ lojen, koneiden ja laiƩ ei-
den yhteiskäytössä. LogisƟ ikkakeskiƩ ymissä on runsaasƟ  mahdollisuuksia myös kuljetus-
toimintojen raƟ onalisoimiseen. 

Paikallisille ja alueellisille klustereille ovat tyypillisiä myös muut posiƟ iviset kerrannaisvai-
kutukset, kuten yhteinen oppiminen, osaamisen kumuloituminen ja innovaaƟ oiden syn-
tyminen, muƩ a näitä on usein vaikea arvioida etukäteen. KlusteriajaƩ elusta puhumista 
pidetään nykyisin meillä Suomessa jo vähän vanhentuneena, sen sijaan uudet muoƟ ter-
mit innovaaƟ oiden ja ekosysteemien ympärillä keräävät tällä hetkellä suurimman huo-
mion. Kansainvälisessä tarkastelussa voidaan kuitenkin huomata, eƩ ä erityisesƟ  logis-
Ɵ ikkakentällä tunnistetaan ja panostetaan tällä hetkellä tällaisin klusteritoimintamallei-
hin, ja voisi jopa väiƩ ää, eƩ ä vasta tänä päivänä meillä Suomessakin on riiƩ äväsƟ  koke-
musta ja näkemystä siten, eƩ ä voisimme toteuƩ aa ja hyödyntää onnistuneesƟ  klusterei-
den tuomat hyödyt. LogisƟ ikkakeskiƩ ymän kehiƩ ämistä tulee siis tarkastella muutenkin 
kuin pelkästään kiinteistöliiketoimintana. Yritysten yhteenliiƩ ymässä voidaan saavuƩ aa 
useita posiƟ ivisia tuloksia (Massey λσςμ; Cantu & Corsaro μκλλ).

Tämän kirjan alkuperäisenä ajatuksena on ollut fokusoituminen erityisesƟ  solmukohdas-
sa toimivien yritysten yhteistyöhön logisƟ ikkatoiminnoissa ja siten synergiaetujen saa-
vuƩ amiseen. LogisƟ ikkakeskiƩ ymillä on kuitenkin suuri merkitys myös kuljetusjärjestel-
män tehostamisessa, ja itse asiassa yritysten kanssa tehdyissä kehiƩ ämisponnisteluis-
sa on havaiƩ u uuden Ɵ edon ja osaamisen hankkimisen olevan keskeinen moƟ vaaƟ ote-
kijä yhteistyöhön liiƩ ymiselle (Siven μκλξ), ja siten viimeiseksi mainiƩ uja muita posiƟ ivi-
sia kerrannaisvaikutuksia ei kannata ohiƩ aa. Rivera ym. (μκλπ) ovat aseƩ aneet haasteek-
seen tutkia solmupisteen ympärille syntyvän laajemman logisƟ ikkaklusterin tuomia hyö-
tyjä siihen osallistuville yrityksille ja vaikka aihepiirin tutkimus on vielä varhaisessa vai-
heessa, ne aseƩ avat kuitenkin viitekehyksen tällaiselle työlle. Tässä turvaudutaan siten 
näkemykseen, jossa logisƟ ikkakeskukset ja niissä tehtävä yhteistyö synergiapotenƟ aa-
lin realisoimiseksi ovat merkiƩ ävä yritysten menestymismahdollisuuksia lisäävä tekijä.

Yritykset ovat akƟ voituneet itse pohƟ maan erilaisia ratkaisuja toimintansa tehostami-
seen ja ne näkevätkin runsaasƟ  synergiapotenƟ aalia yritysten välisessä yhteistyössä. Or-
ganisaaƟ ot ovat tuoneet esille runsaasƟ  erilaisia käytännöllisiä tarpeita ja kehiƩ ämis-
kohteita sekä toteuƩ amisehdotuksia niiden organisoimiseksi. Taustalla näkyy lyhyen ai-
kavälin hinta- ja kustannuskannusteiden lisäksi ylläƩ äen eriƩ äin vahvasƟ  myös epäsuo-
rat Ɵ edonhankinta- ja oppimisvaikutukset sekä vaikuƩ amismahdollisuudet. Alueellisella 
yhteistyöllä on suuret mahdollisuudet, muƩ a synergiaetujen realisoiminen vaaƟ i selke-
ät yhdessä luodut toimintamallit.

3.2 LogisƟ ikkakeskusten määriƩ ely

Tässä teoksessa käytetään runsaasƟ  uusia termejä ja käsiƩ eitä, jotka ovat vakiintuneet 
logisƟ ikkakeskusten kehiƩ ämisessä tehdyssä työssä. Ne eivät kuitenkaan ole kaikilta 
osin välƩ ämäƩ ä täysin yksiseliƩ eisiä. Maaliikennekeskuksen sijaan tässä käytetään usein 
muotoja logisƟ ikkakeskus, logisƟ ikkakeskiƩ ymä tai logisƟ ikka-alue, jotka vastaavat en-
sisijaisesƟ  maailmalla käyteƩ äviä termejä italian ”Interporto” ja saksan kielen GVZ. Täs-
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sä yhteydessä logisƟ ikka-alue nähdään siis kaƩ avampana käsiƩ eenä kuin pelkkä kulje-
tusjärjestelmän solmupiste ”freight village”. Eräänä sen erityispiirteenä on alueƩ a hal-
linnoiva taho, joka mahdollistaa esimerkiksi toimijoiden välisen synergiapotenƟ aalin rea-
lisoimisen.

YleisesƟ  oƩ aen logisƟ ikkakeskus voidaan määritellä alueeksi, joka sisältää tuoƩ eiden kul-
jetusta, varastoinƟ a ja jakelua koskevia toimintoja. Saksalaisen logisƟ ikkakeskusten liiton 
määritelmän mukaiset piirteet tarkentavat vielä tätä ajatusta siten, eƩ ä logisƟ ikka-alueen 
tunnusmerkkeinä ovat: λ) kuljetusyritysten, logisƟ ikkapalveluntarjoajien ja logisƟ ikkain-
tensiivisten kaupallisten ja tuotannollisten yritysten muodostama alue, μ) liityntä vähin-
tään kahteen eri kuljetusmuotoon – intermodaalisuus erityisesƟ  rautaƟ e- ja maanƟ ekul-
jetusten välillä, ja ν) paikallisen logisƟ ikkakeskusalueen kehiƩ äjän hallinnoima toiminto, 
joka ylläpitää yritysten välistä yhteistoimintaa synergiaetujen saavuƩ amiseksi. Oleellis-
ta on lisäksi alueen avoimuus sijoiƩ umiskohteena lukuisille eri toimijoille. Kehitystyötä ja 
päätöksiä ei siten tehdä yksiƩ äisen yrityksen näkökulmasta.

LogisƟ ikkakeskuksessa käsitellään yksiköitävissä olevia kuljetuksia. Yksiköinnillä tarkoi-
tetaan sitä, eƩ ä tuoƩ eet voidaan lastata kuljetusyksikköön, kuten konƫ  in tai perävau-
nuun. Tässä yhteydessä ei siis analysoida niitä sinällään merkiƩ äviäkin solmukohƟ a, 
jotka ovat esimerkiksi suurteollisuuden omia suora- tai bulkkitoimitusten terminaale-
ja. Tässä on keskityƩ y käsiƩ elemään nimenomaan niitä keskuksia, joissa yksiköitävis-
sä olevaa tavaraa käsitellään siirtämällä sitä kuljetusyksiköstä toiseen, välivarastoimal-
la tai muuten merkiƩ äväsƟ  vaikuƩ amalla sen kulkuun tai arvoon. Lisäksi tässä yhtey-
dessä tarkastellaan teollisuus-, yritys- ja logisƟ ikka-alueita, joissa on niin merkiƩ äväs-
Ɵ  logisƟ ikkaintensiivistä toimintaa ja runsaasƟ  toimijoita, jotka voisivat hyötyä horison-
taalisesta yhteistyöstä.

Yleensä logisƟ ikkakeskuksia luokitellaan enemmän teknisten ominaisuuksien ja kokoluo-
kan perusteella, muƩ a jatkossa on syytä tarkastella myös logisƟ ikkakeskusten roolia ar-
voketjussa ja niiden tuomaa lisäarvoa verkostoilleen. KarkeasƟ  oƩ aen voidaan todeta, 
eƩ ä mitä laajempi ja suurempi keskiƩ ymä on, sitä vähäisempi on vastaavien keskus-
ten lukumäärä. Maailmalta voidaan tunnistaa jopa λ) logisƟ ikkavyöhykkeitä, joissa usei-
ta logisƟ ikkakeskuksia tai logisƟ ikka-alueita on sijoiƩ unut lähekkäin saman kuljetuskäy-
tävän varrelle. Suomessa tällaiseksi voidaan nimetä Vuosaaresta Hakkilaan ja Helsinki-
Vantaan lentoaseman ympäristöön uloƩ uva alue. Varsinaisia μ) logisƟ ikka-alueita voi-
daan tunnistaa kahta erilaista mallia: a) löyhäsƟ  muotoutuneet logisƟ ikkaintensiivisten 
toimintojen alueet ja b) varsinaiset logisƟ ikkakeskukset, joilla on selkeä yhtenäinen kon-
sepƟ  ja hallinnoinƟ taho, kuten tyypillisesƟ  esimerkiksi Italian Interportoissa tai Saksan 
Gűterverkehrszentrumeissa on. Meiltä Suomesta tällaiset systemaaƫ  sesƟ  rakennetut lo-
gisƟ ikkakeskukset puuƩ uvat toistaiseksi. Kolmas logisƟ ikkakeskustyyppi on ν) logisƟ ik-
kapalvelukeskus, joka on tyypillisesƟ  palveluntarjoajan terminaali, joka on avoin erilai-
sille asiakkaille. Viimeisinä tyyppeinä voidaan tunnistaa yksiƩ äisten suuryritysten, kuten 
kaupan keskusliikkeiden ξ) logisƟ ikkakeskukset ja lopuksi yksiƩ äiset alle λκ κκκ kerros-
neliömetrin ο) jakelukeskukset ja varastot. 



39

3 LOGISTIIKKAͳALUEKONSEPTIT 3.3 LOGISTIIKKAKESKUSESIMERKKEJÄ MAAILMALTA

Toisaalta meidän ei myöskään kannata tehdä sitä johtopäätöstä, eƩ ä suuremmat kool-
taan ja lukumäärältään vähäisemmät logisƟ ikkakeskukset olisivat automaaƫ  sesƟ  parem-
pia, vaan logisƟ ikkakeskus tulee aina perustaa markkinoiden tarpeisiin. SilƟ  tässä käyte-
tään lähtökohtaisena ehdotuksena μb -kohtaa, eli sellaisen logisƟ ikka-alueen muodosta-
mista, jolla olisi selkeä konsepƟ  ja profi ili sekä ennen kaikkea hallinnoinƟ taho, joka vas-
taa alueen kehiƩ ämisestä ja markkinoinnista sekä yritysten välisen synergiapotenƟ aalin 
realisoimisesta. Tämän kirjan fokus horisontaalinen yhteistyö voi tapahtua myös muilla 
tavoin, muƩ a yksi tapa sen toteuƩ amiseen olisi nimenomaan solmukohtaa hallinnoivan 
tahon ylläpitämä ja johtama yhteistyömalli. Solmukohdan ylläpitäjä voisi jopa luoda nämä 
yhteisinä palveluina eli tästä tulisi oma liiketoimintansa.

Edellä kuvatussa jaoƩ elussa on syytä huomata, eƩ ä meillä Suomessa ei ole yhtään varsi-
naista logisƟ ikkakeskusta, jos kriteereinä käytetään yleisiä eurooppalaisia vertailuaineis-
toja. Tyypillisiä esimerkkejä varsinaisista logisƟ ikkakeskuksista ovat saksalaiset GVZ, italia-
laiset Interportot jne. Suomessa ei siis ole vielä yhtään vastaavalla tavalla systemaaƫ  sesƟ  
toteuteƩ ua sisämaan satamaa eikä niitä tulisi ollakaan kovin montaa (HenƩ u μκλο), vaikka 
välillä logisƟ ikka-alueita ehdoteƫ  inkin liki jokaiseen mahdolliseen paikkaan. Kouvolan RRT 
on ehkä kehiƩ ymässä sellaiseksi solmupisteeksi, eƩ ä sitä ympäröivää logisƟ ikka-alueƩ a 
voidaan osin käsitellä tällaisena kohteena. Toisaalta tämän teoksen määritelmään mah-
tuvia teollisuus-, yritys- ja logisƟ ikka-alueita on runsaasƟ  Suomessa, ja siksi myös meidän 
markkinoillamme – tai erityisesƟ  meidän markkinoillamme on tarveƩ a ja mahdollisuuksia 
hyödyntää samalle alueelle sijoiƩ uneiden välistä horisontaalista yhteistyötä.

LogisƟ ikkatoiminnoilla toteutetaan kaupan käynnissä tarviƩ ava ”oikeaan aikaan oikeas-
sa paikassa” -vaaƟ mus. LogisƟ ikka liiƩ yy siten – kuljeƩ amisen aiheuƩ aman liikennetar-
peen lisäksi – merkiƩ ävällä tavalla yhteiskuntaan mm. solmupisteiden sijoiƩ umisen ja 
niissä toteuteƩ avien ratkaisujen kauƩ a. SijoiƩ umista on siis tarkasteltava liikenteen li-
säksi siitä näkökulmasta, miten solmupiste kykenee toteuƩ amaan logisƟ ikkatoiminnoil-
le anneƩ avia palveluvaaƟ muksia. 

Yhteistyötä tarvitaan joka tapauksessa, ja sitä käsitellään tarkemmin mm. logisƟ ikkakes-
kusten verkoston yhteydessä. Yhteistyötä tarvitaan myös paikallisella tasolla alueen kun-
Ɵ en kesken. Samalla on hyvä tarkastella palvelutarjontaa ja tasapainoƩ amista myös lä-
hiseutujen kesken. LogisƟ ikka-alueƩ a voi tarkastella sekä yhteiskunnallisesƟ  liikenneinf-
rastruktuurin solmukohtana tai liiketoiminnan mahdollistajana. Näistä ensin mainiƩ u on 
ollut perinteisempi ja enemmän huomiota saanut lähestymistapa, muƩ a tässä teokses-
sa voidaan tarkastella myös jälkimmäistä: millaisia hyötyjä, synergiaetuja tai jopa koko-
naan uuƩ a liiketoimintaa kehiteƩ ävälle logisƟ ikka-alueelle voi syntyä.

3.3 LogisƟ ikkakeskusesimerkkejä maailmalta

Tässä on käyteƩ y esimerkkeinä kahta eri maissa sijaitsevaa kohdeƩ a, ja ne ovat tulleet 
valituksi tähän mm. siksi, eƩ ä niissä on palveluyhƟ ö, joka mahdollistaa keskiƩ ymään si-
joiƩ uneiden toimijoiden välisen synergian. Esiteltäviä case-kohteita ei kuitenkaan analy-
soida palveluyhƟ ön tuoƩ aman synergiaetujen näkökulmasta, ja käytännössä tulevaisuu-
den horisontaalisen yhteistyön konsepƟ t voivat tapahtua myös alhaalta ylöspäin -mal-
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leina, joissa yritykset itse muodostavat poolin. Kansainvälisistä logisƟ ikkakeskuksista pu-
huƩ aessa on samalla syytä muistaa, eƩ ä nämä suuretkaan logisƟ ikkakeskukset eivät pär-
jää yksin, vaan ne ovat osa logisƟ ikkakeskusten verkostoa, joita korridorit yhdistävät. Ja 
itse asiassa jälkimmäinen case-kohde Interporto Bologna tekee yhteistyötä jopa lähim-
män suuren kilpailijansa Interporto Parman kanssa. 

3.3.1 Cargo Center Graz

Itävaltalainen Cargo Center Graz (CCG) on menestynyt hyvin eurooppalaisten logisƟ ikka-
keskusten rankingissa. Viimeksi se rankaƫ  in maanosamme Ɵ lastossa sijalle λν, kun valta-
osa kärkisijoista TOP-μκ menevät aikaisemmin meille tutuille Italian Interportoille, Sak-
san GVZ:lle ja Espanjan LogisƟ ca Plataformille (Nestler & Nobel μκλλ). Graz kuuluu itse 
asiassa osaksi Deutsche Guterverkehrzentrum GesellschaŌ ia. KeskiƩ ymän sijainƟ a voi-
daan pitää erinomaisena rautaƟ en ja mooƩ oriƟ en solmukohdassa. Se on myös osa kah-
ta TEN-T -korridoria yhdistäen mm. Adrianmeren ja Itämeren. Graz on lähellä Slovenian 
rajaa, joten se on ollut perustamisesta lähelle nykyhetkeä myös EU:n ja kolmansien mai-
den markkinoiden rajalla.

Cargo Center Graz – CCG – on eriƩ äin mielenkiintoinen kohde meille monella eri tavalla. 
Se on Itävallan ensimmäinen järjestelmällisesƟ  rakentunut logisƟ ikkakeskus. CGG on to-
teuteƩ u julkisen ja yksityisen sektorin Ɵ iviissä yhteistyössä PPP (Public-Private-Partner-
ship) -toimintamallilla. Horisontaalisen yhteistyön näkökulmasta Graz on kiinnostava esi-
merkki, koska sitä hallinnoi vahva organisaaƟ o, joka myös tuoƩ aa kaikki alueen yritys-
ten tarvitsemat oheispalvelut, kuten siivouksen, energian hankinnan (pl. sähkö), turval-
lisuuspalvelut omine paloasemineen ja keskusvalvomoineen sekä kiinteistönhuoltopal-
velut lumenaurauksineen. HallinnoinƟ yhƟ össä työskentelee λξ henkilöä, joista π on alu-
een fasiliteeƫ  en ylläpitoon liiƩ yviä tehtäviä ja ς henkeä itse hallinto- ja johtamistoimin-
toihin. Intermodaaliterminaalissa on ξκ työntekijää ja koko alueella toimivissa yrityksis-
sä liki μκκκ.

Palvelut on hinnoiteltu erikseen ja ne eivät sisälly suoraan toimiƟ lojen vuokriin. Näiden 
palveluiden käyƩ äminen on vapaaehtoista eli alueelle sijoiƩ uvia yrityksiä ei velvoiteta 
käyƩ ämään näitä palveluita. Kaikki alueelle sijoiƩ uneet yritykset kuitenkin hyödyntävät 
niitä, koska palvelut ovat heille hyödyllisiä ja yhteisesƟ  tuoteƩ una ne ovat laadukkaita, 
joustavia ja eriƩ äin kustannuskilpailukykyisiä. Tässä pitää muistuƩ aa, eƩ ä kirjoitusta laa-
diƩ aessa tästä ei ole ollut käytössä numeroƟ etoja, vaan taustalla on oleƩ amus hyödylli-
syydestä, koska yritykset vapaaehtoisesƟ  sitä hyödyntävät. Yhdessä toteuteƩ una yksik-
kökustannukset tulevat niin mataliksi, eƩ ä yritysten on paljon järkevämpi käyƩ ää näitä 
kuin hankkia niitä muutoin tai toteuƩ aa vastaavia toimintoja itse. 

PalveluyhƟ ö avustaa myös työmatkaliikenteessä tarjoamalla siirtymisen läheisen paikal-
lisjuna-aseman ja logisƟ ikka-alueen välillä. Itse logisƟ ikkakeskuksessa ei ollut selkeitä ke-
vyen liikenteen väyliä, muƩ a shuƩ le bus tuo työntekijät työpaikoilleen. Tällainen käytän-
tö on tunnisteƩ avissa useammastakin suuresta logisƟ ikkakeskiƩ ymästä, vaikkakaan tätä 
ei ole tyypillisesƟ  toteuteƩ u meillä Suomessa. LogisƟ ikka-alan toimipaikat ovat kuitenkin 
usein työvoimavaltaisia sekä kaukana asutuskeskiƩ ymistä ja toisinaan työskentelyajat ei-
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vät sovellu julkisen liikenteen aikatauluihin. Yhteistyötä tekevät yritykset voivat kuitenkin 
yhdessä vaikuƩ aa työmatkaliikenteen kehiƩ ämiseen (Siven μκλο).

KeskiƩ ymän sydän on intermodaaliterminaali. Terminaali toimii viikon jokaisena päivä-
nä, ja siellä on mahdollisuus operoida myös öisin. CCG on rakennuƩ anut meluvallit logis-
Ɵ ikka- ja asuinalueiden väliin sekä keskieurooppalaisen käytännön mukaisesƟ  myös istut-
tanut uuƩ a metsää korvaamaan rakenneƩ uja alueita. HallinnoinƟ yhƟ ö osƟ  aluksi muu-
tamia omakoƟ talokiinteistöjä keskiƩ ymän liepeiltä meluvallin läheltä, muƩ a asukkaiden 
kanssa ei ole tullut ongelmia lainkaan. Nämä on voitu myydä eteenpäin ja itse asiassa 
alueen ihmiset ovat olleet kiitollisia keskukselle. RautaƟ en meluntorjunta on jopa auƩ a-
nut kehiƩ ämään alueen asukasviihtyvyyƩ ä ja rakentamispotenƟ aalia edelleen. Alla ole-
va yleiskuva μ.ν auƩ aa hahmoƩ amaan Cargo Center Grazin rakenneƩ a ja miƩ asuhteita.

KUVA ν.ν Cargo Center Graz

Rautateitse tulee ja lähtee kuitenkin vain μο–νκ % volyymistä, joten pääpaino on edel-
leenkin kumipyöräliikenteessä. Täällä lähellä Itävallan ja Slovenian rajaa mooƩ oriƟ e ei ole 
kovin ruuhkainen ja siksi myös maanƟ eliikenneƩ ä on helppo toteuƩ aa. MaanƟ ekuljetuk-
set ovat myös joustavia ja helposƟ  saatavilla. RahƟ volyymin (tonnit) lisäksi olisi tarpeen 
arvioida myös tonnikilometreinä keskiƩ ymän kauƩ a kulkevia lähetyksiä, joƩ a rautatei-
den osuuƩ a pitkän matkan kuljetuksissa voitaisiin paremmin arvioida.

Alueella olevia toimijoita ovat kansainväliset logisƟ ikkapalveluntarjoajat, kuten Panalpi-
na, DHL, DB Schenker ja Kűhne&Nagel. Kaupan alan jäƫ  läisistä keskiƩ ymässä ovat Al-
di-ketjun paikallinen versio Hofer ja Lidl. Tämä on Lidlin yksi kolmesta eurooppalaises-
ta non-food -tuoƩ eiden jakelukeskuksesta, joten volyymien voi uskoa olevan suuria. Lidl 
oli laajentamassa edelleen nykyistä toimintaansa, ja osa Schenkerin käyƩ ämistä Ɵ loista 
allokoidaan Lidlille. Schenker puolestaan tulee siirtymään uusiin Ɵ loihin alueen pohjois-
reunaan, ja itse asiassa Schenker tarjoaa mm. vaarallisten aineiden varastoinƟ a alueen 
muille toimijoille. Yritysten lukumäärä ei ole kuitenkaan kovin suuri: alueella on vain λπ 
yritystä, muƩ a ne kaikki ovat merkiƩ äviä toimijoita.
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Aivan alueen eteläreunassa toimi pakkausyritys, joka toimii nykyään itsenäisesƟ , muƩ a 
sen on laiƩ anut liikkeelle alueen hallinnoija, ja se on siƩ emmin eriyteƩ y kokonaan omaksi 
yhƟ ökseen. Tämä on yksi esimerkki lisäarvopalveluista, joita logisƟ ikka-alueilla tarvitaan. 
Monet alueella toimivista yrityksistä hyödyntävät tätä palvelua. Ohessa on myös kuva ν.ξ 
alueen turvallisuuƩ a valvovasta yksiköstä ja sen käytössä olevasta pelastuskalustosta.

KUVA ν.ξ Cargo Center Grazin palveluyhƟ ö tarjoaa yrityksille yhteiset turvallisuuspalvelut.

Myös alla oleva kuva ν.ο kertoo hyvän esimerkin alueella olevien toimijoiden mahdolli-
suudesta hyödyntää yhteisiä palveluita ja tehostaa omaa tekemistään. Cargo Center Gra-
zin palveluyhƟ ö ylläpitää asiallisia ravintolaƟ loja. Yritysalueilla voisi olla suuria mahdolli-
suuksia myös pizzataksitoiminnalle. 

KUVA ν.ο Cargo Center Grazin 
pizzataksi
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3.3.2 Interporto Bologna

Italialainen Interporto Bologna perusteƫ  in vuonna λσρλ lisäämään paikallisten kuljetus-
liikkeiden ja logisƟ ikkaoperaaƩ orien kilpailukykyä, kehiƩ ämään intermodaalisia junakul-
jetuksia sekä siirtämään raskaat logisƟ ikkatoiminnot kaupungin ulkopuolelle. Tämä sisä-
maan logisƟ ikkakeskusalue on edelleen toiminnassa ja se vastaa samoihin tarpeisiin kuin 
perusteƩ aessa. Interportoa voidaan hyvällä syyllä pitää edelläkävijänä ja uranuurtajana 
nykyaikaisessa logisƟ ikkakeskuskehityksessä: esimerkiksi intermodaalisuuden edistämi-
sessä ja ruuhkien vähentämisessä sekä ICT:n hyödyntämisessä he ovat olleet aikaansa 
edellä. Bolognan keskiƩ ymä on yksi parhaista esimerkeistä hyvin organisoiduista ja to-
teutetuista logisƟ ikka-alueista ja se sijoiƩ uukin logisƟ ikka-alueiden eurooppalaisessa ran-
kingissa neljänneksi parhaaksi. Sisämaansatamana se on eriƩ äin suosiƩ u yritysten kes-
kuudessa. Siellä toimii yhteensä λλς kuljetus- ja logisƟ ikka-alan yrityksen toimipiste, jot-
ka työllistävät yli μ οκκ henkeä alueella.

Interporto Bologna on julkis-yksityis-omisteinen yritys. Sen omistuksesta vastaavat Bo-
lognan kaupunki, joka on yhƟ ön pääomistaja νο % osuudella, sekä Bolognan provinssi ja 
pankit, jotka omistavat yhƟ östä yhteensä ξκ %. Muita omistajia yrityksellä ovat mm. Tre-
nitalia (Italian kansallinen rautaƟ eyhƟ ö), vakuutusyhƟ öitä, alueen yrityksiä sekä Bolog-
nan kauppakamari. Italiassa on noin μο samantyyppistä Interportoa, ja kokonaisuutena 
niitä pidetään eriƩ äin merkiƩ ävinä logisƟ ikan kilpailukyvyn turvaamisessa.

Tämän teoksen kannalta erityisen mielenkiintoista on alueen hallinta- ja palveluyhƟ ön 
toiminta. Interporto Bolognan, keskiƩ ymän omaa nimeä kantavan hallintayhƟ ön, pääteh-
tävinä ovat logisƟ ikan tutkiminen ja kehiƩ äminen, logisƟ ikka-alueen palveluiden ja inter-
modaalitoimintojen hallinta mukaan lukien lisäarvopalvelujen tuoƩ o sekä kiinteistöjen ja 
maa-alueiden suunniƩ elu rakentaminen ja hallinta. 

Itse logisƟ ikka-alue koostuu kolmesta eri sisäisestä logisƟ ikka-alueesta sekä yhdestä ra-
tapihasta, jolla on itse asiassa kolme erilaista terminaalia. Näiden yhteenlaskeƩ u pin-
ta-ala on hieman yli ξκκ hehtaaria. Italialaiset ovatkin saaneet mahduteƩ ua suhteelli-
sen pienelle alueelle eriƩ äin paljon kansallisesƟ  ja kansainvälisesƟ  merkiƩ äviä logisƟ ik-
katoimintoja. 

HallinnoinƟ yhƟ ö omistaa maa-alueet, joita se voi siƩ en myydä tai ensisijaisesƟ  vuokra-
ta tonƩ eja tarvitseville kilpailukykyisin ehdoin. Systemaaƫ  sen kehityksen turvaamisek-
si on välƩ ämätöntä, eƩ ä Interporto koordinoi kehitystä eikä yksiƩ äisiä tonƩ eja keskiƩ y-
mästä jaeta esimerkiksi spekulaƟ ivisille kiinteistösijoiƩ ajille ja rakentajille, vaan nimen-
omaan todelliseen käyƩ öön ja tarpeeseen pohjautuvalle investoinnille. Malli eroaa jon-
kin verran vastaavasta saksalaisesta konsepƟ sta, jossa tonƫ  en luovutuspoliƟ ikka ei ole 
yhtä selkeä. Interporto on kuin satama – sisämaan kuivasatama – jossa isäntäyhƟ ö omis-
taa maan ja vuokraa sitä tarvitsijoille kuitenkin siten, eƩ ä hallinnoinƟ yhƟ ö kykenee har-
joiƩ amaan tällä toimintakulunsa kaƩ avaa liiketoimintaa.

Keskittymässä oli varastorakennuksia ξξκ κκκ mμ, ja kaksi uutta suurta (μο–
νς κκκ mμ) toimiƟ laa oli tällä hetkellä rakenteilla. PihavarastoinƟ in sopiva alueita 
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oli λνμ κκκ mμ, käsittelykenttiä μκσ κκκ mμ ja pysäköintialueita ξρ κκκ mμ. 
Näin mittavassa kokonaisuudessa on myös toimistotilaa οκ κκκ mμ. Vaik-
ka keskittymä on kohtuulliseen tiivis, siellä on silti tilaa viheralueille, liikkumisel-
le ja virkistäytymiselle. Alla oleva kuva ν.π näyƩ ää kehitysvaiheet maapinta-aloineen.

KUVA ν.π Interporto Bolognan sisäiset logisƟ ikka-alueet sekä rautaƟ eterminaalit 

Koko alue on aidaƩ u ympäriinsä, ja siihen ollaan rakentamassa tällä hetkellä toista auto-
maaƫ  seen tunnistukseen nojautuvaa sisääntuloalueƩ a. Tulevaa laajennusta varten voi-
daan tehdä myös oma ramppi ja tällainen sisääntuloporƫ  . Interporto Bologna kuvaa hy-
vin myös yleisellä tasolla useita logisƟ ikassa viimeisten vuosikymmenien aikana tapah-
tuneita muutoksia: esimerkiksi λσςκ-luvun taiƩ eessa rakenneƩ u λ. osa (ks. kuva ν.π yllä) 
sisältää pääsääntöisesƟ  pitkiä ehkä noin ρm korkeita halleja, ja uudempi μ. osa puoles-
taan korkeampia (~λμ m) ja laajempia rakennuksia, joissa on enemmän myös varastoin-
Ɵ a ja muita lisäarvoa tuoƩ avia toimintoja. Mielenkiintoinen havainto oli myös laajojen 
piha-alueiden valaistus: valomastot eivät olleet liikennöinƟ alueiden keskellä, vaan tont-
Ɵ en kulmilla olevilla viheralueilla. Tällaisella ratkaisulla voidaan vähentää tarpeeƩ omia 
törmäyksiä.

ν.ν.μ.λ Intermodaaliterminaalit Bolognassa

Alla olevassa kuvassa ν.ρ on nimeƩ y ja lueteltu kaikki kolme rautaƟ eterminaalia tekni-
sine Ɵ etoineen. Tämä korostaa edelleen sitä oleƩ amaamme ja havaitsemaamme tosi-
asiaa, eƩ ä Italiassa ja erityisesƟ  sen logisƟ ikan solmukohdissa suhtaudutaan vakavasƟ  
intermodaalisuuteen. Kaikki terminaalit ovat toiminnassa, vaikka vasemmassa reunas-
sa näkyviä pistoraiteita ja laajennusvarausta ei ole vielä toteuteƩ u. Oleellista on Ɵ etys-
Ɵ  myös se, eƩ ä rautaƟ ekuljetukset toimivat ja markkinoilla on riiƩ äväsƟ  operaaƩ oreita, 
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joita asiakkaat voivat käyƩ ää. Tässä logisƟ ikan solmukohdassa operoi tällä hetkellä ς eri 
rautaƟ eyhƟ ötä.

KUVA ν.ρ Kolme rautaƟ eterminaalia teknisine Ɵ etoineen

TyömatkaliikenneƩ ä varten Interportoon kulkee kaksi matkustajille ilmaista bussilinjaa, 
joista Interporto Bologna kustantaa λξ κκκ euroa vuodessa. Nämä kulkevat lähinnä aa-
mulla töihin ja iltapäivällä pois, muƩ a pysäkkejä (punaiset pisteet aiemmin olleessa ku-
vassa ν.λ – reiƟ t punaisilla viivoilla) on ilahduƩ avan paljon tässä keskiƩ ymässä, joƩ a työn-
tekijät voivat oikeasƟ  käyƩ ää tätä yhteyƩ ä halutessaan. Muuten jalankulkukäytäviä ja 
pyöräteitä ei ollut. Työntekijöitä alueelle tulee niin Bolognan kaupungista kuin lähistöl-
lä olevista pikkukylistäkin, joita on ylläƩ ävän runsaasƟ . Työntekijöiden matkajakaumas-
ta ei ollut tarkkaa esitystä, muƩ a oleellista on kuitenkin se, eƩ ä kaikki heistä eivät tule 
töihin kaupungin suunnasta.

ν.ν.μ.μ PalveluyhƟ ön toiminnasta

Alueella on mm. itsepalveluravintola ”Tavola Amica”, kahvila, ruokapalveluautomaaƫ  , 
joukkoliikenne, posƟ , saniteeƫ  Ɵ lat, tulli ja kauppakamari. Ajoneuvoja varten on siƩ en 
vielä tankkaus- ja pesupiste, pysäköinƟ alueita ja vaunujen korjaamo. Huolto-osasto var-
mistaa myös yleisten alueiden kunnon, turvallisuuden ja viihtyvyyden. HallintayhƟ össä 
itsessään on λξ työntekijää, eikä se yksinään päätä keskiƩ ymän asioista, vaan palvelee 
keskiƩ ymässä toimivia yrityksiä heidän yhtenäisissä tarpeissaan.
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Lisäksi heillä on lukuisia ICT-palveluita, jotka näkyivät erityisesƟ  alueelle saapuvien ajo-
neuvojen tunnistamisessa. Interporto Bologna kilpailuƩ aa ja ostaa esimerkiksi Internet-
yhteydet alueen yritysten puolesta yhteisesƟ . Näin kilpailutukseen saadaan miƩ akaavae-
tua ja palvelut saadaan osteƩ ua kustannustehokkaasƟ  sekä todennäköisesƟ  myös laa-
dukkaampina kuin yksiƩ äin hankiƩ aessa. Koko alueella on sekä kaƩ ava valokuitu- eƩ ä 
langaton verkko tukiasemineen. Interporto on ollut kehiƩ ämässä liikenteen raportoinƟ -
järjestelmää, joka helpoƩ aa, nopeuƩ aa ja tehostaa sitä käyƩ ävien yritysten toimintaa. 
ICT-palvelualueeseen kuuluvat myös yhtenäinen elektroninen valvonta, murto- ja palo-
hälytysten tekeminen sekä viesƟ nvälityspalvelut ja erilaisten julkisten Ɵ etokantojen hyö-
dyntämismahdollisuus.

Interporton organisoimaa yhteishankintaa on mahdollista hyödyntää myös muihin tuki-
toimintoihin alueella. LogisƟ ikkakeskusalueiden yksi hyöty yrityksille onkin se, eƩ ä tuki-
toimintoja voidaan organisoida yhteisesƟ  miƩ akaavaetuun perustuen. Suomessa logis-
Ɵ ikka-alueiden tuomia etuisuuksia ei ole hyödynneƩ y näin laajamiƩ aisesƟ  kuin Italiassa. 
Visiomme onkin tehostaa yritysten välistä yhteistyö logisƟ ikka-alueilla ja saavuƩ aa tätä 
kauƩ a lisää kilpailuetua yrityksillemme sekä keskusalueillemme. Interporto Bologna ha-
luaa kuunnella herkällä korvalla alueelleen sijoiƩ uneita yrityksiä ja tällä hetkellä keskus-
teluissa ja suunniƩ eilla on mm. päiväkoƟ  ja supermarket sekä muita alueelle lisäarvoa 
tuovia palveluita.

Kestävän kehityksen tarpeet ja erityisesƟ  paineet ekologisuuden kehiƩ ämiseen näkyivät 
intermodalisuuden lisäksi monessa muussa yksityiskohdassa. Useiden rakennusten ka-
tolla oli aurinkopaneelit. Nämä keräävät aurinkoenergiaa noin λμκ κκκ mμ peitolla ja ko-
konaiskapasiteeƫ   on liki ς κκκ kWh. KeskiƩ ymän reunoille oli rakenneƩ u kolme melu-
vallia maa-aineksia siirtämällä siten, eƩ ä niiden yhteispituudeksi tuli μ km. Pääväylät oli 
pinnoiteƩ u meluamaƩ omalla asfalƟ lla. Alueella oli oma sadevesiallas ja keräysjärjestelmä 
sadevesiä varten. Myös myrkkyvuotoja tarkkaillaan jatkuvasƟ . Vastapainoksi on istuteƩ u 
νκ κκκ uuƩ a puuta eli noin νκ ha metsää. Interporton alueella olevilla yrityksillä on käy-
tössään myös ”van sharing” -palvelu vähäpäästöisemmän kaupunkijakelun toteuƩ ami-
seksi. 

Interporto Bolognan hallinta- ja palveluyhƟ ö on myös akƟ ivinen toimija t&k -hankkeis-
sa, niiden tavoiƩ eena on alueella toimivien yritysten toimintaedellytysten lisäksi myös 
alueen tunneƩ uuden parantaminen sekä alueen liiƩ äminen osaksi markkinoita ja niille 
pääsyn mahdollistavia kuljetusverkostoja. PalveluyhƟ ön kehiƩ ämistoiminta liiƩ yy kes-
keisesƟ  yritysten yhteenliiƩ ymässä syntyviin posiƟ ivisiin kerrannaisvaikutuksiin ja osaa-
misen kumuloitumiseen. 

3.4 LogisƟ ikka-alueiden evoluuƟ o

LogisƟ ikan kehiƩ ämisessä voidaan keskiƩ yä erilaisiin tarkastelutasoihin, jotka on nimet-
ty alla olevassa kuvassa ν.ς λ) energiavirroiksi, μ) infrastruktuuriksi, ν) liikennevälineiksi, 
ξ) kuljetusvirroiksi, ο) tavaravirroiksi, π) informaaƟ ovirroiksi ja ρ) rahavirroiksi. Yhteen-
vetokuvaa on päiviteƩ y aikaisemmasta ESLogC-hankkeen johtopäätöksestä (LahƟ nen & 
Pulli μκλμ) siten, eƩ ä siihen on nimeƩ y uutena energiavirrat sekä esitelty jaoƩ elu fyysi-
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sen ja virtuaalisen maailmaan. Energianäkökulma näyƩ ää itse asiassa jääneen aika vähäl-
le huomiolle viimeaikaisessa LNG-terminaalien sijoiƩ umiskeskustelussa. Kyseessähän ei 
ole pelkästään poliiƫ  nen päätös sijainnista, vaan se voi tulla hyvinkin vaikuƩ amaan lai-
vojen reiƟ tyksiin, sitä kauƩ a kuljetus- ja tavaravirtoihin ja edelleen yritysten investoinƟ - 
ja sijoiƩ umispäätöksiin. Uuden energiaverkoston solmukohdan ympärille voi syntyä muu-
takin merkiƩ ävää liiketoimintaa esimerkiksi varastoinƟ in ja jälleenrahtaukseen liiƩ yen.

Kuvaa ν.ς voi tarkastella myös siten, eƩ ä alempi osa kuvaa fyysistä maailmaa ja kaksi 
ylintä kerrosta puolestaan virtuaalista maailmaa. LogisƟ ikka on siten keskeinen osa tule-
vaisuuden kyberfyysisiä järjestelmiä (Cyber Physical System, CPS). Tavaravirran ja Ɵ eto-
virran rajapinnassa, porƫ  na fyysisen ja virtuaalisen tai digitaalisen maailman välillä ovat 
tuoƩ eiden yksilöinƟ , tunnistamis- ja paikantamisteknologiat, jotka tulee siƩ en kyetä yh-
distämään erilaisiin informaaƟ ojärjestelmiin. Tämä tapahtunee jatkossa yhä enemmän 
erilaisina pilvipalveluina. Järjestelmiin kertyvää Ɵ etoa voidaan edelleen analysoida työ-
kaluilla ja käyƩ ää päätöksenteon tukena.

Mallimme mukaisessa lähestymistavassa jokaisen tason välillä toimivat erilaiset markki-
nat. Esimerkiksi energiamarkkinoilla energiavirrat hyödyntävät suurelta osin julkista inf-
rastruktuuria, josta sähkö- ja putkiverkon ulkopuolinen osa on tyypillisesƟ  liikenneinfra-
struktuuria. VastaavasƟ  esimerkiksi liikennevälineinä toimivat ajoneuvot operoivat liiken-
nemarkkinoilla liikenneinfrastruktuuria hyödyntäen. Ne eivät yleensä maksa suoraan inf-
rastruktuurin halƟ jalle ja ylläpitäjille käyƩ ämästään kapasiteeƟ sta. Ajoneuvot voivat toi-
mia samalla kuljetusvirtoina kuljetusmarkkinassa täyƩ äen asiakkaiden saavuteƩ avuus-
tarpeita huolehƟ malla tarpeelliset tavarat oikeaan paikkaan. Tässä kohdassa on syytä 
huomata, eƩ ä kukin taso on oma verkostonsa, ja sekä liikenne- eƩ ä kuljetusvirroissa ku-
kin kuljetusmuoto ja yritys muodostavat omat verkostonsa. Siirtymä verkostosta toiseen 
voi tapahtua vain solmupisteessä eli logisƟ ikkakeskuksessa. VastaavasƟ  informaaƟ ovir-
rat huolehƟ vat toimintojen ja palveluiden toteutumisesta ja rahavirrat täydentävät omis-
tusoikeudet ja markkinoiden toimivuuden. InformaaƟ o- ja rahavirrat kuvaavat myös yri-
tysten päätöksentekotasoja: rahaan liiƩ yvät päätökset tehdään nimenomaan informaa-
Ɵ oon perustuen, jolloin rahavirta viime kädessä sinetöi taloudellisen toiminnan. Vastaa-
vasƟ  logisƟ ikan toteutuksen tasot ovat kuvassa näiden alapuolella.

Tämä lähestymistapa antaa mahdollisuuden tarkastella tavaraliikenteen roolia toisinkin: 
neƩ omaksajana se yhdistää markkinoiden tarpeet, muƩ a maksaa enemmän kuin saa pa-
nostuksia käyƩ ämäänsä infrastruktuuriin. Se myös luo vielä suurempaa lisäarvoa teolli-
suudelle ja kaupalle, joiden tuoƩ oa verotetaan julkisen sektorin muiden menojen kaƩ a-
miseen. Tässä keskustelussa tosin unohdetaan liikenteen epäsuorat vaikutukset, kuten 
päästöt, ruuhkautuminen ja onneƩ omuudet sekä niiden välƩ ämisen kustannukset, jot-
ka myös on syytä oƩ aa huomioon koko logisƟ ikkajärjestelmän kehityksessä, vaikka nii-
den euromääräinen hinnoiƩ elu olisikin hankalampaa.
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KUVA ν.ς LogisƟ ikkakeskus yhdistää eri tasot ja virrat.

Yllä oleva kuva vielä systemaƟ soi ja teoreƟ soi solmukohdan roolia erilaisten verkostojen 
ja niiden muodostamien tasojen yhdistäjinä. Siksi horisontaalista yhteistyötä on perus-
teltua tarkastella erityisesƟ  tällaisissa solmupisteissä. LogisƟ ikkakeskukset voidaan näh-
dä yhdistämässä näitä eri tasoja, ja siksi logisƟ ikkakeskusten rooli eri tasoja koskevassa 
kehiƩ ämistyössä on perusteltua. Solmupisteet toimivat operaƟ ivisina siirtäjinä kuljetus-
välineestä ja -muodosta toiseen sekä yritysten välillä, muƩ a ne toimivat myös tarkaste-
lutasojen yhdistäjinä ja niiden eroavaisuuksien tasapainoƩ ajina muun muassa varastoi-
malla tuoƩ eita. VarastoinƟ  tukee saatavuus- ja valikoimahyötyjä, muƩ a pysähdyspisteen 
kehiƩ äminen antaa mahdollisuuden myös muuhun tuotannon viivästyƩ ämiseen toimi-
tusketjuissa ja siten toimitusketjustrategian kehiƩ ämiseen. 

Tähän kehityspolkuun liiƩ yviä trendejä voidaan tarkastella myös historiallisen kehityk-
sen kauƩ a aina käsityöläisyydestä massatuotantoon ja vähitellen takaisin asiakaskohtai-
seen massaräätälöinƟ in. Lähitulevaisuudessa tämä valikoima/volyymi -matriisi (kuva ν.σ 
alla) kokee todennäköisesƟ  uusia epäjatkuvuuskohƟ a, kun yhä monipuolisempien asia-
kasryhmien vaaƟ muksiin pyritään vastaamaan joustavasƟ  ja keƩ eräsƟ . Tämä vaikuƩ a-
nee osaltaan myös logisƟ ikkakeskuksien sijoiƩ umiseen ja erityisesƟ  niissä toteuteƩ a-
vaan lisäarvotuotantoon.

3.4 LOGISTIIKKAͳALUEIDEN EVOLUUTIO
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KUVA ν.σ Valikoima ja volyymi -matriisi (Idea: Womack & Roos λσσκ)

Kehitys logisƟ ikan eri tasoilla ei kuitenkaan välƩ ämäƩ ä edisty samaan tahƟ in, ja usein 
infrastruktuuri on jäykempää, hidasta ja reagoivaa, vaikka sen toteuƩ aminen voisi olla 
myös ennakoivaa ja uusia mahdollisuuksia luovaa. Samalla on myös havaiƩ avissa, eƩ ä 
eri tasoilla olevat kanavat ja niissä esiintyvät virrat ovat erikoistumassa ja irroƩ autumas-
sa toisistaan: kaikkia työvaiheita ei enää tehdä ketjun kaikissa vaiheissa, vaan se voi ta-
pahtua keskitetysƟ  ja viivästytetysƟ  logisƟ ikkakeskuksessa, jossa myös eri kanavien vä-
linen yhdistyminen tapahtuu.

Varsinaista logisƟ ikka-alueen evoluuƟ ota voi tarkastella useammasta näkökulmasta. En-
simmäisenä sitä voi ajatella sijainƟ na. Niin Helsingissä kuin useissa muissakin eurooppa-
laisissa kaupungeissa tehokkaampia uusia logisƟ ikkaƟ loja on rakenneƩ u laajemmille ton-
teille kehäteiden varsiin ja vielä kauemmaksi kaupunkialueen ulkopuolelle, ja kalliimmal-
le tonƫ  maalle voidaan siƩ en luoda uudenlaista kiinteistökantaa esimerkiksi kauppakes-
kusten ja asuntojen muodossa. Toiseksi logisƟ ikka-alueet kehiƩ yvät niiden palvelusisäl-
lön kauƩ a, jotka voivat laajentua yritysten ja markkinatarpeen mukaan. Kolmantena voi-
daan nähdä alueen systemaaƫ  nen kehiƩ äminen, joka voi tapahtua esimerkiksi hallin-
noinƟ yhƟ ön kauƩ a. HallinnoinƟ yhƟ össä voi olla useampia tasoja investoinnista profi iliin 
ja brandaykseen sekä edelleen yhteisesƟ  tuoteƩ uihin palveluihin, ja tämän teoksen kan-
nalta viimeiseksi mainiƩ u on oleellisin. Alueen evoluuƟ o voi mahdollistaa niin toimijoi-
den vaihtumisen kuin alueen laajentamisenkin, jota voidaan pitää neljäntenä uloƩ uvuu-
tena. Viidentenä kohtana tässä muistutetaan solmukohtaan kytkeytyvän osaamiskluste-
rin toteuƩ amisen mahdollisuudesta, joka siƩ en omalta osaltaan voi turvata alueen kil-
pailukyvystä tulevaisuudessa. Lopulta logisƟ ikka-alueiden kehiƩ yminen on myös yhteis-
kunƟ en kehitystä: suurimmista keskiƩ ymistä syntyy logisƟ ikkakaupunkeja, joihin kytkey-

3.4 LOGISTIIKKAͳALUEIDEN EVOLUUTIO
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tyy yhä runsaammin erilaisia yrityksiä ja lisäarvopalveluita, joista esimerkkeinä voidaan 
tuoda esille Aerotropolis-konsepƟ n mukaisesƟ  kehiƩ yneet lentoasemaseudut (Kasarda 
μκλμ). Dubai on yksi esimerkki nopeasƟ  kasvaneesta ja kehiƩ yneestä logisƟ ikkakeskiƩ y-
mästä joka voisi sopia tarkastelukohteeksi.

KoƟ maisena esimerkkinä voi tarkastella Kouvolan suunnitelmia kehiƩ yä johtavaksi RRT-
solmupisteeksi ja sitä ympäröiväksi logisƟ ikka-alueeksi. Kouvola on nimiƩ äin TEN-T -ydin-
verkon ainoa Rail Road Terminal solmupiste Suomessa, ja siksi sen kannaƩ aa hyödyntää 
ja vahvistaa tähän liiƩ yvää osaamistaan. Kouvola on jo nyt miƩ ava logisƟ ikkakeskiƩ y-
mä, muƩ a nyt sillä on todella suuret mahdollisuudet kehiƩ yä kansainvälisen miƩ aluo-
kan solmukohdaksi. Ehkä tärkein uloƩ uvuus logisƟ ikka-alueen evoluuƟ osta on se, eƩ ä 
annetaan alueen kehiƩ yä jatkuvasƟ  markkinatarpeen mukaan. Toinen näkökulma liiƩ yy 
solmukohdan rooliin erilaisten virtojen, tasojen ja verkostojen yhdistäjänä. LogisƟ ikka-
alue voi tehostaa systeemivaikutusta mahdollistamalla siirtymisen verkostosta tai tasos-
ta toiseen. Kolmanneksi logisƟ ikka-alueiden evoluuƟ ota kannaƩ aa tarkastella tuotannon 
ja kulutuksen tasapainoƩ avasta roolista käsin: asiakkaiden vaaƟ mukset muuƩ uvat jatku-
vasƟ  ja tämä tuo paineita tuotantorakenteiden ja järjestelmien muutokselle. Solmukoh-
taan kytkeytyy yhä enemmän lisäarvoa luovaa toimintaa pelkän jakelufunkƟ on lisäksi. 
Tämä tuo runsaasƟ  uuƩ a näkemystä myös solmukohtaan tukeutuvan osaamisklusterin 
tarpeellisuudelle. Ja tällaisen osaamisklusterin tulee olla huomaƩ avasƟ  perinteistä kul-
jetus- ja logisƟ ikka-ajaƩ elua laajempi.

Tällaista osaamisklusteria rakenneƩ aessa meidän tulee ymmärtää niitä muutoksia, joita 
Ɵ laus-toimitusketjuissa tapahtuu, joƩ a voimme ymmärtää solmupisteen kehiƩ ymiselle 
aseteƩ avia vaaƟ muksia. Siksi myös tässä teoksessa tarkasteltu tulevaisuustutkimus on 
perusteltua, joƩ a tulevaisuuden logisƟ ikka-alueen kehiƩ ämisessä osataan oƩ aa riiƩ ä-
vän laajasƟ  huomioon erilaiset skenaariota. Useampi käyƩ äjäryhmä näkee asioita nimit-
täin eri tavalla. Vaikka investoinƟ päätökset tuleekin tehdä vasta lopulliseen yritystarpee-
seen, kehitystyössä voidaan ja tulee oƩ aa enemmän ennakkoa, koska yritysten tarkas-
teluaikajänne on huomaƩ avasƟ  lyhyempi kuin tällaisissa infrastruktuurihankkeissa tar-
viƩ ava perspekƟ ivi. 

3.5 LogisƟ ikka-alueen markkinatarve ja palvelusisältö 

Teollisen tuotannon siirtyessä usein halvempien kustannusten maihin tai lähemmäksi 
kasvavia markkinoita, länsimaissa joudutaan jatkuvasƟ  pohƟ maan työllistämiskysymyk-
siä. Yhtenä keskeisenä työllistämisvaihtoehtona on nähty laajasƟ  oƩ aen logisƟ ikkatoi-
mintoihin kytkeytyvät tehtävät, jotka korvaavatkin osin tuotannon työpaikkoja mm. sik-
si, eƩ ä viivästetyn tuotannon loppuvaiheen räätälöinƟ  saaƩ aa hyvinkin tapahtua logis-
Ɵ ikkakeskuksissa. Myös meillä Suomessa on ollut merkiƩ ävä buumi logisƟ ikkakeskusten 
kehiƩ ämisessä erityisesƟ  kuntavetoisesƟ . Tämä ei ole kuitenkaan oikea lähestymistapa, 
vaan logisƟ ikkakeskukselle tulee olla selkeä markkinatarve. 

LogisƟ ikkakeskuksen perustaminen pitää siis lähteä liikkeelle vain ja ainoastaan liiketa-
loudellisista näkökulmista. Tyypillisinä kysymyksinä logisƟ ikkakeskuksen kehiƩ äjän pitää 
kysyä itseltään kenelle ja millaiseen tarkoitukseen logisƟ ikkakeskus perustetaan. Vaihto-
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ehtona voi silƟ  olla pidemmän aikavälin visioon perustuva näkemys eikä pelkästään ny-
kyisiin tavaravirtoihin tukeutuva ratkaisu, muƩ a siinäkin tapauksessa kyse on joka tapa-
uksessa puhtaasƟ  investoinƟ laskentaan sisältyvästä riskistä. 

Liiketaloudellinen näkökulma logisƟ ikkakeskuksen kehiƩ ämiseen pitää sisällään perintei-
sen liikeidea-ajaƩ elun tai ehkä vähän nykyaikaisemman muoƟ sanan liiketoimintamallitar-
kastelun. Näihin kuuluu mm. logisƟ ikkakeskuksen diff eroinƟ  muista vastaavista keskiƩ y-
mistä eli käytännössä sopivan profi ilin ja brändin luomista logisƟ ikkakeskukselle. Profi i-
li ja brändi voivat näkyä esimerkiksi logisƟ ikka-alueen palvelusisällössä, mikä on tämän 
alaluvun erityisteema. Eräänä keinona profi loitua voi olla myös tämän palvelusisällön to-
teuƩ aminen alueen yritysten tarpeista lähƟ en – tai jopa tämän teoksen idean mukaises-
Ɵ  siten, eƩ ä yritykset voivat olla itse tuoƩ amassa palveluja horisontaalisen yhteistyön 
periaaƩ eiden mukaisesƟ . 

Case: Kouvola RRT markkinatarve ja palvelusisältö

Esimerkiksi Kouvolan RRT (Rail-Road Terminal) ja sitä ympäröivää logisƟ ikka-
alueƩ a on pyriƩ y kehiƩ ämään tällaisen markkinatarve- ja palvelusisältötarkas-

telun avulla (LahƟ nen & Päivinen μκλο). Kouvola on TEN-T -ydinverkon ainoa RRT 
solmukohta Suomessa, muƩ a senkin kehiƩ äminen vaaƟ i edellä kuvatun liiketalou-
dellisen tarkastelun taakseen. Osana tätä kehitystyötä onkin pideƩ y työpajoja eri 
sidosryhmille, joista yhdessä tarkoituksena oli pohƟ a λ) niitä markkinoita ja mark-
kina-alueita, joita Kouvolan solmupisteestä käsin pyritään palvelemaan, μ) näiden 
markkinoiden tehokkaassa hoitamisessa tarviƩ avien kuljetusyhteyksien kehiƩ ämis-
tä sekä ν) solmukohdassa tarviƩ avaa palvelusisältöä. Myöhemmin pidetyssä toises-
sa työpajassa tätä ajaƩ elua syvenneƫ  in vielä enemmän liiketaloudelliseen kartoit-
tamiseen strategiaprosessin kauƩ a, koska yrityksillä ei hieman ylläƩ äen ollutkaan 
aivan täsmällistä kuvaa ensimmäisessä työpajassa markkinatarpeesta.

Työpajassa tuli selkeäsƟ  esille, eƩ ä Kouvolassa on jo miƩ ava logisƟ ikka-alue (λνκ ha, 
μλλ.κκκ kemμ; σκ yritystä Tehola-Kullasvaarassa, koko seudulla noin μκκ logisƟ ik-
ka-alan yritystä; kuva ν.λκ alla) runsaine palveluineen. Alueella on runsaasƟ  pisto-
raiteita (n. λκ km) sekä kaƩ ava järjestelyratapiha, jotka mahdollistavat eri kuljetus-
muotojen yhdistämisen. Kouvolan eritysvahvuutena on jo nykyisin rautaƟ eosaami-
nen ja siihen kytkeytyvät palvelut. Lisäksi Teholassa yritykset ovat jo toteuƩ amas-
sa pienimuotoista yritysten keskinäistä yhteistyötä (www.tehola.fi ), joka voi toimia 
tulevaisuudessa perustana myös tämän kirjasen ideoille horisontaalisen yhteistyön 
toteuƩ amiselle logisƟ ikan solmukohdasta käsin.

Kansallinen kilpailukyky vaaƟ i toimivan ja tehokkaan kuljetusjärjestelmän, jossa 
kyetään hyödyntämään sujuvasƟ  kaikkia kuljetusmuotoja. Kouvola on merkiƩ ävin 
rautaƟ eliikenteen solmukohtamme, josta voi kehiƩ yä kansainvälisen miƩ aluokan 
intermodaaliterminaali ja logisƟ ikka-alue. Rautateille tulee vaan saada nyt lisää yri-
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tysten kaipaamia kuljetuspalveluita ja markkina tuntuukin olevan vähitellen avau-
tumassa myös käytännön tasolla. Kokojunakuljetusten ohella tulisi kehiƩ ää myös 
pienempien kokonaisuuksien hoitamista käyƩ äen esim. pienempiä operaaƩ oreita 
tukena. Intermodaalikuljetusten kehiƩ ämiseen kaivataan Kouvolassa aivan uuƩ a 
oteƩ a ja laajaa yhteistyötä myös muualla Suomessa sijaitsevien logisƟ ikkakeskiƩ y-
mien ja ulkomaan kaupan satamien kesken. Luvussa ο.μ ehdotetaan yhteistyömal-
lia, jolla yritykset voivat poolata junakuljetuksiaan siten, eƩ ä säännölliset kokoju-
nakuljetuksetkin mahdollistuisivat.

Kouvola on merkiƩ ynä EU:n TEN-T -karƩ oihin ainoana ydinverkon RRT (Rail Road 
Terminal) -solmupisteenä Suomessa. Täältä käsin on mahdollista palvella laajaakin 
markkina-alueƩ a ja markkinoita, muƩ a kehiƩ ämistyötä tulee tehdä edelleen. Yksi 
keskeinen rajoiƩ ava tekijä on rautaƟ ekuljetusten hinnoiƩ eluun ja saatavuuteen liit-
tyvät rajoiƩ eet, jotka ratkaisemalla on mahdollisuus kasvaƩ aa markkina-alueƩ a laa-
jemmaksi ja toimia kilpailukykyisesƟ  useammissa tavaralajeissa ja liiketoiminnoissa. 
Kouvolan RRT tulee nähdä selkeäsƟ  kansallisena hankkeena. Transitovolyymit näyt-
tävät olevan jatkossakin alempana kuin ne lukemat, joihin takavuosina jo ehdimme 
toƩ ua, muƩ a Kouvola RRT voi silƟ  palvella Suomen lisäksi laajempaa Pohjoismais-
ta markkinaa, ja yhdistää ne Venäjän suurkaupunkeihin rautateitse ja mahdollisesƟ  
jopa Kazakhstaniin ja Kiinaan saakka yllä olevan kuvan ν.λλ mukaisesƟ . Useissa toimi-
tusketjuissa ajalla on niin merkiƩ ävä rahallinen arvo, eƩ ä näiden tavaralajien osal-
ta Kouvolan solmupisteen kehiƩ ämisellä on erityistä merkitystä. 

SilƟ  näissä kaikissa tulee pohƟ a sitä, mikä on se lisäarvo, joka tässä solmukohdassa 
kyseiseen arvoketjuun syntyy? Itse solmupisteƩ ä ja sen palvelusisältöä tulee myös 
kehiƩ ää. LogisƟ ikkakeskiƩ ymäkin voidaan profi loida ja sille voidaan luoda vahva 

KUVA ν.λκ Maisemakuvaa Kouvolan logisƟ ikka-alueesta

3.5 LOGISTIIKKAͳALUEEN MARKKINATARVE JA PALVELUSISÄLTÖ
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brandi, johon alueen markkinoinƟ  siƩ en tukeutuu. Kouvola RRT:n osalta profi loin-
Ɵ  ja brändäys voivat liiƩ yä esimerkiksi alueturvallisuuskonsepƟ n kehiƩ ämiseen ja 
kuljeƩ ajille tarjoƩ aviin olosuhteisiin. Koska logisƟ ikka-alueesta on muodostumassa 
merkiƩ ävä lisäarvon tuoƩ aja, alueen palvelusisältöä kannaƩ aa tarkastella eriƩ äin 
huolellisesƟ  ja yksityiskohtaisesƟ . Itse solmupisteen tulee kyetä tarjoamaan koko-
naisvaltaiset palvelut yhdeltä luukulta niitä tarvitseville asiakkaille. Alueella on jo 
runsaasƟ  toimijoita, muƩ a yhteistyötä toimijoiden kesken voidaan Ɵ ivistää enƟ ses-
tään erityisesƟ  siten, eƩ ä asiakkaiden on vielä helpompi hyödyntää logisƟ ikka-alu-
een palvelutarjontaa.

3.5 LOGISTIIKKAͳALUEEN MARKKINATARVE JA PALVELUSISÄLTÖ

KUVA ν.λλ Suomesta voi päästä Aasian markkinoille myös Venäjän kauƩ a.

Kouvola

Novosibirsk

Korgas

Jekaterinburg

Moskova

Vladivostok
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Tämä pääluku perustuu suurelta osin akateemiseen kirjallisuuskatsaukseen horisontaali-
sesta yhteistyöstä. Eli kyseessä on teoksen teoreeƫ  nen osa. Tämä on tarpeen koska te-
osta käytetään oppimateriaalina, muƩ a se tuo vahvan perustan teoksen käytännölliselle 
sovelleƩ avuudelle. Olemme nyt siis luomassa logisƟ ikkatoimintoja koskevaa sovellusta 
yritysten välille, ja siksi tällaisessa työssä kannaƩ aa hyödyntää myös aihepiiriä koskevaa 
akateemista pohdintaa. Vaikka tämän teoksen varsinainen tarkoitus onkin käytännön so-
velluksissa, voidaan työ perustaa silƟ  vahvan teoreeƫ  sen tarkastelun päälle. Horisontaa-
liseen yhteistyöhön liiƩ yy runsaasƟ  lupauksia synergiaeduista, muƩ a teoreeƫ  set viiteke-
hykset auƩ avat meitä ymmärtämään syvällisemmin organisaaƟ oiden välistä yhteistyötä 
ja välƩ ämään sellaisia Ɵ lanteita, joissa yhteistyö voisi epäonnistua (Rodrigues ym. μκλο).

JatkuvasƟ  kiristyvä kilpailu on johtanut toimitusketjussa pe-
räkkäin olevien toimijoiden yhteistyön Ɵ ivistymiseen. Yhteis-
työverkostoihin ja -suhteisiin osallistuu useita erilaisia orga-
nisaaƟ oita, jotka tähtäävät hyötyihin keskinäisen yhteistyön 
avulla (Soosay & Hyland μκλο). Tänä päivänä liikkeenjohto ta-
juaa, eƩ ä kilpailua käydään erityisesƟ  toimitusketju toimitus-
ketjua vastaan (mm. Christopher μκλλ) eikä pelkästään yksit-
täisten yritysten välillä. Toimitusketjuyhteistyö ja esimerkik-
si loppukysyntäinformaaƟ on jakaminen verƟ kaalisesƟ  toimi-
tusketjussa olevien toimijoiden välillä mm. piiskavaikutuksen 
hillitsemiseksi (Lee et al. λσσς) on kiinnostanut viimeisen rei-
lun vuosikymmenen aikana runsaasƟ  niin akateemisia piirejä 
kuin käytännön liikkeenjohtoakin, muƩ a aivan viime vuosina 
rinnalle on noussut esille tarve myös horisontaaliselle yhteis-
työlle erityisesƟ  hankinnoissa (Telgen & de Boer μκκρ) ja lo-
gisƟ ikassa (Cruijssen μκκπ). 

Tämä pääluku pyrkii pureutumaan horisontaalista yhteistyötä koskevaan teoriakirjalli-
suuteen, ja perinteisempää verƟ kaalista toimitusketjuyhteistyötä käsitellään omana liit-
teenä (liite ξ). Vaikka logisƟ ikka-alliansseja ja yhteistyömalleja on runsaasƟ , useat niistä 
eivät kuitenkaan täytä niihin osallistuvien kumppaneiden odotuksia. Tutkimuskirjallisuus 
onkin pyrkinyt kartoiƩ amaan miksi toiset allianssit menestyvät, kun osa taas ei saavuta 
niille aseteƩ uja tavoiƩ eita (Brekalo & Albers μκλπ). 

Käytännön tasolla tästä on toteuteƩ u ensimmäisiä piloƩ eja mm. logisƟ ikan edellä kävijä-
maissa kuten Hollannissa ja Belgiassa (EfT μκλλ). Samalla voitaneen todeta, eƩ ä jakamista-
lous (shared economy) itsessään on tulossa merkiƩ äväksi teemaksi niin yhteiskunnallises-
sa keskustelussa kuin erilaisissa yhteisöllisissä toimintamalleissakin, ja tässä teoksessa luo-
tavat yhteistoimintamallit voivat olla tavallaan niitä peilaavia ratkaisuja yritysten kesken.

Kilpailuoikeuden näkökulmasta horisontaalinen yhteistyö on usein kielleƩ yä, muƩ a poik-
keuksena ovat tämän kirjasen mukaiset toimenpiteet, joilla haetaan tehokkuushyötyjä. 

 • Horisontaalinen yhteistyö tapah-
tuu muiden kuin samaan arvo-
ketjuun kuuluvien toimijoiden 
välillä.

 • Yhteistyön syvyys, luoƩ amus ja 
sitoutuminen ovat keskeisiä teo-
reeƫ  sia tarkastelunäkökulmia.

 • YhteistyöorganisaaƟ ota voi tar-
kastella esim. Joint Venturena, ja 
siten yhteistyörenkaaseen liiƩ y-
mistä esimerkiksi transakƟ okus-
tannusten, strategisen kilpailu-
käyƩ äytymisen tai oppimisen ja 
kehiƩ ymisen näkökulmasta.

 • Horisontaalisen yhteistyön usko-
taan yleistyvän ja yritykset näke-
vät siinä runsaasƟ  potenƟ aalia.
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Kilpailuoikeudellista näkökulmaa tarkastellaan omana alalukunaan ρ.ν myöhemmin täs-
sä teoksessa, muƩ a horisontaalisen yhteistyön määritelmän kannalta voimme kuitenkin 
aloiƩ aa tästä Kilpailuviraston (μκλο) määritelmästä, joka perustuu Kilpailulain ο§:n tul-
kintaan:

”Horisontaalisilla kilpailunrajoituksilla tarkoitetaan samalla tuotanto- tai 
jakeluportaalla toimivien eli keskenään kilpailevien tai mahdollises   kilpailevien 
elinkeinonharjoittajien välisiä sopimuksia ja menettelyjä, joilla rajoitetaan 
yritysten keskinäistä kilpailua.”

Tässä teoksessa horisontaalinen yhteistyö tarkoiƩ aa siis samalla arvoketjun tasolla 
toimivien, jopa keskenään kilpailevien yritysten tekemää yhteistyötä toimintansa te-
hostamiseksi. Tämä sama ajatus ”samalla arvoketjun tasolla toimimisesta” oli aiemmin 
myös Euroopan komission määritelmässä, muƩ a nykyään lainsäädännön näkökulmasta 
horisontaalinen yhteistyö määritellään ”kilpailijoiden tai mahdollisten kilpailijoiden kans-
sa tehtäväksi yhteistyöksi.” Vaikka yllä olevassa tämän teoksen käyƩ ämässä määritelmäs-
sä on mukana sanat ”samalla arvoketjun tasolla toimivien” yritysten välisestä yhteistyös-
tä, tämä ei ole sinällään täysin välƩ ämätöntä, vaan yhteistyö voi tapahtua käytännössä 
hyvin monella eri tavalla. ValiƩ ua määritelmää käyƩ ämällä voimme kuitenkin rajata tätä 
tarkastelua koskemaan muuta kuin samaan arvoketjuun kuuluvien toimijoiden välistä yh-
teistyötä. Sekundäärisenä määritelmänä voitaisiinkin esiƩ ää, eƩ ä horisontaalinen yhteis-
työ on muiden kuin samaan toimitusketjuun kuuluvien yritysten välistä yhteistyötä. Vas-
taavalla tavalla Rodrigues ym (μκλο) ehdoƩ avat logisƟ ikkassa tapahtuvan horisontaalisen 
yhteistyön määritelmäksi ”rinnakkaisissa toimitusketjuissa olevia yhteistyösuhteita, jois-
sa tunnistetaan ja realisoidaan logis  ikkatoimintoihin lii  yvää synergiapoten  aalia toi-
mi  ajien, asiakkaiden ja/tai palveluntarjoajien kesken.”

Horisontaalinen yhteistyö voi mahdollistaa suuruuden ekonomian eli miƩ akaavaetujen 
saavuƩ amisen ilman raskaita investointeja ja laajaa organisaaƟ ota. Horisontaalisella yh-
teistyöllä tarkoitetaan suunnilleen samaa vaiheƩ a arvoketjussa hoitavien yritysten välis-
tä yhteistyötä, ja siksi se on toisaalta koeƩ u hankalana harmaana alueena myös kilpailun 
turvaamisen näkökulmasta (Wu & Haasis μκλλ).

Yritysten yhteistyö voi tuoda merkiƩ ävää kilpailukykyä. Aikaisemmin strategisessa joh-
tamisessa tarkastelƟ in erityisesƟ  toimialojen rakenneƩ a ja kilpailua (Porter λσςκ), ja sen 
jälkeen erilaisia kyvykkyyksiä ja resursseja (resurssiperustainen koulukunta), joista yri-
tyksen suorituskyvyn nähƟ in muodostuvan (esim. Wernerfelt λσςξ; Barney λσσλ; Rumelt 
λσσλ), muƩ a nykyään hahmotetaan, eƩ ä suorituskyky ei muodostu pelkästään toimiala- 
ja markkinaƟ lanteesta tai yrityksen sisäisistä resursseista, vaan myös nk. suhdenäkemyk-
sen mukaan yhteistyöstrategioista ja verkoston hyödyntämisestä (Dyer & Singh λσσς; La-
vie μκκπ). Tämä näkyy myös logisƟ ikkaa koskevassa tutkimuksessa, vaikkakin jonkin ver-
ran viiveellä (Raue & Wieland μκλο). Ja vaikka tutkimuksissa onkin jonkin verran toisistaan 
poikkeavia johtopäätöksiä, Salazar et al. (μκλξ) meta-analyysi vahvistaa, eƩ ä yhteistyön 
avulla saavuteƩ ava oppiminen ja innovaaƟ ot ovat osaltaan mahdollistamassa myös yri-
tyksen oman suorituskyvyn paranemista. 
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Porter (λσσς) käsiƩ elee tätä teemaa laajemmassa miƩ akaavassa ja väljemmin paikalli-
sina klustereina, joiden on todeƩ u olevan tavallaan paradoksaalisesƟ  menestyviä muu-
toin globaalissa taloudessa, kuten Piilaakson esimerkki meitä jaksaa jatkuvasƟ  muistut-
taa. Klusterilla siis tarkoitetaan Ɵ etyn toimialan tai toimintojen ryvästymistä jollekin alu-
eelle. TalousƟ eteessä klusteri tarkoiƩ aa yritysten ja yhteisöjen muodostamia maanƟ e-
teellisiä keskiƩ ymiä, jotka ovat muodostuneet toisiinsa sidoksissa olevista toimialoista 
ja niihin liiƩ yvistä muista toimijoista, jotka ovat merkiƩ äviä kilpailun kannalta. Kluste-
riajatus perustuu siihen, eƩ ä verkostoyhteyksillään organisaaƟ o voi tuoƩ aa hyötyä it-
selleen ja koko verkostolle – eli klusterissa löydetään jokin yhteinen tapa hyötyä yhteis-
työstä ja saavuƩ aa synergiaa. Yhteistoiminnan kannalta on oteƩ ava huomioon, eƩ ä klus-
terissa on mukana myös kilpailevia organisaaƟ oita, kuten tässä varsinaisen tarkastelun 
kohteena olevassa systemaaƫ  sesƟ  toteutetussa horisontaalisessa yhteistyössä. Kluste-
rimaisen toiminnan synergiavaikutus näkyy usein tuoƩ avuuden kasvuna tai innovaaƟ o-
kykynä. Sheffi   (μκλμ) soveltaa tätä klusteriajaƩ elua logisƟ ikka-alue -tasolle, ja huomaut-
taa lisäksi aivan viime vuosien hämmästyƩ ävän nopeasta kehityksestä mm. Zaragozas-
sa ja Leipzig-Hallessa. 

Tässä teoksessa tarkasteltu yhteistyö voisi tapahtua pääsääntöisesƟ  läheisellä fyysi-
sellä sijainnilla sijaitsevien toimijoiden välillä, vaikka tämän teoriatarkastelun näkökul-
masta lähekkäinen sijainƟ  ei olekaan varsinainen vaaƟ mus. Selkeimpiä käytännön to-
teutuksia voisivat tulla olemaan yhteistyö epäsuorissa hankinnoissa, kuljetusten oh-
jaamisessa sekä yhteisissä toiminnoissa ja resurssien käytössä (esim. varƟ oinƟ  ja tur-
vallisuus, kunnossapito- ja huoltolaiƩ eet tms.). Tulevaisuudessa yhteistyössä ratkais-
tavat ja hoideƩ avat teemat ja niiden toteuƩ amisen tavat ratkeavat yritysten itse va-
litsemilla tavoilla. Suuremmassa miƩ akaavassa kyse voi olla esimerkiksi lähetysten 
konsolidoimisesta siten, eƩ ä kuljetusyksiköt saadaan tehokkaammin käyƩ öön ja kaik-
kia kuljetusmuotoja voidaan tehokkaasƟ  käyƩ ää. MuƩ a nämä sovellukset ovat siƩ en 
enemmänkin esillä seuraavassa pääluvussa, kun tässä pureudutaan teoreeƫ  seen pe-
rustaan, joka pitää sisällään mm. tarkastelua toimijoiden välisistä suhteista (ξ.λ), yh-
teistyön organisoinƟ - ja hallintamalleja (ξ.μ), mahdollisesƟ  saavuteƩ avien hyötyjen ja-
kamisen toimijoiden kesken (ξ.ν) sekä yhteistyöhön moƟ voivia (ξ.ξ) eƩ ä siihen ryh-
tymistä estäviä seikkoja. 

Tämä teos laajentaa tyypillistä operaaƟ otutkimustyyppistä selvitystä saavuteƩ avissa ole-
vasta synergiapotenƟ aalista kohƟ  horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amista eli yhteistyön 
organisoinƟ - ja hallintamalleja. TalousƟ eteissä ja strategisessa johtamisessa ollaan oltu 
kiinnostuneita yrityksen teorioista, ja näitä viitekehyksiä soveltamalla voimme tarkastel-
la myös horisontaalisen yhteistyön organisoitumista suurelta osin samalla tavalla kuin 
niitä on sovelleƩ u logisƟ ikan ja toimitusketjujen johtamisessa myös verƟ kaalisia suhtei-
ta tarkasteltaessa. 

Miksi yksiƩ äiset toiminnot siƩ en muotoutuvat hierarkiaksi vapaan markkinavaihdannan 
sijaan tai päinvastoin? Coase (λσνρ) muotoili nämä ensimmäisen kerran selkeään muo-
toon (talousƟ eteen Nobel λσσλ) ja Williamson (λσρο, λσςο) systemaƟ soi ja tarkensi ne niin 
kutsutuksi transakƟ okustannusteoriaksi. Williamson onkin saanut työstään talousƟ eteen 
Nobel-palkinnon vuonna μκκς, minkä voidaan uskoa kuvaavan transakƟ okustannus-
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teorian merkiƩ ävyyƩ ä talousƟ eteessä. Kyseessä on siis malli siitä miksi jokin toiminto 
on yrityksen rajojen sisäpuolella tai miksi hankiƩ aisiin ulkopuolelta (esim. ulkoistami-
nen). Eli yrityksen teoriat (theories of the fi rm) seliƩ ävät miksi yritykset ovat olemassa 
ja mitä ne sisältävät? Koska kyseessä ei ole todellisuudessa pelkästään joko/tai -päätös, 
meidän tulee tunnistaa myös nk. hybridiratkaisut, jotka ovat verkostojen teorioiden taus-
talla (Thorelli, λσςπ; Jarrillo, λσςς). Horisontaalisen yhteistyön tapauksessa nämä tulevat 
erityisen hyvin sovelleƩ aviksi.

Tässä yhteydessä käyƩ ökelpoisin teoreeƫ  nen viitekehys on silƟ  KoguƟ n (λσςς) klassik-
ko verƟ kaalisen integraaƟ on syistä silloin, kun organisaaƟ ot suunniƩ elevat yhteisen yri-
tyksen (Joint Venture) perustamista tai sellaiseen konsorƟ oon liiƩ ymistä. Viitekehys laa-
jentaa tarkastelua vielä transakƟ okustannusteoriaa laajemmalle. Vaikka nyt ei olekaan 
kyse siitä, eƩ ä yritykset olisivat fyysisesƟ  integroitumassa, ne ovat kuitenkin virtuaali-
sesƟ  yhdistymässä toiminnossa, jota ne tekevät yhteistyössä, ja siksi tämä sopii yksin-
kertaiseksi strategisen johtamisen viitekehykseksi horisontaalista yhteistyötä kaavaile-
ville toimijoille. Kogut näkee vaihtoehtoisiksi – kuitenkin toisiaan täydentäväksi – lähes-
tymistavoiksi tällaisten Ɵ lanteiden arvioimisessa λ) talousƟ eteellisesƟ  transakƟ okustan-
nukset, μ) liikkeenjohdollisesƟ  strategisen kilpailukäyƩ äytymisen ja ν) organisaaƟ oteo-
reeƫ  sesƟ  oppimisen & kehiƩ ymisen. 

Powell ym (λσσπ) ovat seliƩ äneet, eƩ ä esimerkiksi bioteknologiassa innovaaƟ ot syntyvät 
usein yritysverkostoissa eikä yksiƩ äisen yrityksen sisällä ja ne yritykset, jotka eivät ole 
tällaisissa verkostoissa mukana eivät menesty yhtä hyvin kuin muut. Das ja Teng (μκκκ) 
ovat muotoilleet resurssiperusteiseen strategianäkemykseen pohjautuvaa teoriaa, joka 
kaƩ aa allianssien tarpeet, muotoutumisen, rakenteelliset ratkaisut ja suorituskyvyn. Pe-
rusperiaaƩ eena on, eƩ ä poolatuilla resursseilla voidaan luoda paremmin lisäarvoa kuin 
näin resursseilla ilman yhteistyötä. Lavie (μκκπ) muistuƩ aa, eƩ ä allianssit voivat ilme-
tä eri tavoin esimerkiksi yhteisyrityksinä (joint venture), franchising-, markkinoinƟ - tai li-
sensioinƟ sopimuksina sekä t&k -kumppanuuksina tai osallisuutena tutkimuskonsorƟ ois-
sa. LogisƟ ikassa yhteistyöallianssi voi saavuƩ aa myös useita erilaisia muotoja, muƩ a nii-
hinkin voidaan nähdä sopivan tässä valiƩ u teoreeƫ  nen tarkastelutapa. 

Tämä kirjanen on haluƩ u pitää käytännönläheisenä yritysten tarpeita palvelevana, mut-
ta taustalla on Ɵ etysƟ  huolellisesƟ  punniƩ ua liikkeenjohdon ajaƩ elua ja teoreeƫ  sia klas-
sikoita. Vahvat liiketalousƟ eteelliset linssit antavat mahdollisuuden tarkastella ja tulkita 
yritysten kertomia haasteita, tarpeita ja mahdollisuuksia sekä arvioida niiden toteuƩ a-
miskelpoisuuƩ a ja järkevyyƩ ä. Näitä ominaisuuksia tarkastellaan siis ensisijaisesƟ  yritys-
ten taloudellisista tarpeista ja mahdollisuuksista käsin, muƩ a niillä saavuteƩ avia hyötyjä 
tullaan arviomaan myös muista resurssitehokkuuden näkökulmista ekologisen ja sosiaa-
lisesƟ  oikeudenmukaisten ratkaisujen löytämiseksi. Vaikka varsinaiset yhteistyöteemat 
eivät sinällään olekaan mitään kovin erikoisia liiketoiminta-alueita, käsillä olevan ilmiön 
monipuolisesta ja -Ɵ eteisyydestä johtuen, sen tarkastelu vaaƟ i usean erilaisen osaamis-
alueen yhdistämistä. Wu & Haasis (μκλν) ovat tarkastelleet tätä logisƟ ikka-alueella yh-
dessä rakenneƩ avan osaamisen soveltamista aidosƟ  kestäväksi kehitykseksi. Tämä kirja-
nen voi omalta osaltaan tuoda pääƩ äjille systemaaƫ  sen ja kokonaisvaltaisen näkemyk-
sen tällaisesta kehityspolusta.
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Horisontaalista yhteistyötä voisi periaaƩ eessa tarkastella myös verkostojen talousƟ e-
teen ja nk. verkostovaikutuksen avulla. Mitä enemmän kyseiseen – esimerkiksi pikakurii-
ripalveluun liiƩ yy käyƩ äjiä – sitä tehokkaammaksi se voidaan rakentaa. Toisaalta tässä on 
pitkälle kyse resurssipoolauksesta, jota on menestyksekkääsƟ  tehty useillakin toimialoil-
la, kuten rahoituksessa ja Ɵ etotekniikassa jo aikaisemmin, ja sillä on nyt erilainen nimi ja 
sovellukset logisƟ ikan kentässä. Muillakin aloilla resurssien hallinnalla pyritään paranta-
maan tuoƩ avuuƩ a ja kilpailukykyä tai pienentämään riskejä. Wischik ym. (μκκς) näkevät 
resurssipoolin kytkevän eri toimijoiden resurssit yhteen siten, eƩ ä ne käyƩ äytyvät kuin 
yksi resurssi, ja tällainen lähestymistapa tulee ratkaisemaan aikaisemmat haasteet, jot-
ka johtavat tyypillisesƟ  osaopƟ moinƟ in. 

Tähän voi vielä liiƩ ää ajatuksen yhteiskäyƩ öisistä resursseista, joita enƟ sajan taloudes-
sa olivat yhteiset laidunmaat ja tänä päivänä erilaiset julkiset Ɵ lat, koulutusjärjestelmä ja 
infrastruktuuri. Suuressa miƩ akaavassa tällaiset yhteiskäyƩ öiset resurssit voivat osaltaan 
seliƩ ää sitä, miksi Ɵ etyille alueille aseƩ uneet yritykset kasvavat ja kehiƩ yvät paremmin 
kuin muualle sijoiƩ uneet yritykset. Alueella voi olla sellaista yhteiskäyƩ öistä resurssia, 
joka tukee ja mahdollistaa yritysten kilpailukykyä (Pisano ja Shih μκλμ). Tässä teoksessa 
pitäydymme kuitenkin sellaisessa tarkastelussa, jossa yhteistyön kohde ja resurssit ovat 
horisontaaliseen yhteistyöhön osallistuvien yritysten hallinnassa.

4.1 Yhteistyön määriƩ ely

Koska tällainen yritysten välinen yhteistyö on heräƩ änyt suuren kiinnostuksen yritysten 
keskuudessa, on luonnollista, eƩ ä myös akateeminen maailma pyrkii tarkastelemaan sitä 
omien malliensa kauƩ a, ja siten luomaan uuƩ a Ɵ eteellistä Ɵ etoa. Tätä työtä tehtäessä 
olemme perehtyneet erityisesƟ  horisontaalista yhteistyötä logisƟ ikassa koskevaan tut-
kimukseen, koska se on ollut oman aikaisemman työskentelymme taustalla, vaikka nyt 
käsillä olevat yhteistyöteemat kaƩ avat myös muita liiketoiminnan osa-alueita kuin logis-
Ɵ ikan. Yhteistyön sijasta voimme aloiƩ aa määriƩ elyn myös siitä, mikä ei ole yhteistyötä. 
Dyer ja Singh (λσσς) määriƩ elevät ensin puhtaan markkinavaihdannan tunnusmerkeiksi 
λ) erityisten investoinƟ en puuƩ umisen, μ) minimaalisen Ɵ edonvaihdon lähinnä hintaan 
painoƩ uen, ν) toisistaan erilliset järjestelmät ostavassa ja myyvässä yrityksessä sekä ξ) 
matalat transakƟ okustannukset ja minimaaliset panostukset suhteen hallintaan. Tällai-
sessa Ɵ lanteessa onkin helppo vaihtaa yhteistyökumppaneita, muƩ a tällaiset suhteet ei-
vät voi luoda kilpailuetua, koska muutkin toimijat voivat niin tehdä. Suhteiden hallintaan 
liiƩ yvä mekanismi – tai yhteistyön hallintamalli - on jo itsessään hyödyllinen, muƩ a kos-
ka monet muut suhteiden ja niiden hyödyllisyyden uloƩ uvuudet liiƩ yvät yhteen hallin-
tamallissa, näitä käsitellään yhdessä omassa alaluvussa ξ.μ myöhemmin, ja tässä alalu-
vussa tarkastellaan enemmän yhteistyösuhteiden muita ominaisuuksia. 

Pohjoismaisen suhdemarkkinoinnin koulukunta on puolestaan havainnut useita erilaisia 
suhteita, ja yritysten kannalta olisikin oleellista löytää kuhunkin Ɵ lanteeseen sopiva lä-
hestymistapa. Gadde ja Snehota (μκκκ) neuvovatkin hyödyntämään yritysten välisiä suh-
teita mahdollisimman paljon – tai ainakin oikealla tavalla, sillä hyvistä suhteista hyötymi-
nen ei ole välƩ ämäƩ ä kovin helppoa. He näkevät, eƩ ä ei voida määritellä tai nimetä jokai-
seen Ɵ lanteeseen soveltuvaa lähestymistapaa, vaan suhde pitää soviƩ aa kuhunkin Ɵ lan-
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teeseen sopivaksi. Vaikka kumppanuuksien nähdään olevan kannaƩ avia, hyväkään kump-
panuussuhde ei johda automaaƫ  sesƟ  taloudellisiin hyötyihin, koska läheisempi suhde 
on kalliimpi rakentaa ja ylläpitää ja se voi olla myös herkempi konfl ikteille. Yleisellä tasol-
la voitaneen sanoa, eƩ ä suhteista saatavan hyödyn miƩ aaminen ja arvioinƟ  voi olla vai-
keaa, ja siksi Gadde & Snehota (μκκκ) neuvovatkin pohƟ maan yhtenä vaihtoehtona hie-
man etäisempää suhdeƩ a, vaikka lähtökohtaisesƟ  tavoiƩ eena olisikin pyrkiä pitkäjäntei-
siin ja kannaƩ aviin kumppanuuksiin. Kumppanivalinnassa on hyvä olla Ɵ etynlaista hete-
rogeenisyyƩ ä: suurimmat yritykset eivät automaaƫ  sesƟ  ole parhaita yhteistyökumppa-
neita ja hieman samalla tavalla tarkasteltuna voidaan myös sanoa, eƩ ä suhteiden ylläpi-
tämisestä ei kannata välƩ ämäƩ ä tehdä liian muodollista, sillä täsmälliset spesifi kaaƟ ot 
ja toimintamallit voivat jopa tappaa innovaaƟ ot.

BarraƩ  (μκκξ) on luokitellut oheisen kuvan (ξ.λ) mukaisesƟ  horisontaalisen ja verƟ kaa-
lisen yhteistyön. Jälkimmäinen tapahtuu toimitusketjussa alihankkijoiden ja asiakkaiden 
kanssa ja ensin mainiƩ u tässä työssä käsiteltävä teema voi tapahtua muiden organisaa-
Ɵ oiden ja jopa kilpailijoiden kesken. Tämä sopii siten myös ylempänä oleviin tässä teok-
sessa käyteƩ äviin määritelmiin horisontaalisesta yhteistyöstä. Simatupang ja Sridharan 
(μκκμ) ovat lisäksi nimenneet lateraalisen yhteistyön logisƟ ikassa, joka yksinkertaisesƟ  
yhdistää verƟ kaalista ja horisontaalista yhteistyötä eli siinä toteutetaan samanaikaises-
Ɵ  sekä verƟ kaalista eƩ ä horisontaalista yhteistyötä, muƩ a se on vielä Soosayn & Hylan-
din (μκλο) mukaan tutkimaton aihepiiri. Brekalon ja Albersin (μκλπ) katsaus logisƟ ikka-al-
lianssien menestystekijöihin ja hallintamalleihin näkeekin hyödylliseksi tarkastella sekä 
verƟ kaalisia eƩ ä horisontaalisia yhteistyökuvioita riiƩ ävän laajan ymmärryksen hankki-
miseksi koko teemasta.

KUVA ξ.λ VerƟ kaalisen ja horisontaalisen yhteistyön määriƩ ely (BarraƩ  μκκξ)

Tämän osion tarkastelu jakaantuu vielä kahteen erilaiseen alateemaan. Ensin käsitellään 
yhteistyön Ɵ iviyƩ ä eriasteisina suhteina. Tämä on tyypillistä myös verƟ kaalisen yhteis-
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työn tarkastelussa ja vastaavaa teoriapohjaa käytetään nykyisin myös horisontaalista yh-
teistyötä tarkasteltaessa. Toinen osio käsiƩ elee yhteistyön edellytyksiä esimerkiksi luot-
tamuksen ja sitoutumisen näkökulmasta. Teoreeƫ  sta tarkastelua jatketaan seuraavas-
sa alaluvussa ξ.μ perehtymällä yhteistyön organisoimisen malleihin eli nk. hallintamal-
leihin. Kyseinen osio selventää organisaaƟ oteoreeƫ  sesƟ  miksi kyseinen yhteistyöelin on 
olemassa ja mitä tehtäviä se hoitaa? 

JaoƩ elu on sikäli mielenkiintoinen, eƩ ä akateeminen tarkastelu on yleensä rajoiƩ unut 
kahteen ensimmäiseen, ja vasta tänä vuonna on ollut logisƟ ikan huippujournaaleissa 
arƟ kkeleita, joissa syntyvää yhteistyötä käsitellään organisaaƟ oteoreeƫ  sesƟ  tai ”vir-
tuaalisen yhteistyöyrityksenä” (esim. Pomponi ym μκλο), vaikka nämä ovat olleet mei-
dän työmme keskeisiä malleja jo edellisissä hankkeissamme (Siven μκλξ; Hietaranta ym. 
μκλμ). Erityisen tarpeelliseksi tämä viime mainiƩ u tarkastelu tulee koƟ maisessa tarkas-
telussa, kun muutamalla yritys- ja logisƟ ikka-alueella on muodosteƩ u alueen toimijoiden 
kesken yhteistyöelin edistämään alueella tehtävää yhteistyötä.

4.1.1 Yhteistyön syvyys

Vaikka horisontaalinen yhteistyö onkin yleistynyt nopeasƟ  viime vuosina ja se on herät-
tänyt myös tutkijoiden kiinnostuksen, sillä ei ole silƟ  omaa yhtenäistä teoriapohjaansa ja 
käsiƩ eistöään. Laento ja Ståhle (μκκκ) ovat kuvanneet yhteistyötä eri tasoina operaƟ i-
visena, takƟ sena ja strategisena oheisen kuvan (ξ.μ) mukaisesƟ . Niille kullekin on määri-
telty erilaisia tavoiƩ eita, muƩ a samalla on syytä huomata, eƩ ä tasojen määriƩ elynä käy-
tetään luoƩ amusta ja sitoutumista perustana sille, kuinka Ɵ iviiseen yhteistyöhön toimi-
jat voivat kyetä. Eli tämän osion teema yhteistyön syvyydestä kytkeytyy vääjäämäƩ ä yh-
teen seuraavan osion ”luoƩ amus ja sitoutuminen” kanssa.

KUVA ξ.μ Yhteistyön syvyys ja sen vaaƟ man luoƩ amuksen perusta (Laento & Ståhle μκκκ)
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Tässä nojaudutaan yleiseen yritysten ja erityisesƟ  toimitusketjua koskeviin yhteistyötä ku-
vaaviin käsiƩ eisiin. Lambert ym. (λσσσ) ovat tarkastelleet yhteistyön syvyyƩ ä tai Ɵ iviyƩ ä 
jatkumona, jossa on ääripäinä puhdas (jopa opportunisƟ nen) markkinavaihdanta (arm’s 
length relaƟ onship) sekä verƟ kaalinen integraaƟ o (kuva ξ.ν yläosa). Niiden välimaastos-
sa on eriasteisia yhteistyön Ɵ iviyƩ ä kuvaavia muotoja, kuten cooperaƟ on, coordinaƟ on 
ja collaboraƟ on sekä jo lähemmäksi verƟ kaalista integraaƟ ota etenevä yhteisen yrityksen 
muodostaminen (joint venture). Viime mainiƩ ua tarkastellaan yksityiskohtaisesƟ  omana 
alalukunaan ξ.μ, jossa yhteistyön hallintamallia arvioidaan yhteisyrityksen (joint venture) 
näkökulmasta, vaikka sellaista ei fyysisesƟ  perusteƩ asikaan. Cruijssen (μκλμ) on sovelta-
nut tätä viitekehystä horisontaaliseen yhteistyöhön oheisen kuvan ξ.ν alaosan mukaisesƟ .

KUVA ξ.ν Yhteistyön syvyys, Lambert ym. (λσσσ) yläosa ja Cruijssen (μκλμ) alaosa

Cruijssen (μκλμ) käyƩ ää termeistä cooperaƟ on, coordinaƟ on ja collaboraƟ on vain yksin-
kertaisempaa luokiƩ elua tyypin λ, tyypin μ ja tyypin ν yhteistyö, koska akateeminen kä-
siƩ eistö terminologialle ei ole yksiseliƩ eistä eikä tarkkaa. Soosay & Hyland (μκλο) pyrki-
vät eroƩ elemaan näitä, ja he näkevät ”collaboraƟ onin” syvällisempänä yhteistyönä kuin 
”coordinaƟ on”, ja erot syntyvät nimenomaan myöhemmin keskusteltavien sitoutumisen, 
luoƩ amuksen ja Ɵ etojen jakamisen suhteen. Terminologian sijasta tässä on oleellisempaa 
periaate: yhteistyön syvyys voi vaihdella runsaasƟ  suhteesta toiseen. Englannin kielessä 
on myös runsaasƟ  muita kumppanuuksia ja yhteistyösuhteita kuvaavia käsiƩ eitä, kuten 
partnership ja alliance, ja toisaalta koƟ maiseen käyƩ öömmekin on tullut useita erilaisia 
termejä kuvaamaan yhteistyö- ja alihankintasuhteiden Ɵ iviyƩ ä (partneri, strateginen toi-
miƩ aja, avaintoimiƩ aja, järjestelmätoimiƩ aja, kumppani, verkostotoimiƩ aja, osatoimit-
taja, sopimusvalmistaja, raaka-ainetoimiƩ aja, osatoimiƩ aja) Zinn ja Parasuraman (λσσρ) 
tuovat vielä avuksi toisenlaisen viitekehyksen: siinä yhteistyön syvyyden (tai intensitee-
Ɵ n) lisäksi tarkastellaan myös yhteistyön laajuuƩ a (scope), joka esitellään kuvassa ξ.ξ.

4.1 YHTEISTYÖN MÄÄRITTELY
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Yhteistyön laajuus on joko kapea (narrow) tai laaja (broad). Jos yhteistyön kohteena on 
vain yksi suppea toiminto (narrow scope) ja yhteistyö ei ole syvällistä (low intensity), Zinn 
ja Parasuraman määriƩ elevät tämän rajoitetuksi yhteistyöksi (limited cooperaƟ on). Vas-
taavasƟ  yksiƩ äinen yhteistyö eriƩ äin Ɵ ivisƟ  toteuteƩ una, määritellään fokusoiduksi yh-
teistyöksi. Useiden erilaisten toimintojen Ɵ ivis yhteistyö vastaa liki integroitumista, kun 
taas löyhempää yhteistyötä usealla eri sektorilla on Zinn ja Parasuramanin mukaan ”ex-
tensive cooperaƟ on”. LogisƟ ikan osalta scope voisi tarkoiƩ aa sitä, kuinka monta erilais-
ta logisƟ ikkatoimintoa kyseiseen yhteistyömalliin sisältyy tai vaihtoehtoisesƟ  kuinka suu-
ri osa toimitusketjusta on yhteistyön kohteena. Tätä voi verrata logisƟ ikan ulkoistamisƟ -
lanteissa tehtävään tarkasteluun, jossa yksiƩ äisten akƟ viteeƫ  en sijasta arvioidaan jon-
kin merkiƩ ävän osaprosessin ulkoistamista, joka kaƩ aa useampia erilaisia työvaiheita.

KUVA ξ.ξ Yhteistyön laajuus (scope) ja Ɵ iviys (intensity) (Zinn & Parasuraman λσσρ)
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KUVA ξ.ο Yhteistyön Ɵ iviys ja yhteistyön kohteen monimutkaisuus määriƩ elevät toimintamallin.
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Hingley ym (μκλλ) ovat vielä kuvanneet (Kuva ξ.ο) yhteistyön Ɵ iviyƩ ä suhteessa yhteis-
työn kohteena olevan toiminnon monimutkaisuuteen. Tässä on Ɵ eƩ yjä yhtymäkohƟ a 
myöhemmin ο. luvussa esiteltävän hollanƟ laisen mallin kanssa. Oleellista on hahmoƩ aa 
ne Ɵ lanteet, joissa yhteistyön avulla saadaan realisoitua kaƩ avammin synergiaetuja kuin 
antamalla toiminto tai tehtävä kolmannen osapuolen logisƟ ikkapalveluntarjoajan hoi-
deƩ avaksi. Olemassa olevat logisƟ ikkapalveluntarjoajat voivat saavuƩ aa kyllä miƩ akaa-
vaetuja yhdistelemällä eri asiakkaiden volyymejä samoihin lähetyksiin, muƩ a ne eivät toi-
mi varsinaisesƟ  ongelmaratkaisijoina tai uusien toimintamallien luojana asiakkaan näkö-
kulmasta. Viime mainiƩ uja voidaan pitää tämän kirjasen laajennuksena perinteiseen lo-
gisƟ ikkapalveluntarjoajan käyƩ ämistä koskevaan keskusteluun, ja nämä näkyvät kuvan 
ξ.ο oikeassa laidassa – ja erityisesƟ  oikeassa yläkulmassa olevassa Ɵ lanteessa, kun yh-
teistyön kohde on monitahoinen.

Arnold (λσσπ) toteaa yritysten yhteenliiƩ ymän sisältävän elemenƩ ejä, jotka eroƩ avat sen 
puhtaasta yksiƩ äisestä organisaaƟ osta ja kokonaan irrallisista organisaaƟ oista. Nämä 
ominaispiireet ovat autonomian rajoiƩ eista (yritys on jäsenenä yhteenliiƩ ymässä) ja yri-
tysten keskinäisistä riippuvaisuudesta (yhteistyön kohteena olevassa toiminnassa yri-
tys ei voi itse pääƩ ää kaikkia itseään koskevia asioita) aiheutuvia jänniƩ eitä. Autonomi-
an puuƩ een ja riippuvuuden tuomia haasteita voidaan madaltaa seuraavassa alaluvussa 
käsiteltävän keskinäisen luoƩ amuksen avulla ja pidemmällä aikavälillä voidaan arvioida 
myös organisaaƟ oiden sitoutumista yhteistyöhön. RiippuvuuƩ a voi madaltaa myös va-
paaehtoisella osallistumisella allianssissa toteuteƩ avaan yhteistyöhön. Yhteistyön syvyys 
ei saane olla rajoiƩ eena organisaaƟ on omalle joustavuudelle tai itsenäisyydelle eikä yh-
teistyön Ɵ iviys saa muodostaa myös liiallisia käynnistämisen tai kontrollin kustannuksia. 

4.1.2 LuoƩ amus ja sitoutuminen yhteistyöhön

Keskinäinen luoƩ amus on edellytys järkevälle taloudelliselle toiminnalle. Markkinavaih-
dantakin on vaikeampaa, jos osapuolet eivät luota toisiinsa, ja vastaavasƟ  vaihdannan 
sujuvuuƩ a tehosteƩ aessa luoƩ amuksellisen ilmapiirin rakentaminen on avainasemassa. 
Horisontaalista yhteistyötä tavoiteltaessa saavuteƩ avissa olevan keskinäisen luoƩ amuk-
sen merkitys korostuu. Tämä näkyy myös eräässä yleisimmin käytetyistä viitekehyksistä 
nk. transakƟ okustannusteoriassa, joka on osana tämän teoksen käyƩ ämää teoreeƫ  sta 
perustaa. TransakƟ okustannusteoria vastaa mm. seuraaviin kysymyksiin:

λ. LähtökohtaisesƟ  kyse on siitä, eƩ ä transakƟ okustannusteorian avulla 
voidaan tarkastella, kannaƩ aako jokin toiminto tehdä yrityksen itse vai 
tulisiko se hankkia markkinoilta? 

μ. Jos miƩ akaavaedut toteutuvat, niin miksi kussakin tuoƩ eessa ei olisi vain 
yksi valmistaja? 

ν. Tai miksi yrityksen itse edes kannaƩ aisi investoida tuotannontekijöihin, jos 
kaiken voisi ostaa käteväsƟ  markkinoilta? 

TransakƟ okustannusteoria on siis yksi teoria, joka seliƩ ää organisaaƟ oiden olemassa 
oloa. Foss (λσσσ) on todennut, eƩ ä yritysten toimintaan on kiinniteƩ y runsaasƟ  huomio-
ta, muƩ a suhteellisen vähän on käyteƩ y resursseja sen tarkastelemiseen, miksi jokin or-
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ganisaaƟ o on olemassa. OrganisaaƟ on olemassaolo on kuitenkin liian monimutkainen il-
miö tarkasteltavaksi tai ratkaistavaksi yhden ainoan teorian avulla (Joskow μκκο), mut-
ta tässä yhteydessä rajoitutaan kuitenkin vain transakƟ okustannusteoriaan, joka on tyy-
pillisesƟ  ollut eniten käyteƩ y viitekehys logisƟ ikan tutkimuksessa (Vafi dis μκκρ; Wolf 
μκκσ). Tässä teoksessa ollaan Ɵ etysƟ  kiinnostuneita yhteistyön syntymisen – ja siinä yh-
teydessä mahdollisesƟ  muodosteƩ avan organisaaƟ on – lisäksi myös tällaisen yhteistyön 
tuomasta suorituskyvystä, mitä transakƟ okustannusteoria ei kuitenkaan kata. Implisiit-
Ɵ senä oletuksena on kuitenkin se, eƩ ä yhteistyön avulla pyritään saavuƩ amaan parem-
paa suorituskykyä. 

Yrityksen toimiminen markkinoilla aiheuƩ aa etsimisen (search), sopimisen (contracƟ ng), 
tarkkailemisen (monitoring) ja voimaansaaƩ amisen (enforcement) kustannuksia. Tran-
sakƟ okustannukset syntyvät, koska markkinat eivät toimi täydellisesƟ , ja ne riippuvat 
Williamsonin (λσςο) mukaan kyseiseen kauppaan liiƩ yvästä:

λ. frekvenssistä (frequency; harvat tapahtumat ja/tai pienet volyymit),
μ. epävarmuudesta (uncertainty)
ν. osapuolten kesken jakaantuneen informaaƟ on epäsymmetrisyydestä 

(informaƟ on asymmetry) 
ξ. toimintoon sitoutuneiden varojen erikoistumisesta, varantospesifi syys (asset 

specifi city), 
ο. päätöksentekoon liiƩ yvästä rajoiƩ uneesta raƟ onalisuudesta (bounded 

raƟ onality), sekä
π. opportunisƟ sesta käyƩ äytymisestä (opportunisƟ c behavior)

TransakƟ okustannukset aiheutuvat siis useista tekijöistä, joihin kaupan osapuolten keski-
näinen luoƩ amus tai toimintoon liiƩ yvien varojen erikoistuminen vaikuƩ aa. Lisäksi Wil-
liamson (λσςο) on tunnistanut kolme erilaista Ɵ lanneƩ a varojen erikoistumiselle (asset 
specifi city), joita ovat λ) paikka, μ) fyysiset resurssit ja ν) inhimilliset resurssit. Näistä en-
sin mainiƩ u kiinniƩ ää huomiota niissä tapauksissa, kun tarkastelemme samalla logisƟ ik-
ka-alueelle sijoiƩ uneita toimijoita. Strategiatutkimuksessa on havaiƩ u runsaasƟ  esimerk-
kejä muilta toimialoilta, joissa lähekkäin olevien yhteistyökumppaneiden panostukset yh-
teistyöhön ovat tuoƩ aneet tuloksia (Dyer ja Singh λσσς; Saxenian λσσξ esimerkki Piilaak-
sosta). Mikäli horisontaalista yhteistyötä käynnistetään lähekkäin sijaitsevien toimijoiden 
kesken, mielenkiintoisena kysymyksenä onkin se, onko tällä merkitystä joko sitoutunei-
den varojen erikoistumisen (asset specifi city) kannalta tai voidaanko epävarmuuƩ a ja op-
portunisƟ sta käyƩ ämistä hallita pienillä markkinoilla, joissa toimijat tuntevat toisensa? 

Vesalainen (μκκπ) on kuvannut luoƩ amusta Adleriin (μκκλ) pohjautuen oheisella ta-
valla (kuva ξ.π). Siinä yhteistyösuhde nähdään kolmiuloƩ eisena, hintamekanismin ja 
hierarkkisen ohjauksen lisäksi otetaan käsiƩ eeksi yhteisöllisyys ja siihen kuuluva luot-
tamus.
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KUVA ξ.π Markkinavaihdanta, hierarkia ja toimijoiden keskinäinen luoƩ amus (Vesalainen μκκπ)

Tässä raporƟ ssa käsitellään horisontaalista yhteistyötä samalle alueelle sijoiƩ uneiden toi-
mijoiden kesken. Naapuriyrityksen kanssa voi olla helpompi luoda luoƩ amuksellinen yh-
teistyö nopeammin, koska yritykset saaƩ avat tuntea toisensa entuudestaan tai siksi, eƩ ä 
yritykset tulevat olemaan samalla alueella jatkossakin, ja siksi voidaan oleƩ aa, eƩ ä ne ei-
vät pyri välƩ ämäƩ ä käyƩ äytymään täysin opportunisƟ sesƟ  toisiaan kohtaan. LuoƩ amus 
voi liiƩ yä myös suomalaiseen yhteiskuntaan: me toimimme pienessä maassa, jossa päät-
täjät tuntevat toisensa ja tämä voi olla yksi tapa luoda nopeammin luoƩ amukseen perus-
tuvia yhteistyösuhteita. LuoƩ amukseen liiƩ yy myös avoimuus, joka rajataan tässä yhtey-
dessä koskemaan vain avoimuuƩ a yhteistyön kohteena olevista asioista. Horisontaalinen 
yhteistyö voi myös muutoin vähentää transakƟ oon liiƩ yviä kustannuksia, kuten avoimen 
Ɵ edonjaon tuoma epävarmuuden väheneminen, informaaƟ on epäsymmetrisyyden ja va-
rantospesifi syyden tasaantuminen. Viime mainiƩ u näkyy konkreeƫ  sesƟ  esimerkiksi toi-
miƟ lojen, koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäytössä, joita käsitellään myöhemmin luvussa ο.ο. 

LuoƩ amus on edellytys yhteistyömahdollisuuksien avautumiselle. Pidemmällä aikavä-
lillä oleelliseksi nousee yritysten sitoutuminen yhteistyöhön. Mitä pidemmälle yhteis-
työsuhteiden jatkumossa edetään kohƟ  yhteistä yritystä tai jopa yritysten fuusiota sitä 
suuremmaksi – tai ainakin välƩ ämäƩ ömämmäksi sitoutuminen voidaan nähdä. TietysƟ  
Ɵ lanne voi olla myös toisinpäin, eƩ ä strategisesƟ  merkiƩ ävää toimintaa ei ole kyeƩ y hoi-
tamaan luoƩ amuksellisessa yhteistyössä, ja siksi ostava osapuoli onkin joutunut hankki-
maan koko liiketoiminnan. Akateemisessa tutkimuksessa luoƩ amusta ja sitoutumista yh-
teistyöhön ei nimetä erikseen menestystekijänä yhteistoiminnalle (Schotanus μκλκ), mut-
ta ne molemmat voidaan nähdä ikään kuin edellytyksinä yhteistyön syntymiselle. Syvälli-
sempiä yhteistyösuhteita käsitellään seuraavassa alaluvussa ”organisaaƟ ona”.

Hierarkinen ohjaus

Hintamekanismi

Kyllä

Kyllä

Kyllä
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4.2 OrganisaaƟ oteoreeƫ  nen tarkastelu yhteistyön hallintamalleista

Yhteistyön syvyyƩ ä tarkasteltaessa syvin yhteistyö kahden organisaaƟ on välillä johtaa 
niiden fuusioitumiseen (verƟ kaalinen tai horisontaalinen integraaƟ o). Tällaisia Ɵ lanteita 
voidaan tarkastella yleisempien organisaaƟ oteorioiden, kuten esimerkiksi transakƟ okus-
tannusteorian näkökulmasta. Toiseksi syvin yhteistyön muoto on yhteisyrityksen (joint 
venture) perustaminen. TransakƟ okustannusteorian näkökulmasta tämä ei ole puhdas 
”tehdä tai ostaa (make or buy)” -päätös, vaan niiden väliin jäävä hybridiratkaisu, joita 
ovat yleensäkin erilaiset verkostot tai allianssit (Thorelli λσςπ; Jarrillo λσσς; Powell μκκπ). 
Tässä yhteydessä käytämme perusjaoƩ eluna Kogut (λσςς) mallia, jossa moƟ vaaƟ otekijät 
yhteisyrityksille nähdään kolmena erilaisena teoreeƫ  sena ryhmänä: λ) transakƟ okustan-
nusteoreeƫ  sesƟ , μ) strategisena kilpailukäyƩ äytymisenä tai ν) organisaaƟ on oppimisen 
ja kehiƩ ymisen näkökulmasta.

Nämä kolme erilaista teoreeƫ  sta lähestymistapaa eivät ole toisiaan poissulkevia vaan 
niitä voidaan ja niitä tulee käyƩ ää samanaikaisesƟ . TransakƟ okustannusteorian näkökul-
masta kyse on siitä, milloin yrityksen on kokonaisedullisinta tehdä työvaihe itse, hankkia 
se markkinoilta tai osallistua/olla osallisena sen valmistamiseen tai hankkimiseen yhdes-
sä muiden yritysten kanssa. Kukin yritys arvioi siis omasta näkökulmastaan kokonaiskus-
tannuksia ja vertailee joko itse tekemisen tai valmiina hankkimisen kustannuksia oƩ aen 
huomioon myös kaupan käynnin kustannukset sekä riskit investoimiseen siihen, eƩ ä koko 
toiminto hoideƩ aisiin itse (ns. transakƟ okustannukset). 

Strategiseen kilpailukäyƩ äytymiseen kuuluu yhteistyön käyƩ äminen esimerkiksi kilpai-
lulta suojautumiseen tai neuvoƩ eluvoiman kasvaƩ amiseen esiintymällä yritysryhmänä. 
Yhteistyöllä voidaan myös tavoitella uuƩ a Ɵ etoa ja osaamista ja siten sitä voidaan käyt-
tää organisaaƟ on oppimisen ja kehiƩ ymisen apuvälineenä, eƩ ä yritys menestyy tulevai-
suuden kilpailussa. Yhteistyö voi madaltaa investoinƟ kynnystä uuden osaamisen hank-
kimiseen ja yhteistyössä Ɵ eto myös siirtyy organisaaƟ osta toiseen ja sitä voi kumuloitua 
sellaiselle käyƩ äjälle, joka kykenee hyödyntämään sitä omassa toiminnassaan. Tutkijat 
näkevät yhteistyössä tapahtuvan oppimisen ja kehiƩ ymisen usein tukena menestykselle, 
ja yritykset oppivat nimenomaan tekemällä yhteistyötä muiden organisaaƟ oiden kans-
sa (Dyer & Singh λσσς). Ja vaikka Cruijssen (μκκπ) tarkastelikin uraa uurtavassa työssään 
horisontaalista yhteistyötä logisƟ ikkapalveluntarjoajien välillä enemmän operaƟ ivises-
Ɵ , hänkin toi selkeäsƟ  esille tällaisessa yhteistyössä mahdollisesƟ  syntyvät innovaaƟ ot.

Teoriakirjallisuus tuntee suuren määrän erilaisia käsiƩ eitä kumppanuuksille, liiƩ outumil-
le ja alliansseille. Strategiatutkimuksessa on esillä niin kahden yrityksen välisiä dyadeja 
kuin laajempiakin verkostoja. Käytännön tasolla teoriaa joudutaan punnitsemaan myös 
silloin, kun olemassa olevaa verkostoa muutetaan esimerkiksi laajentamalla konsorƟ os-
sa mukana olevien toimijoiden lukumäärää. Useat tutkimukset ja esimerkit kaƩ avat kah-
den tai useamman toimijan poolin tuomaa synergiaetua, muƩ a kuinka edut ja verkos-
ton toiminta muuƩ uu, kun osapuolten määrä tai suhteet elävät pidemmällä aikavälillä? 
Tämä on relevanƫ   kysymys myös siksi, eƩ ä usein verkosto lähtee liikkeelle muutaman 
akƟ ivisen toimijan vetämänä, muƩ a synergiaetujen saavuƩ aminen vaaƟ i riiƩ äväsƟ  kriit-
Ɵ stä massaa, joka taas tarkoiƩ aa uusien jäsenten liiƩ ymistä verkostoon sitä mukaa, kun 
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ne näkevät yhteistyön heille hedelmälliseksi. Siksi organisaaƟ oteorioita ei tule soveltaa 
pelkästään staaƫ  seen yhteistyöverkostoon vaan myös evoluƟ onaariseen Ɵ laan siitä, ke-
nen kannaƩ aa liiƩ yä yhteistyöhön, millä ehdoilla ja milloin? Käytännössä tämä vaaƟ i yh-
teistyöelimeltä puolueeƩ omuuƩ a ja avoimuuƩ a.

Edellä kuvaƫ  in jo toimijoiden välisen luoƩ amuksen tarkastelun yhteydessä transakƟ o-
kustannusteoriaa yhtenä tapana seliƩ ää organisaaƟ oiden olemassa oloa. Yhteisyritystä 
– tai horisontaalisen yhteistyön tapauksessa usein virtuaalista yhteisyritystä (virtual joint 
venture) voidaan tarkastella sen olemassaolon näkökulmasta, kuten koƟ mainen esimerk-
ki (Hietaranta ym μκλμ) ehdoƩ aa, muƩ a myös sen tuoƩ aman suorituskyvyn näkökulmas-
ta. EriƩ äin mielenkiintoinen lisä tähän keskusteluun – ja osiƩ ain myös tämän luvun mer-
kiƩ ävyyƩ ä korostamaan on se, eƩ ä kansainvälisessä tutkimuksessakin on aivan viime ai-
koina nosteƩ u organisaaƟ oteoriat merkiƩ äväksi tarkastelunäkökulmaksi horisontaalisen 
yhteistyön arvioinƟ in, kuten esimerkiksi Pomponi ym (μκλο) julkaisu osoiƩ aa. Siinä luo-
daan teoreeƫ  nen viitekehys logisƟ ikassa toteuteƩ avaan yhteistyöhön, ja esitellään työ-
kalu, joka perustuu tässäkin luvussa olleisiin ajatuksiin molemmin puolisesta luoƩ amuk-
sesta toimijoiden kesken sekä yhteistyö syvyydestä. Pomponi ym. nostaa keskusteluun 
neljä erilaista organisaaƟ oteoriaa (transakƟ o-, sosiaalisen vaihdannan-, resurssiriippu-
vuus ja sosiaalisten haasteiden teoria), ja näkevät tällä merkiƩ ävän lisän horisontaalista 
yhteistyötä käsiƩ elevän teoriapohjan vahvistamisessa. 

Tämän teoksen alaotsikko ”resurssitehokkaat logisƟ ikkakeskukset” fokusoivat tarkaste-
lua vielä logisƟ ikan solmupisteessä tapahtuvaksi yritysten yhteistyöksi. Tällaisessa sol-
mupisteessä voi olla – ja tulevaisuudessa tulee ehkä vielä useammin olemaan – hallin-
noinƟ yhƟ ö, joka edistää alueelleen sijoiƩ uneiden yritysten asiaa. Tällainen hallinnoinƟ -
yhƟ ö voi mahdollistaa yritysten välisen synergian tarjoamalla yritysten kaipaamia yhtei-
siä palveluita tai se voi tulla olemaan jatkossa jopa yritysten itsensä muodostama toimi-
elin, joka mahdollistaa yritysten välisen yhteistyön siten, eƩ ä yritykset voivat itse osallis-
tua palveluntuotantoon pelkkien yhteisten palveluiden käyƩ ämisen sijasta. Viime maini-
tusta esimerkkinä olkoon yritysten yhteishankinnat, joita esitellään esimerkinomaisesƟ  
luvussa π.μ sisältäen myös hieman teoreeƫ  sta keskustelua. Horisontaalisen yhteistyön 
tapauksessa merkiƩ ävä lisä yhteishankintoihin on nimenomaan yrityksen mahdollisuus 
osallistua tuoƩ amaan yhteisiä palveluita. Oppimisen ja kehiƩ ymisen näkökulmista tällä 
voi olla suuri merkitys.

4.3 Peliteoria – yhteistyön hyötyjen jakautuminen

Yritysten välistä yhteistyötä ja verkostomaisia toimintamalleja kuvaavat aineistot aseƩ a-
vat nykyaikaisen liikkeenjohdon tavoiƩ eeksi kyvyn luoda molempia osapuolia hyödyƩ ä-
viä kumppanuussuhteita, joissa molemmat osapuolet menestyvät (win-win -relaƟ onships). 
Tämä on toimivan kumppanuussuhteen edellytys, muƩ a asia ei ole näin yksinkertainen. 
Todellisissa yhteistyöhankkeissa mahdollisesƟ  realisoitavissa oleva synergiapotenƟ aali ei 
välƩ ämässä jakaudu tasaisesƟ  yhtä suuriin osiin osapuolten kesken (esim. οκ/οκ %).

Peliteoria on sovelletun matemaƟ ikan alue, joka tutkii kahden tai useamman toimijan 
tekemiä toisistaan riippuvaisia päätöksiä. Liikkeenjohdossa sitä sovelletaan esimerkiksi 
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strategiseen päätöksentekoon kilpailuƟ lanteessa. Peliteorian mukaan toimija pyrkii te-
kemään valintoja, joka huomioon oƩ aen muiden valinnat, maksimoi toimijan oman hyö-
tynsä. 

Peliteoriaa voidaan soveltaa myös yhteistyön hyötyjen jakamiseen. Hyötyjen jakamiseen 
vaikuƩ aa osapuolten keskinäiset suhteet sekä mm. neuvoƩ eluasema ja -voima. Peliteoria 
voi hyvinkin osoiƩ aa muita kuin samankokoisia osamääriä eri osapuolille, muƩ a pidem-
pikestoisen yhteistyön varmistamiseksi ja opportunisƟ sen käyƩ äytymisen poissulkemi-
seksi organisaaƟ oiden edut tulisi olla samansuuntaisia: kun synergiaetuja saadaan reali-
soitua, jokaisen osapuolen on saatava vähintään kohtuullinen osuus suhteessa omiin pa-
nostuksiinsa yhteistyöhön.

Alla olevassa esimerkissä, joka esiƩ elee kuljetuspalveluiden yhteishankintaa (kuva ξ.ρ) 
Mars on toimiƩ amassa λο lavaa (ρλκ Υ) ja Saupiquet λκ lavaa (οκκ Υ) ranskalaiseen päi-
viƩ äistavarakauppaan. Erikseen osteƩ una tämän kuljetuksen hinta olisi λμλκΥ, muƩ a pal-
veluntarjoaja suoriƩ aa μο lavan kuljetuksen hintaan λ κοκ Υ. Näin yhteishankinnan kaut-
ta saadaan kuljetuskustannusta alenneƩ ua λοκ Υ eli λμ,ξ %. Tämän kokoisen rahƟ kustan-
nussäästön toteuƩ aminen jatkuvasƟ  päiviƩ äisessä toiminnoissa toisi pidemmällä aikavä-
lillä eriƩ äin merkiƩ ävän taloudellisen hyödyn. Peliteorian kannalta kiinnostava kysymys 
on tämän hyödyn jakautuminen toimijoiden kesken. 

KUVA ξ.ρ Yhteistyöstä syntyvä kuljetuskustannussäästö (idea Cruijssen)
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Peliteoria tarjoaa yhteistyön hyötyjen jakamiseen nk. Shapley Value mallin, joka on ni-
meƩ y sen kehiƩ äneen Lloyd Shapleyn (λσον) mukaan. Lähtökohtainen oleƩ amus on, eƩ ä 
yhteistyöstä syntyy posiƟ ivinen kokonaistulos – synergiaetuja, jotka ovat jaeƩ avissa yh-
teistyöhön osallistuvien kesken. Edellä kuvatussa esimerkiksi kustannussäästö on λοκ Υ ja 
λμ,ξ %. Yksinkertaisina peukalosääntöinä voitaisiin ajatella hyödystä jaeƩ avaksi molem-
mille yhƟ öille joko saman suuruinen summa ρο Υ kummallekin tai saman kokoinen alen-
nus λμ,ξ % molemmille, jolloin Mars saisi hyödystä noin ςς Υ ja Saupiquet noin πμ Υ. Käy-
tännön liike-elämässä – ja myös peliteoriassa – hyötyjen jakautuminen voi olla kuitenkin 
jotain muuta. Usein hyötyjen jakautuminen liiƩ yy osapuolten keskinäisiin sopimuksiin, 
jotka taas johtavat juurensa osapuolten välisistä neuvoƩ eluasetelmista. 

Peliteoriaa yksinkertaisempana ohjeena yhteistyön hyötyjen jakamiseen toimikoon ym-
märrys siitä, eƩ ä hyödyt eivät välƩ ämäƩ ä jakaudu tasaisesƟ  yhteistyöhön osallistuvien 
kesken, muƩ a hyötyjen ja panostusten on oltava kuitenkin samansuuntaisia. Jos yksi yh-
teistyön osapuoli hyötyy, myös muiden on hyödyƩ ävä samalla opportunisƟ sen käyƩ äyty-
misen välƩ ämiseksi. Toisaalta panosten tasapainoisessa jakamisessa pitäisi olla syntyvät 
hyödyn lisäksi myös osapuolten tekemät investoinnit ja niiden suhteesta kantamat riskit 
pelkän yhteistyövolyymin lisäksi. LogisƟ ikan kumppanuuksia käsiƩ elevä kirjallisuus tun-
tee hyötyjen jakamisen menetelminä mm. tasajaon, suhteelliset jaot esimerkiksi kustan-
nusten ja tapahtumalukumäärien suhteen sekä tyytymäƩ ömyyƩ ä aiheuƩ avien tekijöi-
den minimoinnin. Viime mainitusta voisi yleistää, eƩ ä kumppanuus ei voi toimia ja menes-
tyä pitkään, jos jokin siihen osallistuvista kumppaneista peƩ yy liian pahasƟ  yhteistyössä.

4.4 Miksi yritykset haluavat tehdä yhteistyötä

Yhteistyön moƟ iveja tarkastelƟ in alaluvussa ξ.μ organisaaƟ oteorioiden ja strategisen joh-
tamisen näkökulmista joita olivat mm. transakƟ okustannusten pienentäminen, strategi-
nen kilpailukäyƩ äytyminen mm. neuvoƩ eluvoiman kasvaƩ amiseen sekä yhteinen op-
piminen ja kehiƩ yminen. Tässä alaluvussa näitä moƟ iveja käydään läpi erityisesƟ  kul-
jetusten ja muiden logisƟ ikan tehtävien perspekƟ ivistä – ja tämän osion voi yhdistää 
myös myöhempänä luvussa ρ oleviin kuvauksiin horisontaalisen yhteistyön synnyƩ ämis-
tä konkreeƫ  sista hyödyistä. Tarkastelussa on mukana akateemisen tutkimuksen lisäk-
si myös toimialakohtaisia selvityksiä yhteistyön yleistymisestä ja sen moƟ iveista. Näissä 
tarkasteluissa rajataan jossain määrin pois meri- ja lentoliikenteen ratkaisuja, joissa kon-
ferenssit ja allianssit ovat olleet normaali osa toimintaa jo aiemminkin ja niitä on kuvat-
tu myös kirjallisuudessa, ja tarkastelu kohdistuu enemmän maanƟ ekuljetuksissa tehtä-
vään yhteistyöhön.

EfT (μκλκ) selvityksen mukaan horisontaalinen yhteistyö on yleistymässä nyt nopeasƟ  lo-
gisƟ ikassa. Tämä näkyy niin rahdinkuljeƩ ajien, logisƟ ikkapalveluntarjoajien kuin rahdin-
antajienkin vastauksissa, joskin rahdinkuljeƩ ajat ovat tässä luonnollisesƟ  jonkin verran 
muita edellä. Raue & Wieland (μκλο) näkevät jopa yli puolen logisƟ ikkapalveluntarjoajis-
ta olevan jo mukana yhdessä tai useammassa erilaisessa yhteistyöverkostossa tällä het-
kellä. Tämä näkyy myös johtavissa logisƟ ikka-alan messutapahtumissa: erilaisia huolinta- 
ja kuljetusyhteistyöverkostoja on runsaasƟ . Kuvan ξ.ς mukaan eri osapuolet uskovat ho-
risontaalisen yhteistyön yleistyvän nopeasƟ  ν–ο vuoden aikajänteellä. Tulevan kehityk-
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sen aikajänteen ennustaminen on aina vaikeaa, muƩ a huomioita voi kiinniƩ ää myös sii-
hen, eƩ ä vain eriƩ äin pieni osa logisƟ ikkatoimijoista ei usko horisontaalisen yhteistyön 
toimintamallien käyƩ öönoƩ oon.

KUVA ξ.ς Ennusteet horisontaalisen yhteistyön yleistymisestä eri osapuolten näkökulmista (EfT μκλκ)

Horisontaalisen logisƟ ikkayhteistyön ajureina ovat pitkälle samat tekijät kuin yleisesƟ kin 
voimme strategiakirjallisuudesta johtaa. Yhteistyön tulosten voidaan odoƩ aa näkyvän 
myös logisƟ ikkapalveluntarjoajan suorituskyvyssä, kun yritys pääsee verkoston kauƩ a 
kiinni paremmin resursseihin, kuten laajempaan kuljetusverkostoon, varastoƟ loihin, kat-
tavampiin palvelupakeƩ eihin (Raue & Wieland μκλο; Klaas-Wissing & Albers μκλκ). Toi-
saalta verkostot tuovat myös uuƩ a Ɵ etoa ja osaamista, joka on perustana yrityksen ke-
hiƩ ymiselle, ja siten sen voidaan ennakoida näkyvän suorituskyvyssä myöhemmin tule-
vaisuudessa (Steinicke ym μκλμ). 

TyypillisesƟ  yhteistyöallianssin resurssit luokitellaan (esim. Das ja Teng μκκκ) niiden tar-
joajien ja käyƩ äjien näkökulmista joko samanlaisiksi tai erilaisiksi, muƩ a meidän on syytä 
tarkastella resursseja myös siitä näkökulmasta, ovatko ne yrityksessä tällä hetkellä käy-
tössä vai eivät. Joka tapauksessa horisontaalisella yhteistyöllä haetaan synergiaetuja, ja 
tämä voi näkyä esimerkiksi resurssitehokkuutena. Tarkasteltavina näkökulmina resurs-
seihin voivat olla esimerkiksi:

λ. ylimääräiset resurssit (ajetaan vajaalla kapasiteeƟ lla)
μ. tarpeeƩ omat resurssit (ajoneuvo tai työväline on kokonaan 

käyƩ ämäƩ ömänä)
ν. komplementaarisuus (esim. ylimääräinen resurssi paluukuormassa, eri 

sesonki)
ξ. jäte (esim. teollisten symbioosien tausta: toisen jäte on toisen raaka-aineƩ a)

Timescale for Widespread ImplementaƟ on of Horizontal CollaboraƟ on

Carriers

νPLs

Shippers

SoluƟ on Providers

Already widely 
implemented

Widespread 
implementaƟ on unlikely

Within the next 
ν years

Within the next 
ξ–ο years

Not within the next 
ο years or so

κ%          μκ%          ξκ%          πκ%          ςκ%          λκκ%
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Das ja Teng (μκκκ) ovat teoreƟ soineet tätä vielä oheisen kaavion avulla, joka on myös 
nelikenƩ ään perustuva luokiƩ elu. Resurssien kohdentaminen kumppaneiden kesken on 
toisiaan tukeva, mikäli joku osapuoli tuoƩ aa resursseja, joita allianssissa hyödynnetään. 
Tällainen toimintamalli voi tarjota riskien jakamista, markkinavoimaa ja miƩ akaavaetu-
ja mm. t&k-toiminnassa eli resurssien yhdistämisessä voi selkeäsƟ  syntyä synergiaetu-
ja. Jos osapuolet puolestaan hyödyntävät resursseja, jotka ovat eri osapuolille samankal-
taisia, ja jotka ovat tällä hetkellä vajaakäytössä allianssissa, kyseessä on ylijäämäresurs-
si. Tämä malli, jossa hyödynnetään samankaltaisia resursseja, on myös sikäli tarpeellinen 
tunnistaa erikseen, eƩ ä se voi olla todellinen edellytys yhteistyön toteutumiselle ja käy-
tännön koƟ maisissa esimerkeissä onkin selviteƩ y yhteistyömalleja, joissa osapuolet voi-
vat myös tuoƩ aa yhteisiä palveluita (Siven μκλξ). Tämä eroaa luvun π.μ. yhteishankinto-
jen organisoinnista, jossa kaikki ovat ikään kuin ulkopuolisia toimijoita eivätkä osallistu 
resurssien tuoƩ amiseen.

Aivan vastaavalla tavalla voidaan tarkastella myös resursseja, jotka ovat osapuolten kes-
ken erilaisia. Tässäkin Ɵ lanteessa jaoƩ elua voidaan tehdä sen suhteen, ovatko resurssit 
käytössä (toisiaan täydentävät resurssit) vai ovatko ne sellaisia, joita kumpikaan osapuo-
li ei voi hyödyntää (jäte). Yhteistyö voi olla hedelmällistä komplementaaristen resurssien 
tapauksessa, muƩ a niidenkin vaihdantaan kannaƩ aa luoda liiketoimintamalli, joka on oi-
keudenmukainen ja järkevä eri osapuolten näkökulmista katsoƩ una.

Tässä teoksessa näitä käsitellään erityisesƟ  samalla alueelle sijoiƩ uneiden toimijoiden 
tarpeista käsin. Maailmalla on jo yleistymässä erilaiset resurssitehokkuus- tai kuorma-
Ɵ lapörssit, kuten Timocom ja Trans.eu, jotka nimenomaan kytkevät yksiƩ äisiä rahdin-
antajia ja tyhjänä palaavia ajoneuvoja yhteen, muƩ a logisƟ ikkakeskuksissa tehtävän yh-
teistyön ja logisƟ ikkakeskuksissa muodostuvan verkoston avulla voidaan tulevaisuudes-
sa saavuƩ aa vielä opƟ maalisempia ratkaisuja nk. Fyysisen InterneƟ n avulla, joka on ku-
vaƩ u liiƩ eessä. Yllä olevaa teoreeƫ  sta luokiƩ elua voidaan soveltaa käytännön toimin-
tamalleja etsiƩ äessä luvuissa ο ja π. Myös luvun ρ esiƩ elemiä konkreeƫ  sia hyötyjä on 
syytä peilata näihin ja varmistaa, eƩ ä kaikki mahdolliset ja tarviƩ avat logisƟ ikkaresurs-
sit tulevat yhteiseen käyƩ öön. 

Seuraavassa kuvassa (kuva ξ.σ) tarkastellaan kuitenkin niitä ajureita, jotka saavat yrityk-
sen suunniƩ elemaan tai käynnistämään horisontaalisen yhteistyön logisƟ ikassa. Tätäkin 
lueƩ eloa voisi pohƟ a yllä olevan nelikentän mukaan: mitkä hyödyt ovat saavuteƩ avissa 
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erilaisten toimijoiden yhdistelmässä ja tätä Ɵ etoa voisi käyƩ ää siƩ en vielä apuna sopivi-
en yhteistyökumppaneiden valinnassa. Tämä täydentää vielä merkiƩ äväsƟ  aikaisemmis-
sa alaluvussa ξ.λ tehtyä tarkastelua toimijoiden keskinäisestä luoƩ amuksesta ja sitoutu-
misesta yhteistyöhön. LahƟ nen (μκλξb) näkee samalle alueelle sijoiƩ uneiden toimijoi-
den välisen yhteistyön ajureina resurssien käytön tehostamisen lisäksi aidosta halun ja-
kaa ja saada Ɵ etoa sekä siten mahdollisuuden oppia uuƩ a ja kehiƩ ää oman organisaa-
Ɵ on osaamista sekä kyvykkyyƩ ä.

KUVA ξ.σ Yhteistyön tuomia mahdollisuuksia ja niiden merkiƩ ävyys yritysten mielestä (EfT μκλκ)

Matalien marginaalien logisƟ ikkaliiketoiminnassa horisontaalisen yhteistyön tuoƩ amat 
hyödyt voidaan nähdä erityisesƟ  kuljetus- ja jakelukustannusten pienentämisessä, kun 
resurssit saadaan tehokkaampaan käyƩ öön. Samalla voidaan kuitenkin saada myös frek-
venssejä kasvateƩ ua ja palvelukykyä asiakkaille paranneƩ ua, mikä Ɵ ivistää toimitusket-
jua enƟ stä nopeammaksi ja siten pääomaakin vähemmän sitovaksi. Yritykset näkevät 
myös yleisen tehokkuusajaƩ elun tärkeäksi ja mm. tyhjänä ajoa halutaan vähentää. Te-
hostaminen antaa mahdollisuuden päästöjen pienentämiseen. Myös ruuhkautumisen 
pienentämisellä ja intermodaalisuuden mahdollistamisella nähdään olevan merkitystä. 

Näihin tavoiƩ eisiin liiƩ yvänä tutkimuksena mainiƩ akoon esimerkkinä Cruijssen & Bräy-
sy (μκκπ) tarkastelu horisontaalisen yhteistyön tuomasta synergiapotenƟ aalista. Heidän 
tarkastelemansa yrityskonsorƟ o voisi saavuƩ aa yli νκ % synergiaedut. Karkeana peukalo-
sääntönä voidaan arvioida vastaava potenƟ aali myös samalle alueelle sijoiƩ uneiden toi-
mijoiden välillä, vaikka mallissa tarkastelƟ inkin kuljetustoimintaa eri alueilla olevien toi-
mijoiden välillä. Mallin mukaan käyƩ öasteet voisivat nousta ξν %:sta πμ %:n ja toiminnot 

Very important

Somewhat important

Quite important

Not important

Important

Cuƫ  ng transport costs

Cuƫ  ng distribuƟ on costs

Enhancing customer service

Improving over-all effi  ciency

Reducing empty running

Improving delivery Ɵ mes

Cuƫ  ng storage costs

Cuƫ  ng sourcing costs

Lowering carbon emissions

Being amongst industry leaders & innovators

Cuƫ  ng maintenance & operaƟ ons costs

Cuƫ  ng reverse logisƟ cs costs

Reducing congesƟ on

Enabling modal shiŌ 

κ%          μκ%          ξκ%          πκ%          ςκ%          λκκ%
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voitaisiin toteuƩ aa νρ ajoneuvolla nykyisen ομ sijasta eli laivasto voisi olla noin μσ % pie-
nempi. Nämä luvut ovat hyvin pitkälle samankaltaisia myös muiden tehtyjen mallinnus-
ten kanssa. Tämän kirjasen ja yritysten näkökulmasta merkiƩ ävä kysymys onkin se, mil-
laisen toimintamallin avulla synergiapotenƟ aali saadaan realisoitua. Aikaisempi mallinta-
miseen ja synergiapotenƟ aalin laskemiseen liiƩ yvä tutkimus- ja kehitystyö onkin nyt vaih-
tumassa siihen, eƩ ä yritykset pyrkivät aidosƟ  etsimään yhteistyön toteuƩ amisen malle-
ja. Esimerkkinä eurooppalaisesta hankkeesta tällaisten kehiƩ ämiseen olkoon NexTrust 
(μκλο), jossa kolmisenkymmentä toimijaa pyrkii löytämään liiketoimintamalleja keskinäi-
sen yhteistyön toteuƩ amiselle. Horisontaalinen yhteistyö voi pienentää kokonaispäästö-
jä, kun logisƟ ikan tehokkuus kasvaa kapasiteeƟ n käytön ja täyƩ öasteiden parantuessa. 
Yhteiskuntamme ja yrityksemme ovat kuitenkin ilmastonmuutoksen, päästöjen ja saas-
teongelmien lisäksi myös kohtaamassa yhä niukentuvia aineellisia resursseja (Winston 
μκλξ), ja siksi yritysten on hyvä löytääkin resurssitehokkaampia toimintamalleja.

Esimerkkinä horisontaalisesta yhteistyöstä toimikoon seuraava, kahden eri yrityksen to-
dellisen toimitusketjun kuvaus, vaikka esimerkistä onkin poisteƩ u kohdeyritysten nimet. 
Molempien yritysten tuoƩ eet ovat toisiaan täydentäviä kulutuselektroniikkalaiƩ eita, jot-
ka tuotetaan Kiinassa ja kulutetaan Euroopassa. Ensimmäisen yrityksen laite on yksikkö-
hinnaltaan πμκ Υ ja toisen tuote λξς Υ. Ensin mainitun viikoiƩ ainen kysyntä on μο κκκ 
kpl ja jälkimmäisen ςο κκκ. TuoƩ eet toimitetaan Kiinasta Belgian kauƩ a alueelliseen ja-
kelukeskukseen, josta edelleen muualle Eurooppaan jakeluun οκ kohteeseen toimitus-
viiveen ollessa jakelukeskuksesta vastaanoƩ ajalle λλ–λν päivää. Nykyistä Ɵ lanneƩ a, jossa 
yritykset toimivat erikseen kuvataan alla olevassa esimerkissä (Kuva ξ.λκ).

KUVA ξ.λκ Esimerkki toisistaan erillään toimivista yrityksistä kustannusrakenteineen ja haastei-
neen (Zils μκλκ)

Horizontal collaboraƟ on can benefi t all parƟ es involved, with LSPs playing a key role 
– Example consumer electronics (λ/μ)
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Yritysten käyƩ ämien ajoneuvojen käyƩ öasteet ovat olleet matalat ja kuljetusfrekvenssit 
liian harvoja. Tämä on vaaƟ nut suhteellisen korkeita varastotasoja ja siten sitoutunuƩ a 
pääomaa, ja vastaavasƟ  pitkä toimitusaika on taas aiheuƩ anut jonkin verran epäkurant-
Ɵ uƩ a varastoon. Yritysten yhteenlasketut logisƟ ikkakustannukset ovat olleet λο,π miljoo-
naa euroa, joista suurin osa koostuu pääoma- (ξ,ν milj) ja epäkuranƫ  udesta (ς,ο milj). 

KUVA ξ.λλ Esimerkki kahden yrityksen yhteistyössä saavuteƩ avissa olevista hyödyistä (Zils μκλκ)

Yhdessä rakenneƩ u malli vähentää kuljetuskustannuksia, koska ajoneuvojen täyƩ öaste 
saadaan suuremmaksi. Sitoutunut pääoma ja epäkuranƫ  us vähenevät, kun frekvenssit 
Ɵ ivistyvät mikä auƩ aa myös reagoimaan nopeammin kriiƫ  siin varastosaldoihin. Kokonai-
suutena yhteistyöllä voidaan saavuƩ aa tässä tapauksessa ξ,ο milj. Υ säästöt (μς,ς %), ku-
ten kuva ξ.λλ osoiƩ aa. Ensimmäinen yritys säästää logisƟ ikkaputkensa kustannuksista νκ 
% ja toinen μμ % eli kyseessä on selkeä win-win -Ɵ lanne. Vaikka yrityskohtaisia euromää-
räistä säästöpotenƟ aalia ei olekaan täsmällisesƟ  raportoitu, voidaan oleƩ aa, eƩ ä hyödyt 
eivät olekaan täsmälleen yhtä suuria euromääräisesƟ  eikä prosentuaalisesƟ . Kustannus-
säästöt ovat myös kuljetusten osalta merkiƩ ävät (vajaa νκ %), muƩ a erityisen merkiƩ ä-
vät euromääräiset säästöt syntyvät varastotasojen kyvystä vastata asiakkaiden tarpeisiin. 

4.5 Horisontaalisen yhteistyön esteet ja mahdollistajat

Voimme samanaikaisesƟ  nähdä sekä runsaasƟ  erilaisia synergiaetuja horisontaaliselle 
yhteistyölle sekä esteitä sen toteuƩ amiselle. Synergiaedut onkin yleensä helppo nähdä, 
muƩ a niiden realisoinƟ  voi olla vaikeaa (Seger λσσλ). Meidän tulee muistaa, eƩ ä logisƟ i-
kan integroinƟ  ei ole helppoa edes yritysten yhteenliiƩ ymisessä samaksi organisaaƟ oksi 
yrityskaupan jälkeen (Häkkinen μκκο), niin tässä tapauksessa, kun yritykset säilyvät vie-

Horizontal collaboraƟ on can benefi t all parƟ es involved, with LSPs playing a key role 
– Example consumer electronics (λ/μ)
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lä itsenäisinä yksiköinä, ongelmat voivat olla vielä suurempia. Tässä alaluvussa pyritään 
kuitenkin esteiden lisäksi lueƩ elemaan yhteistyötä mahdollistavia tekijöitä, joƩ a onnis-
tuisimme toteuƩ amaan edellä jo kaivaƩ uja yhteistyömalleja. 

Oheiseen taulukkoon (ξ.λμ) on keräƩ y yritysten näkemyksiä yhteistyön esteille. Kuten 
kuvasta näkyy esteitä on paljon ja moni niistä saa jopa ξκ% kannatuksen vastaajilta. Ai-
neisto ei mahdollista näiden päällekkäisyyksien tarkastelua, muƩ a kokonaisuutena voisi 
ajatella, eƩ ä hyvin moni yritys näkee esteitä horisontaaliselle yhteistyölle. Sitä tärkeäm-
mäksi nousevatkin ne toimintamallit, joilla mahdollistamme yhteistyön toteutumisen ja 
synergiaetujen realisoitumisen.

Suurimmat – tai ainakin eniten mainintoja saaneet esteet yhteistyön toteuƩ amiselle liit-
tyvät osapuolten väliseen luoƩ amukseen, kokemuksen ja Ɵ edon puuƩ eeseen sekä so-
pivien kumppaneiden valintaan. ErityisesƟ  Ɵ etojen luovuƩ amista kilpailijoille pelätään. 
Hieman pienempinä esteinä nähdään ylimmän johdon tuen ja tarviƩ avien IT-ratkaisujen 
sekä hyötyjen jakamismallien puuƩ uminen. Myös lainsäädäntö ja vastuukysymykset mai-
nitaan horisontaalista yhteistyötä estävänä tekijänä.

KUVA ξ.λμ Esteitä horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amiselle ja hyötyjen realisoitumiselle (EfT 
μκλκ)

Fear of informaƟ on disclosure to compeƟ tors

Lack of widespread acceptance of the idea

Diffi  culty establishing relaƟ onships of trust

Diffi  culty fi nding appropriate partners

Lack of industry case studies

Lack of internal knowledge

Lack of legal framework and contract templates

Don’t want to work with compeƟ tors

Lack of support from top management

Lack of IT infrastructure and/or support

Lack of support from logisƟ cs 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 effi  ciencies

Lack of clarity over who is in charge

Lack of support from operaƟ ons management

Against company policy

κ%          λκ%          μκ%          νκ%          ξκ%          οκ%
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Oheinen lueƩ elo on kuitenkin mielenkiintoinen siitäkin näkökulmasta, kuinka nämä yh-
teistyötä estävät tekijät saadaan kumoƩ ua ja yhteistyön toteuƩ aminen mahdollisteƩ ua. 
Suomalaisissa yhteistyöhankkeissa on ollut nähtävissä yritysten kykyä toimia avoimes-
Ɵ  ja luoƩ aa toisiinsa (esim. Siven μκλξ). LuoƩ amuksen lisäksi erityisesƟ  yhteistyön alku-
vaiheessa tarvitaan myös sitoutumista, joka näkyy ajankäyƩ önä tai muina panostuksina 
yhteistyön edistämiseen. Toisaalta joukossa voi olla myös yrityksiä, jotka kokevat Ɵ eto-
jen jakamisen mahdoƩ omaksi, koska se voisi paljastaa strategisia volyymiƟ etoja tai mui-
ta yrityksen kannalta keskeisiä salaisuuksia. Yhteistyön esteistä ja mahdollistajia on tar-
kasteltu myöhemmin myös luvussa π.ν yhteishankintojen osalta. 

Yhteistyön toteuƩ amiseen vaaditaankin sopivien toimijoiden verkosto, avoin yhteistyö 
ja vapaus liiƩ yä siihen sekä hyödyntää yhteisiä resursseja. Mahdollistajana voidaan näh-
dä yhteisen organisaaƟ on synnyƩ äminen tai koordinoijana toimiva puolueeton taho. Tie-
tojen jakamiseen ja lainsäädännöllisiin kysymyksiin täytyy olla selkeät pelisäännöt ja li-
säksi voidaan tarvita esimerkiksi IT-ratkaisujen päiviƩ ämistä yhteistyötä mahdollistavik-
si. Euroopassa kehitellään tällä hetkellä useampaakin erilaista piloƫ  a toimivan toteutuk-
sen aikaan saamiseksi. Voimme olla seuraamassa tätä kehitystä tai jopa vaikuƩ amassa 
siihen omilla hankkeillamme. Samalla saisimme nopeammin suomalaisilla yrityksille rää-
tälöityjä ja täällä paikallisissa olosuhteissa testaƩ uja ratkaisuja.
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5 HORISONTAALISEN YHTEISTYÖN KOHTEET 
LOGISTIIKASSA JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSÄ

Tässä luvussa käydään läpi käytännöllisiä esimerkkejä konkreeƫ  sista yhteistyökohteis-
ta logisƟ ikkatoiminnoissa sekä laajemminkin logisƟ ikka-alueilla tapahtuvana yhteistyö-

nä, kun edellinen luku käsiƩ eli teoreeƫ  semmin yritys-
ten välillä tapahtuvaa yhteistyötä. Tässä luvussa pyri-
tään ensin syventymään käytännöllisiin yhteistyötee-
moihin logisƟ ikassa ja seuraavassa luvussa π puolestaan 
tarkastellaan niiden toteuƩ amista. Tämä etenemistapa 
on siten hyvin linjassa edellä teoreeƫ  semmassa kirjal-
lisuuskatsauksessa esille nousseisiin teemoihin. Tässä 
kohdassa on myös kirjan taitekohta: aikaisemmin on ku-
vaƩ u yleisempää taustaa, nyt lähdetään pureutumaan 
varsinaisiin yhteistyökohteisiin ja toteutustapoihin.

Teema on eriƩ äin keskeinen kehiƩ ämiskohde tällä het-
kellä myös muualla Euroopassa, ja useat tahot pyrki-
vät löytämään sopivia ratkaisuja yhteistyön toteuƩ a-

miseen. Esimerkiksi hollanƟ laiset ovatkin kehiƩ äneet oman yhteistyömallinsa, josta he 
käyƩ ävät alla olevan kaavion (kuva ο.λ) mukaisesƟ  nimeä ξC (Cross-Chain CollaboraƟ on). 

KUVA ο.λ HollanƟ laisen ξC -toimintamallin keskeiset elemenƟ t (Janssen et al. μκλο)

 • Fragmentoituneessa logisƟ ikka-
markkinassa on suuri tehokkuu-
den parantamispotenƟ aali.

 • Resurssien jakamista voidaan 
tehdä niin kuljetuksissa, varas-
toinnissa kuin henkilöstössäkin.

 • OperaaƟ otutkimuspohjaiset 
mallit arvioivat synergiapoten-
Ɵ aalin tyypillisesƟ  noin 30–40 % 
suuruiseksi.

 • Yhteistyö solmupisteessä ja sol-
mupisteiden välillä mahdollistaa 
myös intermodaalikuljetusten 
toteutumisen ja miƩ akaavaedut.

• LogisƟ cs
• Trasport
• Supply chain

• Control
• CoordinaƟ on
• ExecuƟ on

CONTEXT

ACTIVITIES

ACTORS

RESOURCES

• Shippers/receivers
• LogisƟ cs service providers
• Professionals

• Control tower/center
• Technology
• SoŌ ware

4C
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Siinä logisƟ ikkatoimintoja tarkastellaan niin rahdinantajien ja vastaanoƩ ajien, logisƟ ik-
kapalveluyritysten kuin asiantunƟ joidenkin kesken. Toimintamalliin kuuluvat niin yhteis-
työn koordinoinƟ  kuin päiviƩ äisen toiminnan pyöriƩ äminenkin, ja tätä varten tarvitaan 
”lennonjohtotorni” eli yhteistyömalli ja näiden toteuƩ amisessa voidaan jatkossa hyödyn-
tää saatavilla olevaa teknologiaa esimerkiksi tunnistus- ja paikannusratkaisujen sekä oh-
jelmistojen osalta. HollanƟ laisten esiƩ ämä lennonjohtotorni on osiƩ ain yhteismitallinen 
edellisessä teorialuvussa tarkastelujen yhteistyömallien kanssa, muƩ a nyt tavoiƩ eena 
on kuitenkin edetä kohƟ  käytännöllisiä ratkaisuja, joita logisƟ ikkasektorissa voidaan yri-
tysten kesken toteuƩ aa. 

InformaaƟ ointensiivisiin logisƟ ikkaketjuihin on esiteƩ y lennonjohtotorni-konsepƟ a myös 
aiemmin (esim. LahƟ nen & Pulli μκλμ), ja tällaisia voisi toteutua myös vahvaan suomalai-
seen Ɵ eto- ja viesƟ ntäteknologian infrastruktuuriin tukeutuen myös Suomeen. Oheisen 
kuvan ο.λ mukaisesƟ  tarkastelemme tässä pääluvussa yhteistyöhön soveltuvia toiminto-
ja (acƟ viƟ es) logisƟ ikkakonteksƟ ssa, kun taas resursoinƟ a ja käytännön toteutusmalle-
ja selvitetään luvussa π. 

Cruijssen (μκλμ) on kuvannut eurooppalaista kuljetuspalvelumarkkinaa hyvin pirstaloitu-
neeksi, sillä λκ suurinta logisƟ ikkapalveluntarjoajaa kaƩ aa vain λο % koko markkinasta. 
Tämä on hyvin pieni määrä, jos suhteutamme sitä esimerkiksi tyypilliseen esimerkkiin oli-
gopolista meidän päiviƩ äistavaramarkkinoillamme, jossa suurimpien S-ryhmän (ξο,ρ %) 
ja Keskon (νν,λ %) markkinaosuudet ovat eriƩ äin merkiƩ äviä ja keskiƩ yminen on edel-
leen jatkumassa Keskon ostaessa Suomen Lähikaupan (π,ς %) (markkinaosuusƟ edot Niel-
sen myymälärekisteri μκλξ). 

Suomalainen kuljetuspalvelumarkkina muodostuu vielä pienemmistä yrityksistä kuin 
muualla Euroopassa keskimäärin. EU-aineistossa kuljetusyritysten ajoneuvojen määrä 
oli keskimäärin ο,μ, kun Suomessa jäädään puoleen tästä (μ,π ajoneuvoa per yritys). Hol-
lannissa, Belgiassa ja Britanniassa on keskimäärin noin λμ ajoneuvoa, ja Saksassakin lu-
kumäärä on yli kolminkertainen Suomeen verraƩ una. TietysƟ  suuri osa näistä yrityksis-
tä on mukana jonkin suuremman huolintaliikkeen verkostossa, muƩ a joka tapauksessa 
pelkästään kuljetusten yhdistämiseen kytkeytyy valtava tehokkuuden parantamisen ja 
kustannusten säästämisen potenƟ aali. Oheisessa kuvassa ο.μ on esiteƩ y suomalaisten 
kuljetusyritysten laivaston kokoa liikennelupaƟ etojen (vas) ja SKALin Ɵ laston (oik) perus-
teella. Vaikka Ɵ lastot eivät ole täysin yhteismitalliset, selkeä johtopäätön on, eƩ ä kulje-
tusyrityksemme ovat keskimäärin eriƩ äin pieniä: vain joka kymmenes yritys operoi kuu-
della tai useammalla ajoneuvolla. ξκ % yrityksistä toimii vain yhdellä autolla ja vain joka 
sadannella yrityksellä on yli μκ ajoneuvoa (Rajamäki μκλξ).

Kun markkinatarjonta on hyvin pirstaloitunuƩ a, voidaan oleƩ aa, eƩ ä tätä poolaamal-
la synergiaetuja voi syntyä merkiƩ äväsƟ . Kuljetusyritystemme ollessa eriƩ äin pieniä yh-
teistyön hyödyt voisivat olla suhteellisesƟ  eriƩ äin merkiƩ äviä, muƩ a teemaa voidaan pi-
tää merkiƩ ävänä globaalisƟ kin. Rodrigues ym (μκλο) raportoivat horisontaalista yhteis-
työtä tutkitun erityisesƟ  kuljetusten yhdistämisessä, muƩ a se voisi olla tarpeellinen ja 
tehokas ratkaisu myös moniin muihin logisƟ ikkatoimintoihin, kuten varastoinƟ in ja hen-
kilöstöpoolaukseen.
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Horisontaalinen yhteistyö voi toteutua erityisen luontevasƟ  logisƟ ikan solmupisteissä, ja 
siksi tässä on fokusoitu resurssitehokkaisiin logisƟ ikkakeskuksiin. Kolmannessa luvussa 
esitelƟ in seikkoja, joiden avulla logisƟ ikkakeskukset luovat kilpailukykyä. Näistä ensim-
mäisenä on logisƟ ikkakeskusten rooli kuljetusjärjestelmän solmupisteenä eli logisƟ ikka-
keskukset kytkevät yhteen yritysten sisäisiä ja yritysten välisiä verkostoja sekä eri kulje-
tusmuotojen tuoƩ amat verkostot. Seuraavat alaluvut käsiƩ elevätkin näitä siten, eƩ ä en-
sin tarkastellaan yhteistyötä maanƟ ekuljetuksissa alaluvussa ο.λ ja siƩ en kuljetusmuoto-
jen yhdistämistä intermodaalikuljetuksiksi alaluvussa ο.μ. Oma tarkastelunsa on myös 
pienkuljetus- ja pikakuriiripalveluille (ο.ν) sekä yhteistyölle kuljetusyksiköiden osalta (ο.ξ). 
Synergiaetuja voi syntyä myös usealla muulla tavalla solmupisteessä esimerkiksi varas-
toƟ lojen, koneiden tai laiƩ eiden yhteiskäytöllä, joihin perehdytään luvun lopuksi (ο.ο). 

5.1 MaanƟ ekuljetukset

Luonteva kohde horisontaaliselle yhteistyölle ovat maanƟ ekuljetukset. Alalla on runsaas-
Ɵ  pieniä yrityksiä ja käyƩ öasteet ovat tyypillisesƟ  matalia. MaanƟ ekuljetukset ovat myös 
keskeinen osa kuljetusjärjestelmää. Tämän alaluvun lisäksi maanteitse tapahtuviin kulje-
tuksiin palataan uudelleen intermodaalikuljetusten jälkeen, kun käsiƩ elyssä ovat pienpa-
keƫ  - ja pikakuriiripalvelut. Viime mainitut ovat kuitenkin omana kokonaisuutenaan ala-
luvussa ο.ν, jonka yhteydessä käsitellään myös niihin kytkeytyviä lisäpalveluita. Oheinen 
kuva ο.ν vahvistaa käsityksen siitä, eƩ ä Ɵ ekuljetukset ovat markkinajohtaja niin tonnei-
na kuin tonnikilometreinäkin mitaƩ una. Jälkimmäisessä maanƟ ekuljetusten osuus piene-
nee hieman, kun rautateillä ja vesireiteillä rahƟ a kuljetetaan tyypillisesƟ  pidempiä mat-
koja kerrallaan.

MerkiƩ ävä osa kirjan alkupuolella siteeratuista horisontaalisen yhteistyön potenƟ aalia 
kartoiƩ aneista tutkimuksista on selviƩ änyt nimenomaan mahdollisuuksia kehiƩ ää Ɵ ekul-
jetuksia. Ata ja van Mieghem (μκκσ) ovat analysoineet kuljetuksissa tehtävää yhteistyö-
tä siitä näkökulmasta, tuleeko palveluverkostot yhdistää vai tuleeko niiden säilyä edel-
leen segmenƫ  kohtaisina. Brekalo ja Albers (μκλπ) näkevät, eƩ ä horisontaalinen yhteis-

KUVA ο.μ Ajoneuvojen lukumäärän jakautuminen suomalaisissa kuljetusyrityksissä (Rajamäki μκλξ)

LIIKENNELUPIEN PERUSTEELLA
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SKAL 2011
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työ keskenään kilpailevien logisƟ ikkapalveluntarjoajien välillä on hedelmällistä erityises-
Ɵ  silloin, kun kumppaneilla on samanlaiset rakenteet, toiminnot ja kyvykkyydet, muƩ a 
toisiaan täydentävät asiakaskunnat ja maanƟ eteelliset markkina-alueet. Tämä kasvat-
taa allianssin luomaa lisäarvoa ja vähentää kilpailijoiden tuomaa uhkaa. MaanƟ eteelli-
sen markkina-alueen kasvaƩ aminen ja siten parempi markkinapeiƩ o tai palveluaste voi-
vat olla yksi keskeinen syy myös sille, eƩ ä suuri osa kuljetuksista on jo ulkoisteƩ u niihin 
erikoistuneille palveluntarjoajille; yrityksen oma kuljetustoiminta ei voi kaƩ aa yhtä te-
hokkaasƟ  laajaa markkinaa.

KUVA ο.ξ Erilaisia toimintamalleja kuljetusten organisoimiseen (Rodrigue μκλν)

KUVA ο.ν Kuljetusmuotojen osuudet tonneina (vasemmalla) ja tonnikilometreinä (oikealla)

οκκ

ξοκ

ξκκ

νοκ

νκκ

μοκ

μκκ

λοκ

λκκ

οκ

κ

Milj. tonnia
ξο

ξκ

νο

νκ

μο

μκ

λο

λκ

ο

κ

Mrd. tkm

μκκν   μκκξ   μκκο   μκκπ   μκκρ   μκκς   μκκσ   μκλκ   μκλλ   μκλμ   μκλνμκκν   μκκξ   μκκο   μκκπ   μκκρ   μκκς   μκκσ   μκλκ   μκλλ   μκλμ   μκλν

Vesiliikenne TieliikenneRautaƟ eliikenne Lentoliikenne

Point-to-Point

Hub-and-Spoke

Corridor

Fixed RouƟ ng

Flexible RouƟ ng

Route 

Transshipment node

Route node

Network node

Unserviced node 
AlternaƟ ve route

A

A

A

A

A

B

B

B

B

B



81

5 HORISONTAALISEN YHTEISTYÖN KOHTEET LOGISTIIKASSA 
JA LOGISTIIKKAKESKITTYMISSÄ

5.1 MAANTIEKULJETUKSET

Oheisessa kuvassa ο.ξ on esitelty erilaisia yleisiä toimintamalleja kuljetusten toteuƩ ami-
seksi. Vaikka nämä ovat sovelleƩ avissa myös muihin kuljetusmuotoihin, niitä tarkastel-
laan tässä maanƟ ekuljetusten kohdalla, joka joustavuutensa puolesta soveltuu erilaisiin 
ratkaisuihin. Tältä pohjalta voidaan kyllä siƩ en edetä esimerkiksi intermodaaliseen kul-
jetusjärjestelmään. Point-to-point -toimintamallissa kuljetus tapahtuu suoraan lähtöpis-
teestä päätepisteeseen. YksiƩ äinen kuljetus saadaan nopeaksi ja tehokkaaksi, muƩ a jär-
jestelmätasolla se ontuu. Palveluaste ei yleensä ole kovin hyvä, kun frekvenssi jää mata-
laksi, ja frekvenssiä nosteƩ aessa volyymit eivät todennäköisesƟ  riitä, jolloin täyƩ öasteet 
jäävät mataliksi ja kustannukset kuljetussuoriteƩ a kohden ovat hyvin korkeat. Kuljetu-
sepätasapainosta johtuen point-to-point -mallissa tulee tyypillisesƟ  merkiƩ äväsƟ  myös 
tyhjänä ajoa paluukuormien osalta, mikä edelleen laskee sen houkuƩ elevuuƩ a. Korrido-
riratkaisu palvelee point-to-point -ratkaisun lisäksi matkan varrella olevia kohteita. Tällä 
voidaan saada täyƩ öasteita ja frekvenssejä paremmiksi. Korridoriratkaisut ovatkin tyy-
pillisiä mm. intermodaalisuuƩ a edisteƩ äessä, ja näitä tarkastellaan seuraavassa alalu-
vussa. Kiinteä reiƟ tys puolestaan voida tuoda riiƩ ävän palvelutason, muƩ a yleensä kor-
keaan frekvenssiin pyriƩ äessä täyƩ öasteet jäävät mataliksi. Näihin haasteisiin vastatak-
seen useat yritykset ovatkin oƩ aneet käyƩ öön nk. hub-and-spoke -toimintamallin, joka 
on tyypillinen myös ilmaliikenteessä. Hub-and-spoke -ratkaisun avulla voidaan saada jär-
kevä tasapaino palveluasteen ja kustannusten välille: siinä voidaan pitää suhteellisen kor-
keita frekvenssejä ja täyƩ öasteet ovat silƟ  kohtuullisia.

Horisontaalinen yhteistyö voi tuoda merkiƩ äviä etuja useisiin ohessa kuvaƩ uihin (ο.ξ) 
toimintamalleihin. Point-to-point -ratkaisussa on Ɵ etysƟ  ihanteellista, jos löytyy yrityksiä, 
joilla on juuri päinvastaiset kuljetustarpeet. Korridorin toiminta puolestaan vaaƟ i usein 
luoteƩ avan kolmannen osapuolen, joka huolehƟ i, myy ja markkinoi sitä, muƩ a siinäkin 
toimiva ratkaisu vaaƟ i usean erilaisen yrityksen yhteistyötä. Vastaavaa voidaan sanoa 
myös kiinteän verkon tapauksesta. Useamman yrityksen tarpeiden kytkeminen samaan 
verkkoon nostaa palveluasteita ja pitää täyƩ öasteet järkevinä. 

Mielenkiintoinen tarkastelu syntyy kahden hub-and-spoke -mallia käyƩ ävän yrityksen 
yhteistyöstä. Jos hubien välille tehdään kiinteä yhteys, koko järjestelmän palveluaste kas-
vaa nopeasƟ  merkiƩ äväsƟ . Jos hubia ajatellaan logisƟ ikkakeskuksena, siinä syntyy itse 
asiassa logisƟ ikkakeskusten verkosto, joka pitäisi olla tavoiƩ eena logisƟ ikkakeskusten 
kehiƩ ämisessä. LentoyhƟ öt jotka ovat tyypillisiä hub-and-spoke -toimijoita, ovat myös 
muodostaneet alliansseja, jotka mahdollistavat useamman verkoston hyödyntämisen. 
MaanƟ eliikenteen sijasta voi ollakin mielekkäämpää oƩ aa esimerkki ilmailualalta, joissa 
allianssit ovat tyypillisiä, ja niiden hyödyt selkeäsƟ  havaiƩ avissa useille kuluƩ ajille. Esi-
merkiksi Finnair palvelee Helsinki-Vantaan kauƩ a erityisesƟ  koƟ maan, Euroopan ja Aa-
sian kohteita. Matkustaja voi One World allianssin kauƩ a saavuƩ aa kuitenkin kaƩ avasƟ  
kohteet esimerkiksi Amerikassa, vaikka Finnairin oma tarjonta onkin siellä suppeampaa. 
Kuvassa ο.ο on lueteltu One Worldiin kuuluvat yhƟ öt, päiviƩ äiset yhteydet ja kohteiden 
määrä. Finnairin omien noin λκκ kohteen sijasta allianssin avulla voidaan saavuƩ aa liki 
σκκ kohdeƩ a paremmilla frekvensseillä. Esimerkiksi American Airlinesilla ja BriƟ sh Air-
waysillä on huomaƩ avasƟ  kaƩ avampi Pohjois-Amerikan tarjonta kuin Finnairilla itsellään. 
Allianssiin kuuluvilla on kuitenkin lentoja hubien Helsinki, Lontoo, New York ja Chicago vä-
lillä, joista voidaan edelleen palvella muita kohteita ko. markkinoilla.
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KUVA ο.ο Esimerkki lentoliikenteen allianssista

Kuvassa ο.ξ oli vielä viidentenä vaihtoehtoisena toimintamallina joustava reiƟ tys. Tulevai-
suuden digitalisoituvassa kuljetusjärjestelmässä tällaiset älykkäät ratkaisut tulevat yleis-
tymään. Hubit eivät välƩ ämäƩ ä olekaan enää kiinteitä, vaan yksiƩ äinen yritys käyƩ ää su-
juvasƟ  yhteistyöverkostoonsa kuuluvia solmupisteitä kulloinkin tarviƩ avalla tavalla. Tässä 
on jo vahva liiƩ ymä liiƩ eenä (Liite λ) kuvaƩ uun Fyysiseen InterneƟ in, visioon tulevaisuu-
den kuljetusjärjestelmästä. Se vaaƟ i kuitenkin toteutuakseen osapuolten välisen luoƩ a-
muksen, syvällisen yhteistyön oikeine toimintamalleineen sekä näitä tukevat Ɵ etojärjes-
telmät ja muut tekniset ratkaisut. Tässä kirjassa luotavat ehdotukset yhteistyön toteut-
tamiseksi ovat kuitenkin osa sitä polkua, jolla enƟ stä resurssitehokkaampi, joustavampi, 
kaƩ avampi ja taloudellisempi kuljetusjärjestelmä voidaan saada toimimaan.

ONE WORLD ͳALLIANSSIIN KUULUVAT YHTIÖT JA NIIDEN TOIMINTOJEN KUVAUS
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5.2 Intermodaalikuljetukset

Yksi selkeä kuljetusjärjestelmän kehitystä maailmalla kuvaava trendi liiƩ yy intermodaali-
kuljetusten edistämiseen ja yleistymiseen. Intermodaalikuljetuksella tarkoitetaan eri kul-
jetusmuotojen sujuvaa yhdistämistä siten, eƩ ä kuljetusyksikköä (esim. konƫ  ) ei välillä 
avata terminaalissa, vaan se siirretään sellaisenaan kuljetusmuodosta toiseen. Tällä saa-
daan merkiƩ äväsƟ  lisää tehoa toimintaan turhan käsiƩ elyn poistuessa ja kuitenkin tuo-
tevahinkojen ja kuljetusvaurioiden riski pysyy pienenä. Tässä yhteydessä on luontevinta 
tarkastella siirtymää rautaƟ e- ja maanƟ eliikenteen välillä, kun pyrimme etsimään Suo-
messa toteuteƩ avia toimintamalleja, vaikka intermodaalikuljetus voi Ɵ etysƟ  tapahtua 
muitakin kuljetusmuotoja hyödyntämällä. LähtökohtaisesƟ  voidaan ajatella, eƩ ä kulla-
kin kuljetusmuodolla on omat etunsa esimerkiksi hinnan, nopeuden, kantavuuden, frek-
venssin sekä joustavuuden suhteen. Intermodaaliset kuljetusketjut mahdollistavat näi-
den yhdistämisen. 

Intermodaalikuljetus voidaan siten määritellä kuljetukseksi, jossa hyödynnetään kahta 
tai useampaa kuljetusmuotoa siten, eƩ ä kuljetusyksikkönä toimiva konƫ   tai perävaunu 
siirretään kuljetusmuodosta toiseen käsiƩ elemäƩ ä itse tavaraa. Koska kuljetusmuoto-
siirtymästä aiheutuu kustannuksia, perinteisesƟ  on toimiƩ u siten, eƩ ä kuljetus pyritään 
toteuƩ amaan yhtä kuljetusmuotoa käyƩ äen. Tämä näkökulma on nyt muuƩ umassa, ja 
mm. ICT- ja lainsäädäntöpuolella tehdään taustatyötä yhä sujuvampien kuljetusketjujen 
rakentamisessa. Tämä kehityspolku voi johtaa tulevaisuudessa synkromodaalisuuteen, 
eli palvelukonsepƟ in joka hyödyntää intermodaalisuuƩ a mahdollisuuksien mukaan. Synk-
romodaalisuus voidaan määritellä eri kuljetusmuotoja opƟ maalisesƟ , joustavasƟ  ja kes-
täväsƟ  hyödyntäväksi toimintamalliksi, jossa lähetykset ohjautuvat reaaliaikaisena läpi-
näkyvään Ɵ etoon perustuen ja eri kuljetusmuotoja hyödyntäen vastaanoƩ ajalleen. Ny-
kyään tavaralähetykset ovat suuren osan ajasta paikoillaan terminaaleissa odoƩ amassa 
seuraavaa toimenpideƩ ä. Synkromodaalisuus parantaa myös suunniƩ elua ja ohjaƩ avuut-
ta. Tämä tulee mahdolliseksi tulevaisuuden älykkäissä kuljetusjärjestelmissä, joista esi-
merkkinä kuvataan liiƩ eenä olevaa Fyysistä InterneƟ ä (liite λ). Perinteisempiä intermo-
daaliterminaaleissa tarviƩ avia konƟ nkäsiƩ elylaiƩ eita kuvataan liiƩ eessä ο.

Rautateiden kannaƩ avuuƩ a perustellaan usein kuljetusetäisyydellä ja VR:n puheissa väite-
tään jopa λ κκκ km:n etäisyyƩ ä miniminä, muƩ a kansainvälisissä vertailuissa break-even 
on usein λοκ–μκκ km:n kohdalla, ja useissa erityisƟ lanteissa ajetaan kannaƩ avasƟ  lyhy-
empiäkin välejä (Sveitsi πκkm, Ruotsi ςκ km) (LahƟ nen & Pulli μκλμ). Suomalaisella kus-
tannustasolla ja aineistolla tehdyssä mallinnuksessa kannaƩ avuusraja yhdellä vaihdolla oli 
λορ km:n ja kahdella vaihdolla μμκ km:n kohdalla (HenƩ u ja Multaharju μκλλ), ja liikenteen 
ulkoiskustannusten tullessa yhä voimakkaammin osaksi operoinƟ kustannuksia nämä ra-
jat tulevat mahdollisesƟ  laskeutumaan vielä alemmaksi. Tämä näkyy myös intermodaalis-
ten sisämaansatamien tarpeessa: nykyisellä kustannustasolla niitä tarviƩ aisiin Suomessa ο 
kappaleƩ a, muƩ a ulkoiskustannukset huomioiden lähemmäksi kymmenen (HenƩ u μκλο).

Tässä yhteydessä tarkastellaan intermodaalikuljetuksia, joissa runkokuljetukset tapah-
tuvat rautateitse, ja joihin kytkeytyy solmupisteissä keruu- ja jakelukuljetuksia kumipyö-
rällä. ProblemaƟ ikka lähtee liikkeelle rautaƟ ekuljetuksia koskevasta keskustelusta. Koe-
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taan, eƩ ä yhteyksiä ei ole riiƩ äväsƟ , volyymejä ei ole riiƩ äväsƟ , vuorovälit ovat liian har-
vat, toimitusajat ovat pitkiä ja läpinäkyvyys ei ole riiƩ ävää (esim. Verelst μκλο). Julkisessa 
keskustelussa on usein lueteltu edellytyksiksi tehokkaille rautaƟ ekuljetuksille mm. suuret 
tasaiset volyymit, pitkät välimatkat ja kiinteät aikataulut. Nämä edellytykset eivät kuu-
losta kovin asiakaslähtöisiltä. Oheisessa kuvassa ο.π on esitelty perinteistä (vas) ja koko-
junakuljetusta lähtö- ja määräterminaalin välillä (oik.). Seppäsen (μκλο) mukaan rautaƟ e-
kuljetukseen saa merkiƩ äväsƟ  tehoa, jos pystytään operoimaan samankokoisilla junilla 
molempiin suunƟ in pysähtymäƩ ä ja käsiƩ elemäƩ ä junan kokoonpanoa välillä. Tällaisen 
järjestelmän saavuƩ aminen voi olla hankalaa ja se ei kuulosta kovin asiakaslähtöiseltä.

KUVA ο.π KoƟ mainen näkemys kustannustehokkaasta rautaƟ ejärjestelmästä (Seppänen μκλο)

Jos kuitenkin asetamme edellä kuvatun ehdotuksen myös intermodaalisen kuljetusjärjes-
telmän rungoksi, ja yritämme siƩ en etsiä ratkaisuja, kuinka tällaiseen päästään. Euroo-
passa on tällä hetkellä käynnissä ja suunniƩ eilla useampia hankkeita, jotka pyrkivät löy-
tämään sopivan toteutustavan siihen, kuinka tällaisiin rautaƟ eputkiin kytketään riiƩ äväs-
Ɵ  volyymiä. Esimerkkeinä olkoon hollanƟ laisvetoinen NewWays -toimintamalli ja teolli-
suustoimijoista (esim. P&G) lähtenyt NINA (New Intermodal Network Approach) (Verelst 
μκλο). Molemmat pohjautuvat ajatukseen, eƩ ä rahdinantajat tekevät yhteistyötä, jolla 
kerätään riiƩ ävän suuri volyymi riiƩ ävän säännöllisesƟ  intermodaaliterminaaliin, josta 
operoidaan siƩ en rautateitse. NewWays käyƩ ää omana sloganinaan ”Combining Forces 
to Bundle Freight”, joka antaa vahvasƟ  kuvaa yritysten yhteistyöstä. 

Ennen ratkaisujen hakemista käydään kuitenkin pieni katsaus Ɵ lastoihin ja taustaƟ etoi-
hin. Oheisessa taulukossa (Kuva ο.ρ) on vedeƩ y yhteen Suomen satamien suuryksikkökul-
jetukset kymmenen vuoden ajalta (μκκο–μκλξ). Nämä kuorma-autoissa (KA), perävau-

MILLAINEN ON KUSTANNUSTEHOKKAIN MAHDOLLINEN RAUTATIEJÄRJESTELMÄ

• Vaunut kiertävät suljetussa pendelissä > junan kokoonpano ei muutu
• Junakoko ja vetovoima opƟ moitu
• Vaihtotyöt lähtö- ja määräpäässä matkaveturilla
• OperoinƟ  kuljeƩ ajan toimesta (ei ratapihahenkilökuntaa)
• Junat ajetaan ratapihojen ohi ilman välikäsiƩ elyitä
• Resurssit saadaan mahdollisimman tehokkaasƟ  käyteƩ yä
• Junat säännöllisessä liikenteessä ilman muutoksia, tai muutokset riiƩ ävän ajoissa niin eƩ ä saadaan 

sekä kuljeƩ ajien eƩ ä ratapihahenkilöstön työvuoroihin
→ Ylimääräisten työvaiheiden, kuljetusvaurioiden ja kustannusten minimoinƟ 
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nuissa (PV) ja konteissa (tässä TEU) liikkuneet volyymit kuvastavat tyypillisimmillään nii-
tä tavaravirtoja, joita suurelta osin voidaan käsitellä terminaaleissa, jakelukeskuksissa ja 
teollisuuslaitosten yhteydessä olevissa varastoƟ loissa. Nämä ovat myös niitä virtoja, jot-
ka soveltuisivat sellaisenaan satamista lähteviin rautaƟ ekuljetuksiin, ja ne siirtyisivät sit-
ten tarpeen mukaan sisämaan satamissa maanƟ ekuljetuksiin.

KUVA ο.ρ Suomen satamien suuryksikkökuljetukset vuosina μκκο–μκλξ sekä laskennallinen vuo-
siƩ ainen keskiarvo

Taulukko kuvassa ο.ρ kertoo siitä, eƩ ä Suomessa on jo nykyisellään pelkästään ulkomaan-
kauppaa koskevia suuryksikkökuljetuksia melko runsaasƟ , joita voisi ajatella sopivaksi in-
termodaaliseen kuljetusjärjestelmään. Taulukko ei tosin kerro suunƟ a eikä kuljetusetäi-
syyksiä, muƩ a niitä voi tarkastella, vaikka kuvan ο.ς mukaisesƟ . Aineisto ei myöskään 
anna mahdollisuuƩ a pidemmän aikavälin rakennemuutoksen tarkasteluun (vrt. kuva 
ο.σ), muƩ a se esiƩ elee hyvin myös suhdannevaihtelua, joka vaikuƩ aa kuljetusten kysyn-
tään. Kartat antavat yleiskuvaa kunƟ en välisestä maanteiden tavaraliikenteestä Suomes-
sa (μκκρ–μκλκ). Aineistosta on poisteƩ u maa-aines-, muuƩ o-, posƟ - ja huoltokuljetukset 
eli se kuvaa erityisesƟ  terminaalien ja varastojen välillä kulkevia tavaravirtoja. Vasemmas-
sa reunassa on kaikki kunƟ en väliset kuljetukset, keskellä yli νκκkm:n pituiset kuljetuk-
set ja oikeassa reunassa satamiin ja ulkomaille suuntautuvat kuljetukset. Keskeisten sol-
mupisteiden lisäksi karƩ oja voi tulkita myös siten, eƩ ä keskimmäinen karƩ a nostaa esil-
le rautateillekin sopivia tavaravirtoja liikennepoliƟ ikan valkoisen kirjan mukaisesƟ , ja si-
ten sen solmupisteissä tulisi olla myös toimivat yhteydet intermodaaliterminaaleihin, jos 
ja kun sopiva rautaƟ etoiminta alueelle saadaan.

KUVA ο.ς Yksi-
köitävissä ole-
vat kuljetusvir-
rat kunƟ en vä-
lillä (vas.), yli 
νκκ km etäi-
syyksillä (kesk) 
ja vienƟ in suun-
tautuen (oik.) 
(YTL μκλλ)
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Kuljetusten kysyntä on johdeƩ ua kysyntää. Volyymien kehitys noudaƩ elee jokin verran 
yleistä suhdannekehitystä, muƩ a pidemmällä ajanjaksolla – ja erityisesƟ  kansainvälisis-
sä aineistoissa – on havaiƩ avissa selkeää rakenteellista muutosta konƫ  liikenteen kasvun 
(nk. konƟ Ʃ uminen, containerizaƟ on) hyväksi. Periaatekuva ο.σ esiƩ elee tätä muutosta. 
Maailman ei-nestemäisestä merirahdista konƫ  en määrä (sininen) on kasvanut huomat-
tavasƟ  nopeammin kuin muu rahƟ  (vaalean sininen) ja tämän kehityskulun uskotaan jat-
kuvan myös tulevaisuudessa.

KUVA ο.σ Konƫ  en (sininen) ja muu kuivarahdin (vaalean sininen) määrä kasvu

KUVA ο.λκ Kuljetus- ja käsiƩ elykustannukset ilman konƩ eja ja konƫ  en kanssa

Konƫ  en käytöllä on useita kiistaƩ omia etuja, ja suuri osa niistä soveltuu myös muihin 
suuryksiköihin, jotka ovat konƫ  en ohella intermodaalikuljetuksissa käyteƩ yjä ratkaisuja. 
Oheisessa kuvassa ο.λκ on esitelty kuljetusta Yhdysvalloista Chicagosta Ranskan Nancyyn 
λσπκ-luvun mukaisesƟ  ilman konƩ eja (vasemmalla) ja nykyisellä konƫ  ratkaisulla (oikeal-
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la). Keskimmäiseen palkkiin on vielä kuvaƩ u λσπκ-luvun toimintamalli nykyhinnoin, jossa 
näemme korostuneesƟ  mm. käsiƩ elykustannusten suuruuden, jos suuryksiköitä ei käy-
teƩ äisi. Sama kehitys joka on tapahtunut globaalissa merirahƟ liikenteessä, voi nyt edetä 
myös muissa kuljetusmuodoissa, ja siten suuryksiköt tulee nähdä ratkaisuina myös rau-
taƟ eperusteisissa intermodaalikuljetuksissa. 

LiiƩ eessä ο on kuvaƩ u esimerkinomaisesƟ  muutamia teknologisia ratkaisuja sisämaan sa-
taman suuryksiköiden käsiƩ elyyn. Ne eivät ole tämän teoksen varsinainen teema, mut-
ta korostavat kuitenkin sitä uloƩ uvuuƩ a, eƩ ä intermodaaliterminaali ei välƩ ämäƩ ä ole 
raskas ratkaisu. SaumaƩ omasƟ  toimiva intermodaalinen kuljetusketju – tai ainakin tule-
vaisuuden synkromodaalinen palvelu – vaaƟ i vielä runsaasƟ  ICT:n kehitystä, muƩ a liike-
toimintatasolla suurimmat haasteet liiƩ yvät silƟ  toimintakonsepƟ n rakentamiseen ja sitä 
käyƩ ävien yritysten houkuƩ elemiseen. Käytännössä intermodaalinen ratkaisu vaaƟ i mit-
tavaa yhteistyötä toteuƩ ajien kesken, ja kunkin solmupisteen ympärillä voidaan nähdä 
mahdollisuus horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amiseen yritysten kesken ja siten sopi-
vien kuljetusvolyymien keräämiseen reiƟ lle. Verelst (μκλο) korostaa yhteistyöverkoston 
avoimuuden sekä yhteistyön moniuloƩ eisuuden merkitystä. KonsorƟ ossa voi olla useita 
erilaisia yrityksiä ja heillä on vapaus käyƩ ää tai olla käyƩ ämäƩ ä yhteistä (vrt. yhteishan-
kinnat luku π.μ) intermodaalista kuljetusratkaisua.

KUVA ο.λλ New Intermodal Network Approach (NINA) ς-portainen toimintamalli

Oheisessa kuvassa ο.λλ on esitelty NINA-toimintamallia (New Intermodal Network Appro-
ach), jota on kehitelty SWIFTLY Green EU-hankkeessa (Verelst μκλο). Ensin sovitaan ter-
minaalien kesken mukaan lähtevistä toimijoista. Tällaisia voisivat olla niin satamat kuin 
sisämaan kuivasatamatkin. Toisessa vaiheessa kukin terminaali kerää lähistöltään sopivia 
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rahdinantajia, jotka ovat kiinnostuneita hyödyntämään kyseistä terminaalia. Kun kiinnos-
tuneita yrityksiä on riiƩ äväsƟ , kolmannessa vaiheessa määritellään ne linkit, jotka täyt-
täisivät yritysten tarpeet parhaiten. SiƩ en rahdinantajilta kerätään sitoumukset ja volyy-
mit kyseisille reiteille. Viidennessä vaiheessa yritykset ostavat intermodaalisen kuljetus-
ketjun toteuƩ avan rautaƟ ekuljetuspalvelun, jonka siƩ en rautaƟ eoperaaƩ ori toteuƩ aa. 
Toimintamalli vaaƟ i selkeän hallintamallin, joka todennäköisimmin ja sujuvimmin toteu-
tuu nimenomaan siinä olevien yritysten yhteistyönä. Yritykset voivat jatkuvasƟ  tarkastel-
la myös mahdollisuuƩ a laajentaa palvelua sitä mukaa kun lisäkysyntää syntyy. 

Procter & Gamble on hyödyntänyt NINAn kaltaista mallia mm. kerätessään riiƩ ävät volyy-
mit Dourgesista (FR) Lontoon Barkingiin Kanaalitunnelin kauƩ a operoivaan junaan sekä 
soveltanut sitä myös Italiassa, jossa on runsaasƟ  vahvoja intermodaaliterminaaleja. Proc-
ter & Gamble on muutenkin akƟ ivinen toimija edistämään horisontaalista yhteistyötä, sil-
lä he näkevät sen aidosƟ  yhdeksi keinoksi luoda lisäarvoa tai olla kuluƩ amaƩ a resursseja 
tarpeeƩ omasƟ . Intermodaalikuljetuksilla on myös vahva poliiƫ  nen kannatus. LiiƩ eessä 
μ esitellään kuljetusten ulkoisia vaikutuksia, ja esimerkiksi EU:n liikennepoliƟ ikan valkoi-
nen kirja (μκλλ) on suosiƩ elemassa selkeäsƟ  siirtymää maanteiltä vesi- ja rautateille eri-
tyisesƟ  yli νκκ km pitkillä kuljetusetäisyyksillä.

5.3 Pienpakeƫ  kuljetukset

Kuljetusjärjestelmän tarkastelu ja kehiƩ äminen perustuvat yleensä rahƟ volyymeihin, joi-
ta tarkastellaan joko tonneina tai tonnikilometreinä. Tonnikilometripohjainen tarkastelu 
on Ɵ etysƟ  mielekästä, kun otetaan huomioon globalisaaƟ o, erikoistuva tuotanto, ulkois-
taminen ja sitä kauƩ a kasvava kuljetuskysyntä. Tämä on myös yhteiskunnan näkökulmas-
ta perusteltua, koska liikenteellä ja rahƟ kuljetuksilla on niin runsaasƟ  negaƟ ivisiakin ul-
koisvaikutuksia, joita yritystenkin kannaƩ aa pyrkiä minimoimaan säilyäkseen kustannus-
kilpailukykyisinä. Toisaalta yritysten kannalta on tärkeää nähdä myös tapahtumien luku-
määrä ja nykyisten toimintamallien vaaƟ ma palvelutaso pikakuljetuksineen ja kuriiripal-
veluineen. Tässä yhteydessä tulisi tarkastella myös lentokuljetuksia, jotka ovat tyypilli-
sesƟ  volyymiltään pieniä, muƩ a arvoltaan merkiƩ äviä. SilƟ  katsaus rajoiƩ uu lähinnä Ɵ e-
kuljetuksiin, jossa on runsaasƟ  erilaisia pieniä toimijoita, ja siten ehkä suurempi suhteel-
linen synergiapotenƟ aali horisontaalisen yhteistyön avulla saavuteƩ avaksi.

Nämä ovat eriƩ äin isoja teemoja koko EU:n tasolla, ja isossa kuvassa onkin heräƩ y huo-
maamaan maanƟ ekuljetusten matala käyƩ öaste, kuten alla oleva kuva ο.λμ osoiƩ aa, ja 
pohƟ maan sen kehiƩ ämisen tarpeellisuuƩ a ja taloudellista merkiƩ ävyyƩ ä. Koko EU:n 
kaƩ avassa aineistossa kuormaƟ lan täyƩ öaste on noin οο % ja μκ % rahƟ ajoneuvoista 
kulkee tyhjänä. Tämä tarkoiƩ aa vain noin ξν % tehollista käyƩ öasteƩ a liikkeellä olevas-
ta kapasiteeƟ sta. Vaikka ilmiöön onkin pyriƩ y kiinniƩ ämään huomiota, siinä ei ole saavu-
teƩ u kehitystä viimeisen kymmenen vuoden aikana, ja nykyisellä kustannustasolla käyt-
töasteen nostaminen ρκ % toisi peräƟ  λπκ miljardin euron säästöt vuositasolla. Näiden 
lukujen perusteella on helppo ymmärtää miksi Ɵ ukasƟ  kilpaillulla kuljetustoimialalla us-
kotaan horisontaalisen yhteistyön nopeaan yleistymiseen: se on järkevää sekä ekonomi-
sesƟ  eƩ ä ekologisesƟ !
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KUVA ο.λμ MaanƟ ekuljetusten täyƩ öasteet ja tyhjänä ajo Euroopassa μκκλ–μκλκ

KUVA ο.λν Esimerkki ajoneuvon käyƩ öasteesta elintarvikekuljetuksissa Iso-Britanniassa

Kuljetusyrityksen näkökulmasta työaikaa voi pilkkoa myös osiin, ja pyrkiä sitä kauƩ a löy-
tämään tehostamisratkaisuja. Tehostaminen voi tapahtua yhdistämällä erilaisia asiakas-
tarpeita yhteen, ja pyrkiä siten löytämään suurempia käyƩ öasteita erimerkiksi selkeäm-
mällä jaoƩ elulla runko- sekä keruu- ja jakelukuljetuksiin. Siihen voi liiƩ yä myös käsiƩ e-
ly-yksiköiden kehiƩ ämistä (ks. seuraava alaluku) työn tuoƩ avuuden parantamiseksi ja 
käyƩ öasteiden kasvaƩ amiseksi. Erilaiset ohjausratkaisut ja yhteistyö asiakkaiden kans-
sa puolestaan voivat vähentää tyhjänä ajamista tai odotusaikoja. Oheinen kuva ο.λν ker-
too esimerkin briƫ  läisestä elintarvikkeiden kuljetuksesta, jossa varsinaisen jakelukulje-
tuksen tehokas työaika jää vain kymmenesosaan koko tehollisesta ajasta. Horisontaali-
nen yhteistyö on työväline jakamistalouden (vrt. luku μ.μ) periaaƩ eiden saavuƩ amiseen 
yritysten logisƟ ikkatoiminnoissa. Vastaavanlaista vajaakapasiteeƫ  a on monissa muissa-
kin toiminnoissa.
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Case: YhteisesƟ  hankiƩ avat pienkuljetus- ja pikakuriiripalvelu 
Hyvinkään Sahanmäessä 

KoƟ maisessa selvityksessä yritysten kiinnostuksesta horisontaalisen yhteistyön, 
yritykset kokivat kriiƫ  seksi kehiƩ ämistarpeekseen pienkuljetus ja pikarahƟ pal-

velut (LahƟ nen μκλξb). Tälle on nähtävissä selitys isompien linjojen muuƩ umises-
ta: liiketoimintarakenteet ja asiakaspalveluvaaƟ mukset edellyƩ ävät yhä pienem-
piä, nopeampia ja joustavampia toimituksia JIT (Just In Time) -toimintaperiaaƩ een 
mukaisesƟ . Siksi pien- ja pikakuljetustenkin tarve kasvaa, ja ne työllistävät yrityk-
siä runsaasƟ , vaikka nämä eivät usein näykään kuljetusjärjestelmää tonnikilomet-
reinä kuvaavissa malleissa. Isommassa kuvassa kyse on myös JIT ja Lean -periaat-
teiden soviƩ amisesta yhteen ekologisten ja sosiaalisten kestävän kehityksen vaa-
Ɵ muksen kanssa.

Yritykset kokevat haasteita erityisesƟ  lähtevän tavaran kanssa. Sekä tulevissa eƩ ä 
lähtevissä lähetyksissä on liian monta palveluntarjoajaa, ja tämä tekee päivästä 
usein kovin rikkonaisen. Pienessäkin toimipisteessä saaƩ aa vierailla päivän aikana 
monta eri kuriiria. Lähtevissä pienkuljetuksissa ongelmat Ɵ ivistyvät aikatauluihin ja 
vaivaan. Jos yritys on valinnut esimerkiksi Itellan pudotus- ja noutopalvelut, ne ta-
pahtuvat liian aikaisen päivällä jopa ennen kello λμ. Yrityksellä on Ɵ etysƟ  mahdol-
lista viedä lähetyksensä itse PosƟ in tai Matkahuoltoon iltapäivällä λπ.νκ mennessä, 
muƩ a tämä taas oƩ aa työntekijältä aikaa kulkea iltapäiväruuhkassa kyseisiin palve-
lupisteisiin. Kuriiripalveluita on saatavilla ja hankiƩ avissa melko hyvin, muƩ a seu-
raavaksi aamupäiväksi toimituksia koko maahan lupaava toimija joutuu käytännös-
sä valitsemaan aika suppeasta palveluntarjoajien valikoimasta. Yleensäkin kuriiri-
palveluiden noudot tuntuvat tapahtuvan liian aikaisin. 

Yritykset voisivat hankkia alueelle toimiteƩ avat ja sieltä keräƩ äville lähetyksille yh-
teisen sopimusrungon. Alustavissa tunnusteluissa kuriiripalveluiden tarjoajat ovat 
myös osoiƩ aneet kiinnostuksensa tällaisiin yhteistyöratkaisuihin. Ne voisivat antaa 
hyvinkin kilpailukykyiset hinnat yhteistarjouksena, jolloin yhteistyörenkaassa mu-
kana olevat yritykset saisivat kustannussäästöjä. Tätä voi verrata yleisemmällä ta-
solla yhteishankintoihin, joita käsitellään omana kokonaisuutenaan alaluvussa π.μ. 
Kuljetuksilla on kuitenkin omia erityispiirteitään mm. Ɵ ukkojen aikataulutavoiƩ ei-
den osalta. Erityisen merkiƩ äviä mahdollisuuksia on kuitenkin pienkuljetusten ai-
kataulujen kehiƩ ämissä ja yrityksen oman toiminnan sujuvoiƩ amisessa. Näille on 
Ɵ etysƟ  hankalampi laskea suoria kustannuksia tai lisätuoƩ oja euroina. Joka tapa-
uksessa asiakaspalvelun taso voi kasvaa nopeampina toimituksina, jos toimitusten 
frekvenssejä päästään nostamaan yhteistyön avulla ylemmäksi.
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Suorien kustannussäästöjen tai mahdollisten lisätuoƩ ojen arvioiminen ei ole kuitenkaan 
kovin yksinkertaista. Se on kuitenkin jo arvokasta, eƩ ä yritykset ovat hahmoƩ aneet täl-
laisen synergiapotenƟ aalin. Muutamissa muissa paikoissa Euroopassa tunnistetaan myös 
horisontaalisen yhteistyön merkitys – jopa kilpailevien yritysten välillä – kuljetusten ke-
hiƩ ämisessä, ja tällaisten toimintamallien ennustetaan yleistyvän eriƩ äin nopeasƟ  muu-
tamana seuraavana vuonna. Hollannissa ja Belgiassa on tehty aika runsaasƟ  erilaisia pi-
loƩ eja ja mallinnuksia opƟ maalisista horisontaalisen yhteistyön ratkaisuista, ja karkea-
na peukalosääntönä voidaan pitää νκ–ξκ % kustannussäästöjä. Sama suhdeluku näkyy 
siƩ en myös muissa negaƟ ivisissa ulkoisvaikutuksissa, kuten esimerkiksi hiilidioksidipääs-
töissä. Jos yritysyhteistyössä vielä synkronoidaan aikataulut +/- λ vuorokausi, kustannus-
säästöpotenƟ aali voi olla jopa noin πκ % (Bräysy μκλξ)! Oheisessa esimerkissä (Kuva ο.λξ; 
Verstrepen μκλλ) mallinneƫ  in noin ρ ρκκ Ɵ lauksen sisältämän ξρ κκκ lavan toimitusta 
ροκ asiakkaalle. SynergiapotenƟ aali on noin νκ–ξκ %, niin kustannusten, työajan, ajo-
määrän, ajoneuvojen, matkojen kuin hiilidioksidipäästöjenkin osalta. Tulosten saavuƩ a-
misessa toimituspäiviä synkronoiƟ in palvelutason heikentymäƩ ä ja kustannukset toimi-
teƩ ua lavaa kohden laskivat λκ euroon. 

KUVA ο.λξ Yhteenveto kuljetusten yhdistämisen tuoƩ amasta potenƟ aalista (Verstrepen μκλλ)

AlueellisesƟ  toimivalle pienkuljetus- ja pikarahƟ palveluiden koordinoinnille tulee luoda 
oma liiketoimintasuunnitelmansa ja ansaintamallinsa. ErityisesƟ  kiinnostavia tarkastelu-
kohteita on mahdollisten kustannussäästöjen realisoitumisen lisäksi se, kuinka tämä sy-
nergiaetu jakautuu eri toimijoiden kesken? Kuvan ο.λξ esimerkissä kustannussäästö on 
merkiƩ ävä, muƩ a se täytyy kyetä realisoimaan ja jakamaan toimijoiden kesken siten, 
eƩ ä yhteistyö on molemmille osapuolille mielekäs (vrt. luku ξ.ν peliteoria). Tällaisissa Ɵ -
lanteissa on usein tyypillistä, eƩ ä vahvimman neuvoƩ eluvoiman omaava toimija nappaa 
suurimman osan tuloksista. Alueellisen yhteistyön tapauksessa mallia kannaƩ aa raken-
taa siten, eƩ ä se palkitsee myös palvelua käyƩ ävää ja hyödyntävää tahoa riiƩ äväsƟ , jot-
ta heillä säilyy moƟ vaaƟ o siinä mukana olemiseen. Kustannussäästöjen lisäksi yhteistyön 
avulla voidaan nostaa palvelutasoa, ja ainakin Hyvinkään Sahanmäkeä koskeneessa selvi-
tyksessä (Siven μκλξ; Siven μκλο) yritykset näkivät tällä suuren merkityksen.

YHTEENVETO HORISONTAALISESTA YHTEISTYÖSTÄ

Nykyinen OpƟ mi Synergia

Kustannukset € 634 763 456 545 -39,04 %

Kokonaismatka km 355 072 243 814 -45,63 %

Työaika (h) 14 082 10 262 -37,22 %

Tilaukset (lkm) 7 696 7 696 0 %

Lavat (lkm) 46 844 46 844 0 %

Toimituspaikat (lkm) 751 751 0 %

Ajoneuvot (lkm) 1 665 1187 -40,27 %

Matkat (lkm) 2 116 1 647 -28,48 %

Kokonaispäästöt CO2 (kg) 253 137 183 172 -38 %
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Lähekkäin olevat toimijat voivat yhdistää voimansa myös lobbaamaan ja edistämään 
infrastruktuuria logisƟ ikkapalveluille. LogisƟ ikka-alueelle voitaisiin perustaa uusi pudo-
tus- ja noutopiste pienkuljetuksille ja pikakuriiripalveluille. Tässä voidaan soveltaa sa-
manlaista ideologiaa kuin neƫ  kauppojenkin nouto- ja palautusautomaateissa, vaikka 
käsiteltävien tuoƩ eiden volyymi voi ollakin suurempi ja toimituseräkoot heterogeeni-
sempiä. Tämä voisi palvella myös lähteviä kirjeitä, vaikka kirjeposƟ palveluiden kysyntä 
digitalisoituvassa taloudessa onkin vähenemässä. Yhteinen pudotus- ja noutopiste te-
hostaisi yritysten omaa ajankäyƩ öä, muƩ a se toisi myös uuƩ a kilpailuetua. Asiakkail-
le lähtevät toimitukset voisivat periaaƩ eessa lähteä vasta hieman ennen klo λσ illalla, 
ja ne ehƟ sivät silƟ  vielä valtakunnallisiin verkostoihin yön yli jaeƩ avaksi. Käytännössä 
näin myöhään oleva palvelu ei välƩ ämäƩ ä tuo riiƩ äväsƟ  lisäarvoa pudotuspisteen päi-
vystäjälle, muƩ a jo esimerkiksi λπ.νκ olisi merkiƩ ävä parannus λλ.νκ noutoihin, jota kul-
jetuspalveluyritykset ensisijaisesƟ  tarjoavat, kun heillä on keskellä päivää vapaata ka-
pasiteeƫ  a tarjolla. Tällöin normaalin työpäivän Ɵ laukset ja toimitukset ehƟ sivät asiak-
kaille seuraavaksi aamuksi.

Kuljetuspalveluntarjoajilla on jo olemassa Ɵ etoteknisiä ratkaisuja, jotka mahdollistavat 
esimerkiksi eƟ keƫ  en tekemisen ja kuljetukseen jäƩ ämisen, ja siten yhteistyöratkaisuis-
sa voidaan lähteä liikkeelle jo aika kevyillä kokeiluilla. Toimitusketjun turvallisuus ja kul-
jetuslainsäädäntö aseƩ avat kuitenkin runsaasƟ  reunaehtoja potenƟ aalisille yhteistyörat-
kaisuille – varsinkin jos ne pyritään toteuƩ amaan kokonaan ilman fyysisiä investointeja 
tai lisäresurssin varaamista. Esimerkiksi lähetyksen jäƩ äminen naapuriyrityksen laiturille 
kuriirin noudeƩ avaksi valmiiksi merkiƩ ynä edellyƩ ää runsaasƟ  luoƩ amusta tavaran jät-
täjältä. Lähetys nimiƩ äin kirjautuu kuljeƩ avan yrityksen haltuun vasta kuljeƩ ajan nouta-
essa sen ja lukiessa pakeƟ n viivakoodin järjestelmäänsä. 

Jos alueelle syntyisi tällainen yhteinen palvelu, siihen olisi teknisesƟ  mahdollisuus kytkeä 
runsaasƟ  muutakin keräilyyn ja jakeluun liiƩ yvää toimintaa. Esimerkiksi kauppakassi-pal-
velu, jolla toimitetaan neƫ  kauppojen tuoƩ eita yrityksiin jopa hyllytyspalveluineen, voi-
si tehostaa käyƩ äjäyrityksen toimintaa merkiƩ äväsi. Tätä voisi tarkastella myös yhdes-
sä alueturvallisuus- ja kiinteistönhuoltokonsepƟ en kanssa. LogisƟ ikkapalvelut ovat aiem-
minkin laajentuneet kuljetuksista varastoinƟ in ja edelleen monenlaisiin lisäarvopalvelui-
hin. Tällainen on luonteva vaihtoehto myös sellaiselle toimijalle, joka lähtee koordinoi-
maan pienkuljetus- ja kuriiripalveluiden poolausta. 

5.4 Kiertävien kuormankantajien pooli

Keskeinen joskin aika perinteinen osa logisƟ ikan toteutusta ovat materiaalinkäsiƩ ely-yk-
siköt, kuten kuormalavat ja rullakot. Digitalisoituvassa toimintaympäristössä myös näihin 
kytkeytyy yhä enemmän älykkyyƩ ä. Kuormankantajilla onkin merkiƩ ävä rooli kuljeteƩ a-
vien tuoƩ eiden suojaamisessa yhdessä pakkausten kanssa ja ne voivat olla eriƩ äin keski-
nen osa logisƟ ikan tuoƩ avuusparannuksia etsiƩ äessä. Älykkäisiin ja räätälöitäviin käsit-
tely-yksiköihin voi sitoutua myös merkiƩ äviä määriä pääomia, joten yritysten kannaƩ a 
pohƟ a huolellisesƟ  myös näiden hallinnoimista yhteistyössä muiden toimijoiden kanssa. 
Eräänä ratkaisuna esimerkiksi rullakoiden osalta voisi olla kuormankantajapooli, kuten 
esimerkiksi koƟ maisilla meijerituoƩ eiden valmistajilla on. VastaavasƟ  osa hollanƟ laista 
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kukkaliiketoimintaa on CC-rullakkopooli ( www.container-centralen.com ), jonka tarjon-
nasta on esimerkkejä kuvassa ο.λο.

KUVA ο.λο Esimerkkejä CC-rullakkopoolissa käyteƩ ävistä kukkarullakoista (Container Centralen 
μκλπ)

Kuormankantajien ja pakkausten mitoituksen taustalla on ISO-standardi, jonka peruskoko 
on πκκxξκκ. Standardikokoisia yksiköitä saadaan aina, kun pitkä sivu puolitetaan (esim. 
νκκxξκκ; μκκxνκκ) tai lyhyt sivu tuplataan (πκκxςκκ; λμκκxςκκ). Käytännössä rullakot 
eivät kuitenkaan tähän mukaudu. Ne ovat myös keskenään erilaisia käsiteltävyydeltään, 
mikä on haaste paluukuormissa. Tähän kytkeytyy myös varsinainen merkiƩ ävä kehiƩ ä-
mistarve: rullakoissa on runsaasƟ  sitoutunuƩ a pääomaa ja toimitusketju on suunniteltu 
toimiƩ amaan tuoƩ eet asiakkaille, muƩ a rullakot palautuvat hitaasƟ  takaisin tai osa saat-
taa kadota jopa kokonaan.

YksiƩ äisen toimijan kannalta rullakoihin – tai älykkäisiin kiertäviin kuormankantajiin – in-
vestoiminen on kuitenkin suuri ja osin riskialƟ s ponnistus. Yritysten keskinäisellä yhteis-
työllä voitaisiin luoda yhteiset pelisäännöt, standardit ja rajapinnat niin mitoitukseen, 
käyteƩ äviin tunnisteisiin kuin ohjelmistoratkaisuihinkin. Yritykset voisivat muodostaa 
myös poolin, joka investoi ja hallinnoi kuormankantajia. Poolin jäsenet maksavat yksi-
köistä käytön mukaan, ja saavat tehokkuushyödyn itselleen, muƩ a sitoutuva pääoma ja 
riskit pysyvät hallinnassa. 

Rullakoihin panostaminen voisi olla erityisen perusteltua meillä Suomessa. Täällä on run-
saasƟ  alan liiƩ yvää osaamista kun otetaan huomioon myös niihin kytkeytyvät tunnisteet 
ja paikannusratkaisut ohjelmistoineen. EU-tasolla on myös tehty viime vuosina pakkaus-
ten ja käsiƩ ely-yksiköiden tarkastelua (Moduluscha μκλο), ja logisƟ ikkainnovaaƟ oiden al-
lianssissa on juuri aloiteƩ u modularisoinƟ in liiƩ yvä vaikuƩ aminen. Systeemivaikutus voi 
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tulla olemaan suuri, muƩ a edunsaajat voivat olla suurelta osin eri tahot kuin investoijat 
ja riskien kantajat. JoƩ a järjestelmä voisi toimia ja yksiƩ äisen yrityksen kannaƩ aisi siihen 
panostaa, yritysten kesken täytyy kyetä luomaan yhteistyömalli, jossa on kannusteet pa-
noksille ja toimintamalli hyötyjen jakamiselle.

Systeemivaikutus tulee näkymään tulevaisuuden kuljetusjärjestelmässä Fyysisessä Inter-
neƟ ssä, jota käsitellään teoksen liiƩ eessä. Fyysinen Internet on verkostojen verkosto ja 
sen perusajatuksena on saada nykyiset verkostot toimimaan paremmin yhteen (nk. inte-
roperability), joka on haaste myös ICT-järjestelmien näkökulmasta. Rullakkopooli voi olla 
perustana yritysten yhdessä luomalla ratkaisulle, jossa kehitetään uudenlaisia fyysises-
Ɵ  yhteensopivia käsiƩ ely-yksiköitä siten, eƩ ä ne hyödyntävät tehokkaasƟ  kuljetusyksi-
köitä (konƟ t ja perävaunut) ja vastaavasƟ  varsinaiset pakkausyksiköt voidaan sijoiƩ aa te-
hokkaasƟ  ja turvallisesƟ  tällaiseen käsiƩ ely-yksikköön. Oheisessa kuvassa ο.λπ on esitelty 
suunniƩ eilla oleva yhteiskäyƩ öinen käsiƩ ely-yksikkö Autobox (Pawluk μκλπ).

KUVA ο.λπ Autobox on yksi esimerkki yritysten yhdessä kehiƩ elemästä ratkaisusta, jota myös 
käyteƩ äisiin yhdessä kiertävänä kuormankantajana (Pawluk μκλπ)

5.5 Muita alueellisen yhteistyön teemoja

Tässä alaluvussa perehdytään muihin logisƟ ikka-alueella toteuteƩ aviin yhteistyöteemoi-
hin erityisesƟ  varastotoimintojen näkökulmasta. Omina alalukuinaan käsitellään toimiƟ -
lojen yhteiskäyƩ öä ja yhteisvarastoinƟ a, koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäyƩ öä, henkilös-
töpoolia ja alueturvallisuuden kehiƩ ämistä. Kun edelliset pääluvut ο.λ–ο.ξ keskiƩ yivät 
enemmän kuljetuksissa tehtävään yhteistyöhön, tässä yhteydessä tarkastellaan horison-
taalista yhteistyötä muissa logisƟ ikkatoiminnoissa. Kun yhteistyön yhtenä ajurina tunnis-
tetaan operaƟ ivisen tehokkuuden tai strategisen kilpailuasetelman lisäksi osaamisen ke-
hiƩ yminen ja uuden Ɵ edon hankkiminen, tässä luvussa esiteltävien teemojen merkitys 
kasvaa enƟ sestään huomaƩ avasƟ . Koko teoksen alaotsikkona on ”resurssitehokkaat lo-
gisƟ ikkakeskukset”, ja tämän luvun toiminnot tapahtuvat juuri logisƟ ikan solmupisteissä. 
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5.5.1 ToimiƟ lojen yhteiskäyƩ ö ja yhteisvarastoinƟ 

Tässä alaluvussa tarkastellaan varastoƟ lojen yhteiskäyƩ öä sekä koko varastoinƟ proses-
sin toteuƩ amista yhdessä. Yhteistyön perusteet ovat pitkälle samankaltaisia kuin muis-
sakin toiminnoissa. Varastotoimintoja on myös ulkoisteƩ u runsaasƟ , vaikkakaan ei niin 
runsaasƟ  kuin kuljetustoimintoja, ja tehdä-vai-ostaa -päätöksiä voidaan tehdä samalla 
tavalla esimerkiksi transakƟ okustannusteoriaan perustuen. LogisƟ ikassa tarvitaan jous-
tavuuƩ a, joka voi olla muunkinlaista keƩ eryyƩ ä kuin pelkästään kykyä mukautua suh-
dannevaihteluihin. Joka tapauksessa suhdanne- ja sesonkivaihtelu on yksi syy, miksi toi-
miƟ loja kannaƩ aisi käyƩ ää yhdessä. Erityisen suuria hyödyt voivat olla silloin, jos yhteis-
työhön sitoutuu yrityksiä, jotka tarvitsevat samankaltaista varastoƟ laa eri aikoina vuo-
desta. Esimerkiksi luonnontuoƩ eita pakastevarastoiva toimija tarvitsee Ɵ laa sadonkor-
juun jälkeen loppukesästä ja alkusyksystä eteenpäin ja varastoƟ lan tarve pienenee ke-
väƩ ä kohden, kun varastoa myydään tyhjemmäksi. VastaavasƟ  taas jäätelöitä tuotetaan 
varastoon kevät-talvella ja keväällä, joƩ a niitä on toimiteƩ avaksi myynƟ in riiƩ äväsƟ  ke-
sällä. Näissä varastoƟ lan tarve ja toimitusten kulutushuiput ovat selkeäsƟ  eri aikoihin, ja 
yhteisestä varastoratkaisusta voisivat hyötyä molemmat toimijat. 

LogisƟ ikassa käyteƩ ävistä resursseista on jatkuvasƟ  jonkin verran Ɵ loja, koneita ja lait-
teita vajaakäytöllä. Tämä on Ɵ etysƟ  aivan normaalia, koska λκκ % kapasiteeƟ n käyƩ öas-
teella on mahdotonta toimia. Lisäksi logisƟ ikkaan ja varastoƟ loihin liiƩ yy erikoisempia 
tuoƩ eita ja ratkaisuja, joihin yrityksen ei kannata investoida itse. Esimerkiksi tästä olkoon 
vaikka vaarallisten aineiden varastoinƟ  ja käsiƩ ely. Edellä olleessa Cargo Center Grazin 
kuvauksessa (alaluku ν.ν.λ) jo havaiƫ  in, eƩ ä kyseisessä logisƟ ikkakeskuksessa yritykset 
tekevät yhteistyötä vaarallisten aineiden varastoinnissa.

Hyvinkään Sahanmäkeä ja Nurmijärven Ilvesvuorta kartoiƩ aneessa selvityksessä todet-
Ɵ in, eƩ ä molemmilla alueilla on hyvin runsas kokoonpano erilaisia yrityksiä. Useilla heis-
tä on loistavat kokous- ja neuvoƩ eluƟ lat, muƩ a niitä ei ole kuitenkaan kaikilla, ja pienem-
pien ei välƩ ämäƩ ä kannata investoida niihin itse. Yksi vaihtoehto olisi luoda applikaaƟ o, 
jolla voitaisiin varata ja jakaa neuvoƩ eluƟ loja niitä tarvitseville, ja sovelluksen avulla voi-
taisiin huolehƟ a myös tarviƩ avien tarjoilujen varaamisesta. Vaikka kohdealueilla on use-
ampia varastoƟ lojen tarjoajia, yrityksillä on silƟ  kiinnostusta myös yhteiskäyƩ öisiin va-
rastoƟ loihin.
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Case: Flexe

Yhdysvaltojen talous on taas vahvalla nousu-uralla ja erityisesƟ  länsirannikolla, 
johon suuri osa konƫ  laivoista tuo tavaraa Aasiasta, varastoƟ lojen käyƩ öasteet 

ovat hyvinkin korkealla vapaiden toimiƟ lojen määrän ollessa tyypillisesƟ  vain ο %:n 
luokkaa. Korkeat käyƩ öasteet näkyvät myös toimiƟ lavuokrien kasvuna, ja siksi Ɵ la 
pitää käyƩ ää tehokkaasƟ . Vaikka vain pieni osa toimiƟ loista on saatavana vuokrat-
tavaksi, se ei tarkoita sitä, eƩ eikö käyƩ ämätöntä Ɵ laa tai tyhjiä lavapaikkoja olisi 
runsaasƟ kin tarjolla, koska varastoƟ loissakin on selkeää sesonkivaihtelua eri tava-
ralajeilla. Flexe onkin toimintamalli, joka mahdollistaa vapaan varastokapasiteeƟ n 
käyƩ ämisen eli se kytkee yhteen Ɵ lan tarjoajan ja käyƩ äjän, vähän samaan tapaan 
kuin Airbnb toimii huoneistojen jakamisessa. (Phillips μκλο)

KUVA ο.λρ Uusi yhdysvaltalainen varastoƟ lojen jakamiseen erikoistunut sovellus (Flexe 
μκλο)

LogisƟ ikkakeskiƩ ymään voitaisiin perustaa myös yhteinen νPL (Third-Party LogisƟ cs) toi-
mija, ja sellainen voisi avata kokonaan uudenlaisen ymmärryksen saavuteƩ avissa olevi-
en synergiapotenƟ aalien realisoimiseen. Tällainen palvelu voitaisiin myös ostaa logisƟ ik-
kapalveluyritykseltä, muƩ a siinä ei saavuteƩ aisi kaikkia niitä hyötyjä, joita yhteisen te-
kemisen ja oppimisen kauƩ a voidaan saavuƩ aa. Synergiaedut nousisivat selkeäsƟ  suu-
remmiksi kuin yllä kuvatussa Ɵ lojen yhteiskäytössä, kun resurssitehokkuuden tavoiƩ e-
lussa hyödynneƩ äisiin myös olemassa olevaa henkilöstöä. Tästä itsestään voisi muo-
dostua merkiƩ ävää liiketoimintaa, joka tehostaisi oleellisesƟ  alueella toimivien yritys-
ten tekemistä. Vertailuesimerkkinä voi edelleen käyƩ ää luvussa ν.ν.λ mainiƩ ua Grazin 
logisƟ ikkakeskusta: siellä palveluyhƟ ö tarjosi pakkauspalveluita alueella oleville toimi-
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joille, muƩ a nykyisten suurten volyymien muoto ko. yksiköstä on muodostunutkin oma 
yrityksensä!

KUVA ο.λς Neliöjuurilaki ja varastojen yhdistäminen

Varastojen poolaus voi mennä vielä pidemmälle, jos yritysten tarvitsemat nimikkeet ovat 
samanlaisia. CaƩ ani ja Schmidt (μκκο) ovat kuvanneet varastojen poolauksesta syntyviä 
hyötyjä. LogisƟ ikassa on jo pidempään tunneƩ u periaate varastojen keskiƩ ämisestä nk. 
neliöjuurilaki. Saman palveluasteen turvaamiseksi tarviƩ avan varmuusvaraston koko pie-
nenee erillisten ja yhdisteƩ yjen varastojen lukumäärien neliöjuurien suhteessa. Kuvassa 
ο.λς on esiteƩ y tätä periaateƩ a. Yhdessä tarviƩ ava varastomäärä Xμ on erikseen pidet-
tyjen varastosaldojen summan Xλ sekä varastoinƟ paikkojen neliöjuurien tulo. Eli jos nel-
jä yritystä poolaa yhteiset nimikkeet, niin kokonaisuudessa tarviƩ ava varastomäärä puo-
liƩ uu (neliöjuuri ¼ = κ,οκ).

5.5.2 Koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäyƩ ö

Isossa kuvassa koneiden ja laiƩ eiden vajaakäyƩ ö on suuri ongelma globaalilla tasolla, 
muƩ a toisaalta tähän kätkeytyykin valtava liiketoiminnan kehiƩ ämispotenƟ aali tai jopa 
kokonaan uudet liiketoimintamahdollisuudet. Resurssitehokkuus on nosteƩ u koko EU:n 
lippulaivahankkeeksi strategiana vuoteen μκμκ, ja se on kaƩ avampi ja kokonaisvaltaisem-
pi kuin meidän koƟ maiset Teolliset symbioosit tai materiaalitehokkuusohjelmat. Jälkim-
mäisetkin ovat tärkeitä, muƩ a juuri yhteiskäytöstä ja jakamisesta – kuluƩ ajamarkkinoil-
la puhutaankin enemmän jakamistaloudesta, mahdollisuudet ovat valtavat. Tätä teema 
käsitelƟ in jo johdannossa periaatetasolla luvussa μ.μ.

Tyypillisiä esimerkkejä koneista ja laiƩ eista, joita logisƟ ikka-alueella käytetään, ovat eri-
laiset nosto- ja siirtolaiƩ eet. Yrityksillä on näitä usein omassa omistuksessa tai leasing-
sopimuksilla käytössä, muƩ a yritysten tarpeet voivat olla niin monipuolisia, eƩ ä niiden 
ei kannata hankkia kaikkia laiƩ eita. Yksi luonteva tapa tällaisessa Ɵ lanteessa on tarkas-
tella sopivan kaluston yhteiskäyƩ öä naapuriyritysten kanssa. KoƟ maisessa selvitykses-
sä tulikin esille Ɵ lanne, jossa yhteiskäyƩ öä jo sovelletaan jonkin verran trukkien osalta, 
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ja mielenkiintoisesta oli naapuriyritysten tarve ja tarjonta henkilönosƟ melle toisistaan 
Ɵ etämäƩ ä (Siven μκλξ). Näitä esimerkkejä oli vaikka kuinka paljon lumenaurauskalus-
toon investoimisesta pakeƫ  autoihin ja peräkärryihin. Yritysten ei kannata investoida 
kaikkeen itse. 

Koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäytössä on lähtökohtaisesƟ  oƩ aen valtava potenƟ aali, kun 
käyƩ öasteet ovat usein aivan hämmästyƩ ävän pieniä, jopa vain muutamia prosenƩ eja. 
Yksi vaihtoehto olisi pyytää palveluntarjoajilta uuƩ a toimintamallia. Sen sijaan, eƩ ä yri-
tykset ostaisivat koneita ja laiƩ eita omaan käyƩ öönsä, alueelle vaadiƩ aisiin tarviƩ avat 
koneet ja laiƩ eet, ja niihin sopivat tunnisteet sekä laskutus todellisen käytön perusteel-
la. Tällainen vaikuƩ aa kiinnostavan myös joitakin laitevalmistajia. Koko yhteiskuntam-
me on palvelullistumassa, ja laitevalmistajatkin pohƟ vat uusia liiketoimintamalleja ja an-
saintalogiikoita.

Yksi tapa voisi olla tunniste-, paikantamis- ja jakamisratkaisun luominen alueellisena so-
velluksena. Meillä on Suomessa paljon teknologiaosaamista ja näilläkin kohdealueilla kiin-
nostusta luoda konsepƟ , jossa yhteiskäytössä oleviin koneisiin ja laiƩ eisiin asenneƩ aisiin 
tunnisƟ met, joiden avulla ne voidaan paikantaa, ja siten varata ja jakaa käyƩ öön. Taus-
taohjelmiston voi siƩ en edelleen kytkeä kustannusten ja laskutusten jakamiseen. Täs-
tä voisi tulla erinomainen uuden talouden airut ja esimerkki, joita muutkin voisivat käyt-
tää benchmarking-kohteenaan. YhteiskäyƩ ö mahdollistaa tarpeen tyydyƩ ämisen edulli-
semmin ja järkevämmin, muƩ a se antaa myös laiƩ eisiin investoinneille mahdollisuuden 
lisätuoƩ oihin.

5.5.3 Henkilöstöpooli

Samalle alueelle sijoiƩ uneet yritykset tunnistavat mahdollisuuden hyödyntää henkilös-
tönsä osaamista paremmin. Samalla on kuitenkin nähtävissä hyvin vahvaa kiinnostusta 
osaamisen kehiƩ ämiseen edelleen ja varmistaa osaavan työvoiman saatavuus. Henkilös-
töpoolia ei esitetä pelkästään tasaamaan suhdannevaihteluita suoriƩ avan tason työvoi-
malle, vaan sitä ehdotetaan uloteƩ avaksi myös vaaƟ vampiin tehtäviin, kuten mm. talous-
päällikköihin, laitosmiehiin ja TIG-hitsareihin, joita heterogeenisillä yritys- ja logisƟ ikka-
alueilla voidaan kaivata useammassakin yrityksessä. 

Useita näistä palveluista saa tällä hetkellä henkilöstövuokrausyrityksiltä ja useat yrityk-
set käyƩ ävätkin niitä. Vuokrafi rmojen palveluita ei kuitenkaan pidetä riiƩ ävinä silloin, 
kun yritykset keskenään pohƟ vat horisontaalisen yhteistyön mahdollisuuksia. Pääasialli-
nen kehityskohde liiƩ yy työvoiman sitoutumiseen, luoteƩ avuuteen ja paikallistuntemuk-
seen. Osaaminenkaan ei usein ole riiƩ ävää, ja kun yritys on kouluƩ anut osaajan, tämä 
saaƩ aa usein vaihtaa toiseen työpaikkaan parempien etujen perässä. Toisaalta osaamis-
ta voidaan tarkastella yksilöiden lisäksi myös organisaaƟ otasolla, ja yhtenä moƟ vaaƟ ote-
kijänä yritysten keskinäiselle yhteistyölle on osaamisen parempi hyödyntäminen ja osaa-
misen kehiƩ äminen. 

Hyvinkään Sahanmäen yritysten ehdoƩ ama ja suunniƩ elema ”laitosmiespörssi” on erit-
täin mielenkiintoinen ehdotus jo nimensäkin puolesta. Yrityksillä on tällä hetkellä osaa-
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jia omilla palkkalistoillaan, jotka päivystävät yöaikaan. Näille kuitenkaan ei aina ole riiƩ ä-
väsƟ  sopivaa työtä ja tekemistä, muƩ a osaajan on varmuuden vuoksi oltava paikalla. Toi-
silla yrityksillä saaƩ aisi olla samankaltaisia tarpeita, muƩ a heidän ei ole pienempien vo-
lyymien vuoksi mielekästä pitää omaa päivystäjää, ja ongelmaƟ lanteissa hälytykset me-
nevät esimerkiksi Helsingissä olevalla päivystäjälle, jonka vasteaika esimerkiksi Sahan-
mäkeen saapumisessa yöaikaan on helposƟ  πκ minuuƟ n luokkaa. Talouspäällikköpalve-
luissa Ɵ lanne on osin samankaltainen. Sitä voi ostaa jo nykyisin Ɵ litoimistosta, muƩ a täl-
lä tavoin hankiƩ ua palvelua ei pidetä omana. μ–ν yritystä voisi usein palkatakin yhteisen 
talouspäällikön, jolloin kustannukset ja riskit pysyisivät kurissa, ja asiansa osaava talous-
päällikkö oli kuitenkin riiƩ ävän hyvin perillä jokaisen yksiƩ äisen yrityksen Ɵ lanteesta, ta-
voiƩ eista ja toiminnasta. Myös yksiƩ äisiä osaamisalueita, kuten TIG-hitsaajia kaivataan. 
Todellisia osaajia on vaikea hankkia ja ylläpitää. Kun hyvä ammaƫ  mies on saatu koulu-
teƩ ua, tämä suuntaa usein eteenpäin esimerkiksi lähemmäksi vakituista asuinpaikkaan-
sa työskentelemään (Siven μκλξ).

Jos logisƟ ikkakeskiƩ ymään muodosteƩ aisiin oma henkilöstöpooli, myös sillä tulisi olla 
selkeät pelisäännöt siitä, missä järjestyksessä yritykset saavat poimia osaajat käyƩ öön-
sä. Pooli voisi olla akƟ ivisesƟ  yhteistyössä alueen oppilaitosten ja työvoimaviranomais-
ten kanssa sekä antaa myös työskentelymahdollisuuksia ja näyƩ öpaikkoja vaikeasƟ  työl-
listyville tai ammaƟ nvaihtoa suunniƩ eleville. Pooli voi tarjota osaajiaan myös ulkopuoli-
sille toimijoille. Henkilöstöpooli voisi olla periaaƩ eessa vaikka osuuskuntamuodossa toi-
miva. Lopullista ratkaisua kannaƩ aa mieƫ  ä suhteessa siihen, miten koko alueen yhteis-
toimintaa organisoiva taho muotoutuu. 

5.5.4 Alueturvallisuus

Yritys- ja logisƟ ikka-alueet ovat toisinaan syrjässä kulkureiteiltä tai hyvälläkin paikalla 
näkyvyys ja valvonta yöaikaan ovat puuƩ eellisia, mikä vaikuƩ aa myös alueilla tapahtu-
viin murtoihin ja varkauksiin. YhteisvarƟ oinƟ  kiinnostaa logisƟ ikka-alueiden yrityksiä, sil-
lä varƟ oinƟ liikkeeltä osteƩ uun palveluun ei tällä hetkellä luoteta riiƩ äväsƟ . Erityistä kri-
Ɵ ikkiä tulee varƟ oinƟ liikkeen vasteaikalupauksille, joiden ei uskota pitävän kriiƫ  sissä Ɵ -
lanteissa. VarƟ oinƟ liikkeen peruspakeƫ   ei ole myöskään kovin kaƩ ava. PiirivarƟ oinnis-
sa vasteajat voivat olla kohtuuƩ oman pitkiä, ja varƟ jan läsnäolo taas aivan liian kallista.

Alueellisella yhteistyöllä olisi todennäköisesƟ  mahdollisuus rakentaa huomaƩ avasƟ  laa-
dukkaampi ja kaƩ avampi palvelukokonaisuus ilman, eƩ ä taloudellinen panostus kasvaisi 
merkiƩ äväsƟ . Perinteisen teknisen valvonnan ja varƟ jan yöaikaan suoriƩ aman piirivarƟ -
oinnin lisäksi tähän voitaisiin kytkeä lisäarvopalveluita, kuten kulunvalvonta, posƟ  ja pi-
enjakelut, liityntä kiinteistönhuoltoon esimerkiksi lumenauraushälytysten ja kriiƫ  sten 
laitosmiestöiden aloiƩ amisen osalta. 

Tarkemmin suunniteltuna alueturvallisuuskonsepƟ a voisi laajentaa varsinaisesta varƟ -
oinnista ja rikosturvallisuudesta kaƩ avammaksi ja hyödyllisemmäksi. Alueelle voisi laaƟ a 
oman riskienhallintasuunnitelman ja sillä voisi olla oma ”riskienhallintapäällikkö”. Nämä 
voisivat näkyä myös työ- ja ympäristöturvallisuuden merkiƩ ävänä paranemisena ja siten 
ennalta ehkäistä potenƟ aalisia suurvahinkoja.
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Kun turvallisuuteen otetaan kiinteän ja käyƩ öomaisuuden lisäksi myös ihmiset ja ympä-
ristö, alueturvallisuuskonsepƟ  voisi pitää sisällään ensiapu- ja alkusammutuspalvelut sekä 
niiden kouluƩ amisen. LogisƟ ikka-alueilla on tyypillisesƟ  valtavat määrät ympäristöriske-
jä aiheuƩ avia vaarallisia aineista, joita ei useinkaan ole varastoitu asianmukaisesƟ . Edel-
lä mainitussa Grazin logisƟ ikkakeskiƩ ymässä Schenker tarjoaa vaarallisten aineiden pal-
velut muille alueen yrityksille (ks. luku ν.ν.λ). Yhteistoiminnallisissa konsepteissa täytyy 
pitää aina mielessä myös liiketaloudellinen mielekkyys. AlueturvallisuuskonsepƟ  vaaƟ i 
riiƩ ävän kriiƫ  sen massan, joka voisi olla esimerkiksi noin μο palvelua käyƩ ävää organi-
saaƟ ota – riippuen Ɵ etysƟ  palvelupakeƫ  en laajuudesta. Tällaisella volyymillä tuoteƩ u-
jen palveluiden yksikköhinta jäisi todennäköisesƟ  edullisemmaksi kuin yksinään hankitut 
piirivarƟ oinnit, muƩ a palvelutaso olisi parempi. Palveluntarjoajat ovat kuitenkin kiinnos-
tuneita tarjoamaan tällaisia yhteisratkaisuja. 

Samalla Ɵ etysƟ  tulee huoli vapaamatkustajista: alueturvallisuuskonsepƟ  nostaa koko alu-
een turvallisuustasoa, muƩ a kaikki eivät maksaisi sen toteuƩ amisesta. Toisaalta hyötyjä 
ei välƩ ämäƩ ä ole pelkästään alueella toimiva yritys. Myös kiinteistön omistaja ja vuok-
ranantaja voisivat olla palvelunostajia, ja he voisivat siƩ en sisällyƩ ää kyseisen palvelun 
aseƩ amiinsa vuokraushintoihin. Näin kiinteistönomistaja voisi turvata myös omaisuut-
taan paremmin. 

AlueturvallisuuskonsepƟ in voidaan kytkeä myös yhä tärkeämmäksi nouseva toimitus-
ketjuturvallisuus erilaisine standardeineen, ja koko logisƟ ikkakeskus voidaan jopa profi -
loida ja brändätä tältä pohjalta. Toimitusketjuturvallisuuden merkitys on kasvanut mer-
kiƩ äväsƟ , ja logisƟ ikkakeskiƩ ymän yritykset voivat yhteistyöllä luoda sisämaan satama 
-konsepƟ n, jossa nämä toteutuvat. Yhdessä voidaan panostaa myös teknologisiin rat-
kaisuihin, kuten porƩ eihin, kameroihin, konƫ  vaakoihin ja muihin miƩ alaiƩ eisiin, joilla 
voidaan turvata keskiƩ ymän ja sen kauƩ a kulkevien kuljetusketjun turvallisuus ja häi-
riöƩ ömyys.
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Aikaisemmissa luvuissa on jo monella tapaa tuotu esille yritysten tunnistamaa syner-
giapotenƟ aalia ja kiinnostusta yhteistyön tekemiseen. Tieteelliset horisontaalista yhteis-
työtä käsiƩ elevät tutkimusraporƟ t ovat kuitenkin suurelta osin joko synergiapotenƟ aa-
lia kartoiƩ avia tai yleensäkin yhteistyömahdollisuuksia etsiviä, muƩ a niissä voidaan edel-
leen nähdä selkeää puuteƩ a niistä keinoista, joilla yritysten välistä yhteistyötä voidaan 
toteuƩ aa. Koska tämä teos on suunniteltu ja suunnaƩ u opetus- ja ohjauskäyƩ öön, täs-
sä pyritään hahmoƩ elemaan sellaisia toimintamalleja, joilla yhteistyötä voidaan toteut-
taa ja nähtävillä olevaa synergiapotenƟ aalia realisoida. Kirja pyrkii siis teeman merki-

tyksen lisäksi etsimään niitä ratkaisuja, joilla nähtävissä ole-
vat yhteistyön hyödyt voidaan saavuƩ aa. Tässä kohdassa on 
hyvä huomata, eƩ ä toimintamalleja on esiteƩ y vielä huo-
maƩ avan vähän ja varsinaisia toteutuksia ei ole juuri lain-
kaan. Tässä luvussa pyritään kuitenkin esiƩ ämään – aikai-
sempaan selvitykseen ja omiin havaintoihin perustuvia – 
ratkaisuja, joita toteuƩ amalla yritykset voivat onnistua saa-
vuƩ amaan horisontaalisen yhteistyön mahdollistamat edut.

Teoksessa on ollut aiemmin myös teoreeƫ  sempi osuus 
(luku ξ). Teoreeƫ  sempi ainakin siinä mielessä, eƩ ä se on 
perustunut enemmän olemassa olevaan Ɵ eteelliseen tutki-
mukseen. Eräänä tarkastelunäkökulmana teoreeƫ  sesƟ  on 
ollut yhteistyön toteuƩ aminen jonkinlaisen yhteistyöorga-
nisaaƟ on avulla. Eli yhteistyön mahdollistajana on tarkastel-
tu esimerkiksi yhteisen yrityksen (joint venture) perustamis-

ta hallinnoimaan yritysten välistä yhteistyötä. Käytännössä ei kuitenkaan välƩ ämäƩ ä ole 
tarveƩ a tai edes mahdollisuuƩ a uusien juridisten organisaaƟ oiden perustamiseen, ja sik-
si ξ.luvun tarkastelua voidaan pitää enemmänkin hypoteeƫ  sena tai eräänlaisina linssei-
nä, joilla tarkastelemme yritysten todellista toimintaympäristöä. Joka tapauksessa usein 
Ɵ lanne on sellainen, eƩ ä horisontaalinen yhteistyö ei tapahdu itsestään, vaan sen fasili-
toimiseen tarvitaan työvälineitä. Näistä esimerkkejä ovat yhteistyön organisoinƟ , tarvit-
tavat teknologiset ratkaisut sekä liiketoimintamallit.

Tässä luvussa esitelläänkin muutamia horisontaaliseen yhteistyöhön suunniteltuja eu-
rooppalaisia malleja, jotka voisivat käytännössä toimia meidänkin markkinoilla. Yhteis-
hankinnat eivät varsinaisesƟ  ole tämän teoksen teema, muƩ a yhteishankinnoista on kui-
tenkin kokemusta jo muutamissa paikoissa, ja niitä on dokumentoitu sen verran hyvin, 
eƩ ä tässäkin teoksessa niistä voidaan oƩ aa oppia (alaluku π.μ). Yhteishankinta voi olla 
yksi ratkaisu, kun yritysten konsorƟ o tarvitsee palvelun ulkopuolelta, muƩ a tämä teos 
käsiƩ elee horisontaalista yhteistyötä vielä syvällisemmin oƩ aen huomioon yhteistyö-
hön osallistuvien yritysten mahdollisuuden olla tuoƩ amassa yhteistä ratkaisua. Ennen 
yhteishankintoja tarkastellaan kuitenkin horisontaalista yhteistyötä logisƟ ikassa siitä nä-
kökulmasta perustetaanko sitä varten uusi yhteinen organisaaƟ o vai hyödynnetäänkö 
yhteistyön käytännön toteuƩ amisessa logisƟ ikkatoimintaan erikoistunuƩ a kolmannen 

 • Yhteistyön toteuƩ aminen voi 
vaaƟ a joko yhteisen uuden 
organisaaƟ on muodostamisen 
tai neutraalin väliƩ äjän käyƩ ä-
mistä.

 • Yritykset ovat toteuƩ aneet jo 
aiemmin yhteishankintoja, joi-
den toteutusmallit, saavutetut 
hyödyt ja rajoiƩ eet voivat olla 
esimerkkinä myös muille logis-
Ɵ ikkatoiminnoissa tehtäville 
ratkaisuille.

 • Digitaaliset työvälineet mahdol-
listavat erilaisia yhteistyömal-
leja.

 • Yhteistyön jatkuvuus vaaƟ i mie-
lekkään liiketoimintamallin.
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osapuolen palveluntarjoajaa (alaluku π.λ). Myöhemmät alaluvut käsiƩ elevät vielä mm. 
teknisiä ratkaisuja (π.ν) ja tarviƩ avia ohjelmistointegraaƟ oita (π.ξ). Lisäksi yksi osio pe-
rehtyy vielä yhteistyön kaipaamiin uusiin liiketoimintamalleihin (alaluku π.ο). Se on ehkä 
tässä yhteydessä kokonaisuutena liian suppea, ja se voisi ansaita jopa kokonaan oman 
päälukunsa (tai jopa on kirjansa), muƩ a tämän teoksen kokonaisuuden kannalta päädyt-
Ɵ in tässä esiteltävään muotoon.

Yleisellä tasolla yhteistyön toteuƩ amisen keinoja voidaan ajatella yleistä verkostoitumis-
prosessia ja yritysten pyrkimyksiä yhteisiin tuloksiin. Järvensivu ym (μκλκ) ovat kuvanneet 
tätä oheisella tavalla (Kuva π.λ). Vaikka seuraavissa alaluvuissa käydäänkin käytännöllis-
tä ja teknologista kuvausta yhteistyön toteuƩ amisen mahdollistajista meidän on samal-
la syytä muistaa, eƩ ä nämä lähtevät ennen kaikkea uudesta ymmärryksestä ja käyƩ äy-
tymismalleista. Siksi yhteistyön keinoja pohdiƩ aessa kannaƩ aa olla hyvin käytännöllisel-
lä tasolla ja kartoiƩ aa huolella yritysten moƟ vaaƟ o- ja käyƩ äytymismallit aina tarviƩ a-
vaan luoƩ amuksen ja sitoutumisen tasoon saakka.

KUVA π.λ Verkostoitumisprosessi (Järvensivu, Nykänen & Rajala μκλκ)

LogisƟ ikassa tavoiteltavan horisontaalisen yhteistyön prosessia voidaan tarkastella neli-
vaiheisena prosessina kuvan π.μ mukaisesƟ . Yhteistyömallille voidaan antaa vain proses-
simainen runko, muƩ a jokainen horisontaalisen yhteistyön toteutus on erilainen. Aluk-
si on syytä tarkastella yritysten moƟ vaaƟ otekijöitä ja osapuolten tavoiƩ eita yhteistyöl-
le eli asemoida yhteistyömalli. Jos yhteistyöhön on riiƩ äväsƟ  kiinnostusta, voidaan ede-
tä yhteistyön suunniƩ eluun. Siinä täsmennetään mukaan lähteneiden tavoiƩ eita yhtei-
sin neuvoƩ eluin, muƩ a otetaan huomioon myös rajoiƩ eet ja kilpailuƟ lanne. Toisen vai-
heen tavoiƩ eena on kuitenkin selkeän yhteisen tahtoƟ lan luominen. Tämänkin vaiheen 
jälkeen tulee pääƩ ää, onko yhteistyölle olemassa edellytyksiä, ja voidaanko edetä seu-
raavan vaiheeseen? Aiemmin on jo puhuƩ u luoƩ amuksesta ja sitoutumisesta, muƩ a yh-

Verkosto vaiheessa 1:
On olemassa haaste 
ja johtaja ymmärtää 
tarvitsevansa 
verkoston haasteen 
ratkaisemiseksi

Toiminta 
vaiheessa 1

Toiminta 
ei tuota 
haluƩ uja 
tuloksia

Toiminta 
ei tuota 
haluƩ uja 
tuloksia

Toiminta 
ei tuota 
haluƩ uja 
tuloksia

Toiminta 
ei tuota 
haluƩ uja 
tuloksia

Toiminta 
tuoƩ aa 
halutut 
tulokset

Toiminta 
tuoƩ aa 
halutut 
tulokset

Toiminta 
tuoƩ aa 
halutut 
tulokset

Toiminta 
tuoƩ aa 
halutut 
tulokset

Toiminta 
vaiheessa 2

Toiminta 
vaiheessa 3

Toiminta 
vaiheessa 4

Verkosto vaiheessa 2:
Verkoston yhteisen 
tavoiƩ een ja yhteisten 
toimintatapojen 
rakentamista

Verkosto vaiheessa 3:
Verkosto toimii ja 
arvioi toimintansa 
tuloksia yhteistyönä

Verkosto vaiheessa 4:
Verkosto jatkaa 
yhteistyötä, verkoston 
tuotoksia aletaan 
leviƩ ää laajemmalle 
verkostoihin
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teistyöhön osallistuvien yritysten pitää olla myös strategisesƟ  ja kulƩ uurisesƟ  yhteenso-
pivia. Kolmas vaihe onkin varsinainen toteutus. Siinä keskeisinä välineinä ovat osapuol-
ten keskinäiset sopimukset sekä yhteistyön mahdollistavat teknologiat. Keskinäiset sopi-
mukset voivat toteutua esimerkiksi yhteisen organisaaƟ on tai kolmannen osapuolen pal-
veluntarjoajan kauƩ a. Viimeisessä työvaiheessa arvioidaan ja mitataan yhteistyön onnis-
tumista ja siitä realisoituneita hyötyjä. Tästä voidaan edelleen palata toiseen vaiheeseen, 
ja hioa keskinäisiä asetelmia ja yhteistä tahtoƟ laa sekä hakea kolmannessa vaiheessa en-
Ɵ stä toimivampaa toteutusmallia. Tarkoituksena ei siis ole esiƩ ää ratkaisua, joka olisi ker-
ralla valmis, vaan yritykset joutuvat mahdollisesƟ  kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja löy-
tääkseen itselleen sopivimman ratkaisun. 

KUVA π.μ Nelivaiheinen prosessi horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amiseen 

Verstrepen (μκλλ) on kuvannut kehiƩ ämäänsä ”Cross Supply Chain ConsolidaƟ on” -me-
netelmäänsä kuvan π.ν mukaisesƟ . Siinäkin tunnistetaan yhteistyökohteet, valmistellaan 
niiden toteuƩ amisessa tarviƩ avia toimintamalleja sekä toimivan ratkaisun löytyessä py-
ritään toteuƩ amaan operaaƟ ot kannaƩ avasƟ . Tähänkin malliin kuuluvia elemenƩ ejä on 
sisällyteƩ y tähän kirjaan kaƩ avasƟ . Viidennessä luvussa on runsaasƟ  esimerkkejä yh-
teistyökohteista, neljännessä luvussa yhteistyön moƟ vaaƟ otekijöitä ja hallintamalleja ja 
myöhemmin vielä luvussa ρ.ν tarkastellaan myös kilpailuoikeudellisesƟ  yhteistyön toteut-
tamisen reunaehtoja. Myös ELUPEG kehiƩ ää toimintamallia horisontaalisen yhteistyön 
kehiƩ ämiseen, ja siinä on mukana useita teollisia toimijoita (hƩ p://www.elupeg.com/). 
ELUPEG toimii voiƩ oa tavoiƩ elemaƩ omana, neutraalina kolmantena osapuolena jäsen-
tensä yhteistyön mahdollistamisessa. ELUPEG on muutenkin yksi edelläkävijöistä hori-
sontaalisen yhteistyön fasilitoimisessa. Se on toiminut jo λν vuoƩ a ja nykyään siinä on jo 
yli λ κκκ jäsentä eri puolilta Eurooppaa. ELUPEG on mukana myös NexTrust-projekƟ ssa, 
joka esitellään casena ρ. luvussa.

Vaikka yritykset näkevät runsaasƟ  synergiapotenƟ aalia, niin toimivat toteutusmallit ja 
kokemukset horisontaalisesta yhteistyöstä ovat edelleen vähäisiä. Siksi esimerkiksi Van 
der Ham suosiƩ elee etenemispolkua, jossa edetään vaiheiƩ ain kiinnostuksen kasvaƩ a-
misesta kumppaniverkoston löytämiseen ja siitä edelleen toteuƩ avuusselvitykseen, jota 

ASEMOINTI
͵ MoƟ vaaƟ otekijät & osapuolten tavoiƩ eet

TOTEUTUS
͵ Keskinäiset sopimukset & ICT-ratkaisut

SUUNNITTELU
͵ Kumppaniverkosto (kilpailuƟ lanne), neuvoƩ elut, yhteinen tahtoƟ la

PALAUTE & KEHITYS
͵ MiƩ aaminen ja arvioinƟ , liiketoimintamallin kehitys
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pyritään pilotoimaan. Toimivien piloƫ  en kauƩ a voidaan siƩ en edetä laajempiin ja kaƩ a-
vampiin horisontaalisen yhteistyön toimintamalleihin, jotka tulevat osaksi yritysten päi-
viƩ äistä toimintaa. Rodrigues ym. (μκλο) ovat vielä kehiƩ äneet toimitusketjun tarpeisiin 
soveltuvaa yhteistyön toteuƩ amisen mallia, joka etenee vaiheiƩ ain λ) sopivan ympäris-
tön tarkastelusta μ) oikeiden kumppaneiden tunnistamiseen ja ν) valintaan sekä edelleen 
ξ) varsinaisen yhteistyön toteuƩ amiseen. Sopivaan ympäristöön kuuluu niin yritysten si-
säisiä kuin ulkoisiakin tekijöitä. Sopivien kumppaneiden tunnistaminen voi liiƩ yä esimer-
kiksi samoihin yhteistyökumppaneihin, kuljetusepätasapainon hyödyntämiseen tai yhdis-
telykeskusten perustamiseen. Kyseessä on siis ideaalisten synergioiden hakeminen, jot-
ka voivat olla kuljetustoiminnassa esimerkiksi päällekkäisten verkostojen karsiminen tai 
eri alueille uloƩ uvien kuljetusverkostojen yhdistäminen kaƩ avamman palvelun saavut-
tamiseksi. Yhteistyökumppaneiden valintavaiheessa joudutaan usein pääƩ ämään yhteis-
työn mahdollistavista tekijästä, joka voi olla esimerkiksi orkestroija, joka yhdistelee eri 
osapuolten intressejä. Rodrigues ym. (μκλο) mallissa yhteistyön toteuƩ amiseen kytkey-
tyy myös keskeinen suorituskykymiƩ aristo (KPI = Key Performance Index), kuten kustan-
nusten, sitoutuneen pääoman ja COμ-päästöjen vähentäminen tai frekvenssien paranta-
minen mikä voi auƩ aa myös Ɵ laus-toimitusviiveiden lyhentämisessä. 

KUVA π.ν Cross Supply Chain ConsolidaƟ on -lähestymistapa horisontaalisen yhteistyön toteuƩ a-
miseen (Verstrepen μκλλ)

6.1 Yhteinen organisaaƟ o vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja?

Horisontaalisen yhteistyön hyödyt ovat usein synergiaetuja, jotka syntyvät resurssien 
tehokkaammasta käytöstä. Kriiƫ  nen lukija voi tässä vaiheessa kysyä, mitä lisäarvoa ho-
risontaalinen yhteistyö tuo, jos vastaava palvelukokonaisuus voidaan ostaa kolmannen 
osapuolen palveluntarjoajalta? Yhteisen organisaaƟ on perustamiseen kuluu aikaa ja sii-
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hen sisältyy myös riskejä. Tätä teemaa on käsitelty edellä jo johdannossa luvussa μ sekä 
ξ teoreeƫ  semmasta näkökulmasta. Pomponi ym. (μκλο) jaoƩ elevat neljä erilaista uloƩ u-
vuuƩ a siihen millainen yhteistyön organisoinƟ malli tarvitaan: λ) päätöksentekotaso (stra-
teginen, takƟ nen vai operaƟ ivinen), μ) kumppaneiden keskinäinen kilpailu, ν) yhdisteƩ ä-
vät resurssit (esim. Ɵ laukset, varastot, kalusto, neuvoƩ eluvoima, osaaminen) sekä ξ) ta-
voiƩ eet yhteistyölle, kuten kustannusten vähentäminen, tavoiteltavat lisätuotot sekä in-
novaaƟ ot. Cruijssen (μκκπ) onkin tunnistanut peräƟ  λν erilaista organisaaƟ oita tai yhteis-
työn organisoinƟ tapaa lähƟ en yritysten yhteisestä lobbausorganisaaƟ osta aitoon resurs-
sien jakamiseen esimerkiksi varastoinnissa.

Aikaisemmat akateemiset tutkimukset ovat olleet esimerkiksi operaaƟ otutkimusta sovel-
tavia malleja, joissa on haeƩ u opƟ maalista yhteistyötä ja siten kartoiteƩ u synergiapoten-
Ɵ aalia. Ne on usein toteuteƩ u useiden kuljetustoimijoiden aineistoilla, muƩ a vastaavasƟ  
voidaan myös tarkastella lähekkäin sijaitsevia toimipaikkoja – tässä tapauksessa samal-
le logisƟ ikka-alueelle sijoiƩ uneita toimijoita, tai syntyvää logisƟ ikkakeskusten verkostoa. 
Kyseiset selvitykset ovat osoiƩ aneet, eƩ ä synergiapotenƟ aalia on olemassa runsaasƟ .

Yhteistyössä voi syntyä myös merkiƩ äväsƟ  uuƩ a Ɵ etoa ja osaamista, joka on myös useil-
le yrityksille se moƟ vaaƟ otekijä, minkä vuoksi horisontaaliseen yhteistyöhön halutaan 
liiƩ yä mukaan. Hyvinkään Sahanmäen sekä Kouvolan Teholan alueen yritykset ovatkin 
perustaneet alueyhdistyksen edistämään yhteisiä intressejään. Näitä voitaneen verrata 
esimerkiksi kauppiasyhdistyksiin. Absoluuƫ  sten synergiaetujen lisäksi nämä voivat tarjo-
ta myös epäsuoria hyötyjä juuri Ɵ etoon ja osaamiseen liiƩ yen ja siksi yritykset ovat kiin-
nostuneita yhteistyöstä. Tyypillinen Ɵ lanne voi olla monimutkainen jatkuvasƟ  muuƩ uva 
markkina, jossa tarvitaan kompleksista palvelua. Kuvassa π.ξ on luokiteltu erilaisia Ɵ lan-
teita miƩ akaavaetujen saavuƩ amiseen. Erityisenä kiinnostuksen kohteena tässä ovatkin 
ne Ɵ lanteet, joissa haetaan sekä yhteistä volyymiä (economies of scale) eƩ ä yhteistä ke-
hiƩ ämistä tehtävien kaƩ avuuden ja monimutkaisuuden suhteen (economies of scope). 
Tällaisissa Ɵ lanteissa yhteisen uuden organisaaƟ on muodostaminen on perusteltua sillä 
kolmannen osapuolen palveluntarjoajalta ei saada hankiƩ ua kuin peruspalveluita tai rää-
tälöidyn palvelun hinta–laatu-suhde ei ole riiƩ ävä. 

KUVA π.ξ Yhteinen toimintamalli (ξC) vai kolmannen osapuolen palveluntarjoaja (de Kok ym 
μκλο)
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Yhteisen organisaaƟ on sijasta kevyempänä ratkaisuna voidaan käyƩ ää luoƩ amusagent-
Ɵ a tai väliƩ äjää, joka toimii puolueeƩ omasƟ  pooliin osallistuvien yritysten puolesta. 
Tämä kuvan π.ο ratkaisu on siis eräänlainen asiamiesmalli. Toisaalta esimerkiksi Sahan-
mäessä syntynyƩ ä yhdistystä (LahƟ nen μκλξb) voidaan pitää yhteisen organisaaƟ on 
(joint venture) ja asiamiehen välimuotona, kun yhdistys ei sinällään tule pooliin välƩ ä-
mäƩ ä osalliseksi, muƩ a se voi koordinoida yhteistoimintaa tasapuolisesƟ  jäsentensä lu-
kuun. Toisaalta yhdistys itsessään ei kuitenkaan voi olla yhteistyön tavoite, vaan se tu-
lee nähdä työvälineenä synergiaetujen realisoimiselle. Mielenkiintoiseksi lisäkysymyk-
seksi muodostuu se, kuinka liiƩ eenä kuvatussa Fyysisessä InterneƟ ssä yritysten väli-
nen yhteistyö toteutuu? Tarvitaanko siinä yhteistä organisaaƟ ota vai voidaanko palve-
lut koota yhteen jollakin muulla tavalla esimerkiksi saatavilla olevien sähköisten ratkai-
sujen avulla? Yleisemmällä tasolla voimme mieƫ  ä luoƩ amusta myös yksilöiden välillä, 
vaikka tässä näkökulmana onkin yritysten välinen yhteistyö. Viime kädessä luoƩ amus on 
ihmisten luoƩ amusta toisiinsa. Henkilöstön vaihtuessa myös iduillaan oleva horisontaa-
linen yhteistyö voi vaarantua, joten toimintamallissa kannaƩ aa huomioida myös muu-
tosten mahdollisuus.

KUVA π.ο VäliƩ äjä tai luoƩ amusagenƫ   yhteistyön toteuƩ ajana

Janssen ym (μκλο) ovat kuvanneet (kuva π.π) erilaisia logisƟ ikassa tehtävän horisontaali-
sen yhteistyön toteuƩ amisen tapoja. Tässä luvussa esitelty yhteinen organisaaƟ o on lä-
hellä c-mallia, muƩ a vaihtoehtona on myös yksiƩ äisen yrityksen johtava rooli, joka koor-
dinoi toimintaa (b) sekä tasavertainen yritysten yhteinen verkosto (a). Analogiaa näihin 
voi hakea esimerkiksi erilaisista Ɵ imin johtamisen vaihtoehdoista. Käytännössä yhteinen 
organisaaƟ o tai vähintään asiamiesmalli tarvitaan, joƩ a on olemassa taho, joka käy tar-
viƩ avat yhteiset neuvoƩ elut sekä vastaa sopimusten valmistelusta ja Ɵ edonkulusta yh-
teistyöhön osallistuvien osapuolten välillä.
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KUVA π.π Erilaisia yhteistyön koordinoinƟ malleja (Janssen ym. μκλο)

6.2 Yhteishankintojen toteuƩ aminen

Yhteistyö voi tapahtua myös yhteisesƟ  koordinoituina hankintoina. Hankintayhteistyötä 
on aiemmin tutkiƩ u jonkin verran enemmän kuin muuta horisontaalista yhteistyötä lo-
gisƟ ikassa. Tässä teoksessa yleisemmin käsiteltävät ratkaisut eroavat puhtaasƟ  hankin-
noista siinä, eƩ ä tarkastelussa on ollut mukana sellainen vaihtoehto, jossa osallistuvat 
yritykset antavat myös toiminnallisia resurssejaan konsorƟ on käyƩ öön. Tässä alaluvus-
sa tarkastellaan selkeämpää ääripäätä, jossa yritykset tekevät yhdessä puhtaan valmis-
taa vai ostaa (make or buy) -päätöksen, kun muutoin tarkastelukohteena ovat myös eri-
laiset hybridi- ja verkostoratkaisut. Tämä luku sisältyy kuitenkin muuten suurelta osin sa-
maan strategisen johtamisen ja suhteiden hallinnan teoriakehikkoon, jota kirjan muissa-
kin osissa on sovelleƩ u.

Schotanus ja Telgen (μκκρ) lueƩ elevat hankintayhteistyön eduiksi mm. edullisemmat 
hankintahinnat, paremman laadun, vähäisemmät kaupankäynnin kustannukset, pienem-
män työtaakan, riskien jakamisen ja keskinäisen oppimisen. Hankintayhteistyö ei käynnis-
ty kuitenkaan itsestään ja sen koordinoinƟ in tulee panostaa. Yhteishankinnat voivat myös 

(a) ParƟ cipant-governed network (b) Lead organizaƟ on

(c) Network administraƟ ve organizaƟ on
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vähentää toiminnan joustavuuƩ a ja yritys voi meneƩ ää jonkin verran kontrollia hankin-
tamarkkinaan. ToimiƩ ajat voivat myös olla epäileväisiä konsorƟ on vaikutuksista markki-
noihin ja konsorƟ oon osallistuvien tulee myös varmistua kilpailuoikeudellisesta näkökul-
masta, joƩ a he eivät riko anƟ -trust -lainsäädäntöä.

MääritelmällisesƟ  yhteishankinnat tulevat lähelle muuta horisontaalista yhteistyötä. Toi-
minnan keskiössä on yritysten muodostama yhteenliiƩ ymä, josta voidaan käyƩ ää neut-
raalia nimeä hankintakonsorƟ o silloin, kun emme halua vielä oƩ aa kantaa sen viralliseen 
organisaaƟ omuotoon. Schotanus ja Telgen (μκκρ) ovat määritelleet: ”Hankintakonsor-
Ɵ o koostuu itsenäisistä tai toisistaan riippuvaisista organisaaƟ oista, jotka jakavat resurs-
seja ja/tai keräävät yhteen tarpeita saavuƩ aakseen yhteensopivia ja vaikeasƟ  yksin saa-
vuteƩ avia tavoiƩ eita.” 

Lorentz ja Väänänen (μκλν) ovat kuvanneet horisontaalista hankintayhteistyötä ostaji-
en näkökulmasta siten, eƩ ä siinä on kyse hankintojen keskiƩ ämisestä muodostamalla 
hankintakonsorƟ o (kuva π.ρ; mukaellen Tella μκκλ). Siinä siis toteutetaan horisontaalista 
yhteistyötä ostajien kesken. Esimerkkinä suomalaisten teollisuusyritysten hankintakon-
sorƟ osta toimii Nordic Source -osuuskunta, joka toteuƩ aa osakasyritystensä epäsuoria 
hankintoja (hƩ p://www.nordicsource.fi /). LähtökohtaisesƟ  hankintayhteistyön voidaan-
kin nähdä koskevan nimenomaan epäsuoria hankintoja, jotka eivät sisälly asiakkaalle me-
nevään lopputuoƩ eeseen tai palveluun, vaan ovat enemmän hankintoja, jotka tukevat 
yrityksen oman päiviƩ äisen toiminnan sujuvuuƩ a. 

Epäsuorat hankinnat eivät siten ole strategisia hankintoja, ja täten soveltuvat paremmin 
yritysten keskinäisen yhteistyön kohteeksi kuin suorat hankinnat, joissa tehtävän yhteis-
työn osalta tulisi tarkastella myös kilpailuoikeudellista näkökulmaa. Epäsuorissa hankin-
noissa liikkuvat euromääräiset summat eivät ole niin merkiƩ äviä kuin suorissa hankin-
noissa, ja siksikin ne saaƩ avat jäädä vähemmälle huomiolle, muƩ a niissä on kuitenkin 
suuri määrä erilaisia tapahtumia, mistä syystä niiden käsiƩ ely aiheuƩ aa runsaasƟ  orga-
nisaaƟ olle sisäisiä kustannuksia. Horisontaalinen yhteistyö voi vastata tähän haastee-
seen tehostamalla hankintoja.

Yhteishankintoja voi kuvata myös nelikenƩ ä-matriisilla, jossa akseleina ovat strategisuus 
(takƟ nen vai strateginen hankinta) ja autonomisuus (itsenäinen hankinta vai yhdessä teh-
ty hankinta) (ks. Eβig μκκκ). Perinteiset ostoyhteenliiƩ ymät ovat juuri näitä takƟ sen ta-
son hankintoihin liiƩ yviä perinteisiä ostoyhteenliiƩ ymiä, muƩ a vaihtoehtona voisi olla 
myös strategisissa hankinnoissa tehtävä yhteistyö.

Karjalainen (μκκσ) on tarkastellut hankintojen keskiƩ ämisestä syntyviä hyötyjä. Taus-
talla oleva suurempi volyymi tuo mahdollisuuksia kustannussäästöihin niin hankintahin-
noissa kuin hankintatyöhön sisältyvästä työajasta. Erikoistuva ostohenkilöstö ja intressi-
en keskiƩ äminen mahdollistavat toimiƩ ajien paremman hallinnan ja siten korkeamman 
laadun saavuƩ amisen. Yhteistyön avulla voidaan saavuƩ aa myös parempaa Ɵ etoa han-
kintamarkkinoista ja hintatasoista. Hänen mukaan yksi keskeinen haaste hankintojen kes-
kiƩ ämisen onnistumiselle on nk. ohiostaminen, eli organisaaƟ on sisällä tehtyä keskiƩ ä-
mispäätöstä ei noudateta, vaan yksilöt usein tahaƩ omasƟ kin tekevät hankintaratkaisun-
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sa ohi keskiteƩ yjen sopimusten. Tässä käsiteltävien yritysten yhteishankintojen osalta 
Ɵ lanneƩ a voi tarkastella toisin. Toimiva yhteistyöratkaisu pitää sisällään liiƩ ymisvapau-
den ja edelleen vapauden hyödyntää tai olla hyödyntämäƩ ä yhteistä ratkaisua. Siten yri-
tysten välisen yhteishankinnan onnistumisessa meidän tulee kiinniƩ ää erityistä huomi-
ota osallistujien moƟ voinƟ in ja yhteistyön etujen korostamiseen siten, eƩ ä yritykset si-
toutuvat yhteistyöhön ja hyödyntävät yhteistä palvelua.

KUVA π.ρ HankintakonsorƟ o poolaa ostajat yhteen keskiƩ ämisetujen saavuƩ amiseksi (Tella 
μκκλ; Lorentz & Väänänen μκλν)

KoƟ maisena esimerkkinä hankintakonsorƟ osta toimii osuuskunta-muodossa toimiva Nor-
dic Source (Kuva π.ς). Sen tarkoituksena on kehiƩ ää jäsenyritysten hankintatoimea luo-
malle hankintakategoriat ja toimintakonsepƟ t sekä neuvotella ja kilpailuƩ aa niin tuoƩ ei-
den kuin palveluidenkin puitesopimuksia jäsentensä emo- ja tytäryhƟ öiden sekä omis-
tajayhteisöjen käyƩ öön Suomessa ja lähialueilla sekä niissä maissa, joissa jäsenyrityk-
set toimivat. Nykyaikaisen hankintatoimen perusperiaaƩ eiden mukaisesƟ  myös Nordic 
Source pyrkii keskiƩ ämään hankintojaan valituille sopimuskumppaneilleen. Nordic Sour-
ce toimii näiden hankintojen osalta rajapintana toimiƩ ajien ja jäsentensä välillä ja toimin-
nassa pyritään jatkuvaan kehiƩ ämiseen, Ɵ etotaidon ja asiantunƟ juuden kasvuun tehok-
kaalla toimiƩ ajamarkkinoiden hallinnalla. Jäsenten yhteenlasketut kokonaisostot tuovat 
neuvoƩ eluvoimaa ja ammaƫ  taitoisesƟ  harmonisoidut hankintakäytännöt ja tehokkaat 
prosessit tuovat kustannustehokkuuƩ a. Jäsenyrityksen resursseja sitoutuu näin vähem-
män hankintaneuvoƩ eluihin.
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KUVA π.ς Esimerkki yhteishankintojen organisoinnista (www.nordicsource.fi )

Nordic Source osuuskunta on perusteƩ u vuonna μκκσ ja sen jäsenyrityksinä ovat Atria 
Oyj, Oy Karl Fazer Ab, L&T Oyj, Olvi Oyj, Onninen Oy, Paulig Group, Saarioinen Oy, Tamro 
Oyj, Tikkurila Oyj sekä Valio Oy. Osuuskunnan neuvoƩ elemat sopimukset kaƩ avat muut 
kuin yhƟ öiden strategisten hankintojen piiriin kuuluvat tuoƩ eet ja palvelut. Näiden ko-
konaisvolyymin uskotaan kasvavaan λοκ miljoonaan euroon seuravan kolmen vuoden ai-
kana. Lorentz ja Väänänen (μκλν) ovat koonneet yhteen yleisellä tasolla yhteishankinto-
jen hyötyjä ja haiƩ oja aikaisempiin akateemisiin tutkimuksiin pohjautuen ja näistä esite-
tään yhteenveto kuvassa π.σ.

KUVA π.σ Yhteishankintojen hyödyt ja haitat (Lorentz & Väänänen μκλν)
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Myös palveluntarjoajat ovat olleet kiinnostuneita antamaan tarjouksia tällaiselle alueel-
liselle yhteishankintarenkaalle (Hietaranta ym μκλμ), vaikka hankintarenkaan voisi olet-
taa kasvaƩ avan ostajien neuvoƩ eluvoimaa suhteessa palveluntarjoajiin. Toisaalta viro-
laisesta logisƟ ikka-alan hankintarenkaasta eivät kaikki polƩ oainemyyjät olleet kiinnostu-
neita, muƩ a kyseinen konsorƟ o sai kuitenkin neuvoteltua volyymiperusteisen alennuk-
sen, joka on π,οΥsnt litralta polƩ oaineenmyyjän kyseisen päivän normaalista vähiƩ äis-
hinnasta. Nyrkkisääntönä voidaan laskea, eƩ ä μκκ κκκ km vuodessa ajavalta täysperä-
vaunuyhdistelmältä tämä tekisi π οκκ euroa ajoneuvoa kohden. Virolaisessa konsorƟ os-
sa on mukana yli νκ kuljetusalan toimijaa. 

Hankintarenkaan kriiƫ  siä menestystekijöitä ovat mm. yritysten oma moƟ vaaƟ o ja ”va-
paaehtoinen” osallistuminen yhteistyöhön. Eli yritys voisi olla mukana yhteishankintaren-
kaassa, muƩ a se voi pääƩ ää kunkin hankinnan ja yhteistarjouksen osalta vapaasƟ , hyö-
dyntääkö kyseistä tarjousta vai ei. Ryhmän jäsenten kesken täytyy olla aitoa yhteistyötä, 
joka voi tarkoiƩ aa esimerkiksi Ɵ edon vaihtoa. Toisaalta yhteistyön onnistumiseen vaadi-
taan myös panoksia ja resursseja. Jälkimmäisiä tarvitaan koordinoinƟ in (esim. uudet pro-
jekƟ t), sekä spesifi kaaƟ oiden ja toimiƩ ajavalinnan synkronoinƟ in (ryhmä pideƩ ävä hallit-
tavan kokoisena). Yritysten sitoutuminen ja johdon tuki ovat keskeisessä roolissa, ja tämä 
liiƩ yy aika Ɵ iviisƟ  alussa mainiƩ uun moƟ vaaƟ oon. Yritysten konsorƟ oedustajissa tulee 
olla jatkuvuuƩ a (muuten ei päästä etenemään oppimiskäyrällä). Hyötyjen ja kustannus-
ten oikeudenmukainen jakaminen (Schotanus ym. μκλκ) on myös ehdoton edellytys sil-
le, eƩ ä yhteistyö voi jatkua. (Vrt. Sitra NISP ). Mielenkiintoista on se, eƩ ä Schotanus ym 
μκλκ analyysi ei eritellyt toimijoiden keskinäistä luoƩ amusta tai sitoutumista yhteistyö-
hön kriiƫ  siksi menestystekijöiksi. Toisaalta tämä voi johtua siitä, eƩ ä nämä ovat etukä-
teisvaaƟ muksia yhteistyöhön ryhtymiselle.

Yhteishankinnat kiinnostavat nykyään yrityksiä. Sähkönhankinnan kilpailuƩ amisella us-
kotaan saatavan säästöjä aikaan. Yksi konkreeƫ  nen ehdotus koskee nykyisten kulutus- 
ja hintaƟ etojen keräämistä ja vertailua. Muissa energia-asioissa esillä on ollut esillä kau-
kolämmön hinnoiƩ elu ja jopa alueellinen energiantuotantoratkaisu. Pienhankinnoissa 
yrityksiä vaivaavat mm. pientoimituslisät, ja moni toimija näkee, eƩ ä yhteishankinnoissa 
volyymit ovat varmasƟ  riiƩ ävän suuria. Toisaalta tässä on samanlainen perushaaste kuin 
muussakin yhteistyössä tai jopa yritysten integraaƟ oissa: synergiaedut ovat helposƟ  näh-
tävillä, muƩ a niiden realisoinƟ  voi olla huomaƩ avan paljon vaikeampaa. Jopa sellaisissa-
kin Ɵ lanteissa, joissa kaikki osapuolet näkevät mahdollisuuden aitoihin win-win -ratkai-
suihin, yhteistyöhön ei välƩ ämäƩ ä lähdetä tai siihen ei sitouduta.

Siven (μκλξ) selvityksessä selvityskohteina olleilla logisƟ ikka-alueilla nousi väliƩ ömäsƟ  
esille kiinnostus sähkön hankinnan kehiƩ ämiseen siten, eƩ ä kilpailutus toteutetaan yh-
teistyössä. Tarkasteluhetkellä pörssisähkön hinta on ollut viime vuosiin verraƩ una alhai-
nen, ja käytännössä pelkällä hintaƟ edustelulla useat yritykset saisivat pudoteƩ ua käyƩ ä-
mänsä sähkön hintaa. Lisäksi neƟ ssä on lukuisia palvelusivustoja, joilla tällainen pienhan-
kinta on helppo tehdä nopeasƟ . Tarkemmissa yrityskohtaisissa kyselyissä kävi kuitenkin 
ilmi, eƩ ä vain noin kolmannes vastaajista oli kilpailuƩ anut sähkön hankintasopimuksen-
sa viimeisen vuoden aikana. Jo näillä taustaƟ edoilla tuntuu selvältä, eƩ ä sähkön yhteis-
hankinnalla voitaisiin saavuƩ aa kohtuullisen nopeasƟ  merkiƩ äviä tuloksia. Yhteishankin-
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nat kiinnosƟ vat yrityksiä myös muuten, joten tämä voi toimia esimerkkinä myös muille 
hankinnoille, ja teoreeƫ  sesƟ  ajateltuna tämä soveltuisi myös yllä mainitun alueturvalli-
suuskonsepƟ n hankintaan. Yhteistyö epäsuorissa hankinnoissa tuntuu ainakin kiinnosta-
van yrityksiä. Varsinaiset suorat hankinnat, siis toimenpiteet joilla hankitaan ulkopuoli-
sia resursseja yrityksen omien lopputuoƩ eiden ja palveluiden osaksi, ovat yleensä stra-
tegisia ja merkiƩ äviä siinä suhteessa, eƩ ä niissä yhteishankintojen toteuƩ aminen ei ole 
välƩ ämäƩ ä niin yksinkertaista. Lähinnä kysymykseen voisi tulla esim. Kraljicin-matriisil-
la (λσςν) luokiteltavat matalamman riskin tuoƩ eet ja toimiƩ ajat. 

Epäsuorissa hankinnoissa ei välƩ ämäƩ ä liiku niin suuria rahasummia kuin suorissa han-
kinnoissa, muƩ a niissä ongelmina ovat tyypillisesƟ  koordinoimaƩ omuus ja laskujen suuri 
määrä, jotka nostavat hallinnollisia kuluja. KoordinoimaƩ omuuden johtama hajanaisuus 
ei myöskään mahdollista keskiteƩ yjen hankintojen etuja. Yhteishankinta mahdollistaa 
taloudellisen tuloksellisuuden lisäksi myös muiden kestävän kehityksen uloƩ uvuuksien 
mukaisen toiminnan niin hankintakohteiden valinnassa kuin niiden resurssitehokkaassa 
hyödyntämisessäkin. Samalla on Ɵ etysƟ  oteƩ ava huomioon myös hankintaan liiƩ yvä ju-
ridiikka sekä turvaƩ ava myös sosiaalisen vastuun toteutuminen. Vaikka yritykset tuntui-
vat olevan kiinnostuneita neuvoƩ eluvoiman kasvamisesta ja alemmista hankintahinnois-
ta, nämä eivät kuitenkaan näkyneet mitenkään erityisen voimakkaina kannusƟ mina yh-
teishankinnoille, vaan taustalla oli myös toiminnan kehiƩ ämiseen tähtääviä pyrkimyksiä 
mm. Ɵ etoa ja osaamista lisäämällä. Siksi tällaisia yhteishankintoja voisi pitää myös sosi-
aalisesƟ  kestävinä eikä niinkään markkinoiden vapaata toimintaa rajaavina.

Vaikka yritykset tunnistavat heƟ  kilpailutuksen tuoman potenƟ aalin, tarjolla voisi olla 
useita vielä parempia ratkaisuja. Sähkön ja muun energian kulutus on niin suurta, eƩ ä 
yritysten kannaƩ aa arvioida omaa resurssitehokkuuƩ aan ennen varsinaisen lisäpalvelun 
ostamista. Puhdas kilpailutus – joka on melko helppo tehdä – onkin itse asiassa vain säh-
kön myynƟ yhƟ öiden marginaalien kilpailutusta, ja suuremmat synergiapotenƟ aalit jää-
vät helpommin huomaamaƩ a. Pelkkään kilpailutukseen panostaminen saaƩ aa hämär-
tää myös kokonaiskuvaa, ja aidossa yhteistyössä Ɵ edon lisääntyminen markkinoista on-
kin avain kohƟ  tuloksekkaampaa toimintaa. Energiamarkkinat kun voidaan jakaa tuotan-
toon, pörssiin, siirto- ja vähiƩ äismarkkinaan, niin vähiƩ äismarkkinoilla olevan ostajan on 
syytä ymmärtää, mistä hän neuvoƩ elee ja ketä kilpailuƩ aa.

Selvityksen toteuƩ amisen aikaan yrityksillä ei ollut käytössään sopivaa yhteistä organi-
saaƟ ota, jonka lukuun yhteishankinta tai -kilpailutus olisi voitu toteuƩ aa, ja siten tätä ei 
toteuteƩ u Siven (μκλξ) katsauksessa. LähtökohtaisesƟ  se on kuitenkin helppo toteuƩ aa 
ja hyödyt on nopea realisoida. Hinnat ovat laskeneet viime vuosina ja yritykset eivät ole 
silƟ  kilpailuƩ aneet hintojaan, joten tässä on mahdollisuus monella yksiƩ äiselläkin toimi-
jalla nopeisiin kustannussäästöihin. Kyseisen hankkeen kuluessa käyƟ in pienimuotoisia 
tunnusteluneuvoƩ eluita sähkön myynƟ yhƟ öiden kanssa. Porukkatarjoukset ovat houkut-
televia myyjienkin näkökulmasta, ja sieltä tarjoƫ  inkin asiakashankintapalkkiota yhteis-
työrenkaan vetäjälle. Eli tässä voisi olla yksi mahdollisuus saada yrityksille kustannussääs-
töjä hankintahinnasta, muƩ a myös yhdistyksen koordinaaƩ orille tuloja kustannusten kat-
tamiseksi. MyynƟ yhƟ öillä on tehokkaat laskutusratkaisut, ja jokaista asiakasta voidaan 
laskuƩ aa erikseen. Tässä ei siis syntyisi mitään alueen toimijoiden välisiä riippuvuuksia.

6.2 YHTEISHANKINTOJEN TOTEUTTAMINEN
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Yhteishankinnasta voisi myös oppia, sillä alueilla toimii koko Suomen miƩ akaavassa joh-
tavia sähkönhankintayhƟ öitä. Tähän voi liiƩ ää myös muun energiatarkastelun mm. säh-
kön siirtolinjoista ja kaukolämmöstä. Vaikka kaikki yhƟ öt eivät olisikaan mukana hankin-
tarenkaassa, alueella on niin paljon merkiƩ äviä toimijoita, eƩ ä se voisi liiƩ yä sähkön-
hankintasalkun hallinnoinƟ palveluun. Eli pörssisähkön hankintaan erikoistunut sijoitusyh-
Ɵ ö tekisi alueen yrityksille oman sijoitussalkun. λξ vuoden pituisessa vertailuaineistossa 
sähkösalkun hallintapalvelu on ollut keskimäärin π,μ% edullisempi vaihtoehto kuin vähit-
täismarkkinoilta kilpailutetut tarjoukset. Hankintoja tehtäessä Ɵ eto ja ymmärrys mark-
kinoista ovat eriƩ äin tärkeitä, vaikka keskustelu nojautuukin usein hankintavolyymeihin. 
Sähkömarkkinoiden osalta kulutusprofi ililla on myös suuri merkitys pelkän kokonaisvo-
lyymin sijasta.

Lorentz ja Väänänen (μκλν) ovat esiƩ äneet seuraavia malleja (kuva π.λκ) yhteishankinto-
jen organisoinƟ in hollanƟ laiseen tutkimukseen perustuen:

KUVA π.λκ Yhteishankintojen organisoinnin typologiat ja analogiat (Lorentz & Väänänen μκλν 
perustuen Schotanus & Telgen μκκρ)

Tällä hetkellä kokonaisnäkemys on se, eƩ ä ne yhƟ öt, jotka ovat aidosƟ  kiinnostuneita toi-
mintansa kehiƩ ämisestä sekä uuden Ɵ edon ja osaamisen hankkimisesta, ovat valmiimpia 
sitoutumaan yhteistyöhön ja tekemään sen edellyƩ ämiä panostuksia. Toisaalta puhtaasƟ  
helppouƩ a ja vaivaƩ omuuƩ a hakevat toimijat pyrkivät hyötymään hankintayhteistyöstä 
esimerkiksi neuvoƩ eluvoiman kasvun kauƩ a, muƩ a nämä toimijat eivät välƩ ämäƩ ä ole 
valmiita yhtä paljon panostamaan yhteistyön toteuƩ amiseen. Kääntäen tämä voidaan 
nähdä myös siten, eƩ ä ne yritykset, jotka eivät ole valmiita jakamaan Ɵ etoja esimerkiksi 

6.2 YHTEISHANKINTOJEN TOTEUTTAMINEN
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tuotannon kappalemääristä hankintavolyymien toteuƩ amiseksi, eivät ole myöskään po-
tenƟ aalinen jäsen hankintarenkaaseen.

Hankintahinnoista saatavia säästöjä peilataan jatkuvasƟ  hankintayhteistyön koordinaa-
Ɵ on vaaƟ miin panoksiin. Tästä syystä sujuva toimintamalli on ratkaisevassa asemassa, ja 
se tulisi kyetä jopa tuoƩ eistamaan yksinkertaiseksi sovellukseksi, jonka käyƩ äminen on 
helppoa ja joustavaa. Ideologisena taustana voisi jopa toimia kuluƩ ajille suunnatut jaka-
mistalouden applikaaƟ ot, jotka saavat yhteistyön tuntumaan helpolta.

6.3 Teknologisia ratkaisuja resurssien yhteiskäyƩ öön

LogisƟ ikka on aina elänyt Ɵ edoista ja informaaƟ ovirta on tunnisteƩ u keskeiseen ase-
maan tavaravirran rinnalle. Niin logisƟ ikassa kuin muissakin toiminnoissa haetaan kui-
tenkin jatkuvasƟ  lisää tehokkuuƩ a, ja tällä hetkellä yhtenä muoƟ sanana niin yrityksissä 
kuin koko yhteiskunnassakin on digitalisaaƟ o. Se näkyy tällä hetkellä liki kaikissa logisƟ ik-
ka-alan messu- ja konfrenssitapahtumissa. Munchenin Transport & LogisƟ c μκλο -messu-
jen avainteemoiksi nosteƫ  in digitalisaaƟ on rinnalle yritysten keskinäinen yhteistyö. Yh-
teistyö näkyy kyseisillä messuilla eriƩ äin monella tavalla. LogisƟ ikkatoiminnot muodos-
tuvat usein erilaisista verkostoista ja näissä päästään yhteistyöllä usein parempiin tulok-
siin. Toisaalta monet seikat liiƩ yvät useisiin erilaisiin sidosryhmiin, jolloin myös yhteistyö 
yksityisen ja julkisen sektorin välillä on luontevaa. Useissa Ɵ lanteissa päästään yhdessä 
parempaan lopputulokseen kuin pelkällä oman toiminnan opƟ moinnilla, vaikka se sinäl-
lään tuntuisikin raƟ onaaliselta. Yhteistyö on keskeinen elemenƫ   myös koko EU:n strate-
gissa lippulaivahankkeessa ”Resurssitehokkuus μκμκ”.

Erilaisia alliansseja ja yhteenliiƩ ymiä onkin yhä enemmän logisƟ ikkabisneksessä. Tämä 
näkyikin monella tapaa läpi messujen. Nyt trendi on kuitenkin yhä enemmän pelkästä lo-
gisƟ ikkapalveluyritysten alliansseista kohƟ  rahdinantajien välistä yhteistyötä. Yhteistyö 
liiƩ yy myös edellä kuvaƩ uun digitalisaaƟ oon. Esimerkiksi iCargo-ratkaisut mahdollista-
vat horisontaalista yhteistyötä kuljetustoimijoiden välillä ja siten tukee kannaƩ avuuƩ a 
ja muuta kestävää kehitystä. Yhteistyöllä voidaan kustannussäästöjen lisäksi myös nos-
taa palvelutasoa. Kuten koƟ maisissakin esimerkeissä, myös Euroopassa yritykset näke-
vät synergiapotenƟ aalin, muƩ a iso kysymys on se, kuinka tämä synergiapotenƟ aali reali-
soidaan, ja kuinka siitä syntyvät voitot jaetaan. LogisƟ ikkapalveluyritykset muodostavat 
alliansseja, joiden avulla voidaan kasvaƩ aa markkina-alueƩ a ja vahvistaa asiakkaille tar-
joƩ avia palveluita. Tällä voidaan päästä yhä vahvemmin kiinni asiakkaaseen, joka mah-
dollisesƟ  haluaa tehdä hankinta ”yhden luukun periaaƩ eella”. Näiden allianssien kaut-
ta pk-toimijat voivat päästä kilpailuilla markkinoilla vähän lähemmäksi globaaleja palve-
luntarjoajia. Yksi erityisen vahva trendi näyƩ ää liiƩ yvään paikallisiin logisƟ ikkaklusterei-
hin. Ne yleistyvät, vahvistuvat ja kasvavat kovaa vauhƟ a eri puolilla Eurooppaa. Kluste-
reissa syntyvät edut ovat osin samanlaisia kuin tässä käsiteltävät horisontaalisen yhteis-
työn edut, muƩ a nyt ICT-ratkaisujen yhteydessä etsitään lähinnä käytännön sovelluksia. 

Liiketoimintojen vaaƟ mukset – joustavuus ja keƩ eryys – lisäävät liikenneƩ ä ja siten pääs-
töjä ja muita liikenteen ulkoisia kustannuksia. Yhteistyö näkyy myös yritystasolla: esimer-
kiksi Unilever tekee yhteistyötä kilpailijoiden kanssa kuljetusten yhdistämiseksi. iCargo-
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esimerkki käsiƩ eli silƟ  Ɵ lanneƩ a, jossa Unileverin käyƩ ämät kuljetuspalveluntarjoajat ja 
CHEP tekivät yhteistyötä nostaakseen kapasiteeƟ n käyƩ öasteƩ a ja turvatakseen asiak-
kaalle luvatun palvelutason (hƩ p://i-cargo.eu/content/about-icargo-project). 

DigitalisaaƟ o ja yhteistyö näkyvät yhtä aikaa uusissa palveluissa. iCargo on enemmän-
kin ekosysteemitason ehdotus, vaikka siinä onkin mukana miƩ ava joukko merkiƩ äviä pe-
lureita. Siinä on myös joitakin yhtymäkohƟ a ALICE-verkoston Fyysinen Internet –vision 
kanssa (ks. liite λ). Käytännön tasolla – ja heƟ  toimivina ratkaisuina on kuitenkin jo tällä 
hetkellä tarjolla useita erilaisia sovelluksia. Esimerkiksi vapaata kuljetuskapasiteeƫ  a voi 
myydä ja ostaa helposƟ  Stascom, TimoCom tai Trans.eu -pörsseistä. Ne ovat ohjelmis-
toja – neƟ ssä toimivia markkinapaikkoja, joissa vapaan kuormaƟ lan kysyntä ja tarjonta 
kohtaavat. Ne ovat siis apuvälineitä kuljetusliikkeille esimerkiksi sopivan paluukuorman 
löytämisessä Euroopasta tai vaikka kuljetuksen ostajalla jonkinlaisena spot-markkinana. 
TimoComilla on myös suomenkielinen sivusto ja ilmeisesƟ  jonkin verran myös suomalai-
sia asiakkaita, jotka käyƩ ävät tätä palvelua kuukausimaksulla. Kuva π.λλ esiƩ elee trans.eu 
-ratkaisu aloitusnäyƩ öä. Sovellukset ovat melko helppokäyƩ öisiä ja osassa on sen verran 
runsaasƟ  kysyntää ja tarjontaa, eƩ ä niiden kauƩ a voi aidosƟ  tehdä transakƟ oita. Käytän-
nössä transakƟ oiden läpivieminen vaaƟ i vielä manuaalistakin työtä eli näitä tuoƩ eita ei 
voida pitää sinällään vielä valmiina.

KUVA π.λλ Esimerkki trans.eu -rahƟ markkinapalvelusta (www.trans.eu)

Tämä puolalaistaustainen, muƩ a nykyisin Brysselissä päämajaansa pitävä Trans.eu käyt-
tää ansaintamallinaan kuukausimaksua. Sivusto toimii hyvin Android-laiƩ eissa, ja siten se 
on helposƟ  käyƩ öön oteƩ avissa myös kuljeƩ aja- ja ajoneuvotasolla. TesƟ käytössä on ol-
lut hieman hankaluuksia verkkosivun hitaudesta johtuen, muƩ a muutoin järjestelmä vai-
kuƫ   yksinkertaiselta ja luoteƩ avalta. Trans.eu piƟ  sisällään varsinaisen matchmakingin li-
säksi runsaasƟ  erilaisia palveluita, kuten luoƩ oluokitus, maksutapa, verkkolasku jne. rat-
kaisuja, jotka lienevät ainakin pk-yrityksille hyvä apu kansainvälisillä markkinoilla toimit-
taessa. Trans.eu:ssa on nyt mukana λς κκκ kuljetusyritystä ja kaikkiaan yli μρ κκκ yritystä 
käyƩ ää ko. palvelua, joka kaƩ aa Euroopan lisäksi Venäjän markkinat. λλ vuoden kehitys-
työn tuloksena viime vuonna saavuteƫ  in jo μκκ κκκ kuukausiƩ aisen transakƟ on taso.
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6.4 JärjestelmäintegraaƟ ot

Tämä alaluku on osin irrallinen horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amisesta. Se on kui-
tenkin sisällyteƩ y tähän kokonaisuuteen muistuƩ amaan siitä, eƩ ä horisontaalisen yh-
teistyön toteuƩ aminen vaaƟ i toimintamalleja ja sovelluksia, jotka on kyeƩ ävä integroi-
maan muihin yrityksen käyƩ ämiin järjestelmiin, joƩ a yhteistyöstä saadaan vaivatonta ja 
sujuvaa. Johdantona alalukuun viitataan digitalisoituvaan maailmaan, Internet of Things 
–teemaan ja luvun loppuosassa on yhteenvedonomaisesƟ  hieman esimerkiksi tunnista-
misratkaisuissa hyödynneƩ äviä standardeja, jotka voivat olla rajapintoina horisontaali-
sen yhteistyön toteuƩ amisessakin sikäli, kun ne ovat osallistuvien yritysten kesken sa-
mankaltaisia. 

Neljäs teollinen vallankumous (Industry ξ.κ, alkujaan saksaksi Industrie ξ.κ) on tällä het-
kellä voimakkaasƟ  keskustelu- ja kehiƩ ämisagendalla mm. Saksassa. KarkeasƟ  oƩ aen sen 
nähdään tarkoiƩ avan uuƩ a teollista paradigmaa ja tuoƩ avuushyppyä, jonka mahdollistaa 
uusi älykkäämpi teknologia. Näiden ratkaisujen avulla voidaan luoda tehokkuuƩ a myös 
vanhoille ja perinteisille heikomman tuoƩ avuuskehityksen aloille, kuten materiaalinkä-
siƩ elyyn ja logisƟ ikkaan. Älykkäiden laiƩ eiden uskotaan olevan vähintään yhtä merkit-
tävä murros kuin aikaisempien teollisten vallankumousten mekanisoinnin, sähkön ja di-
gitaalisuuden. Professori Hauth Baden-WűrƩ embergin IntralogisƟ k Netzwerkistä näkee 
Industrie ξ.κ tunnusmerkkeinä seuraavat asiat, joiden perusteella etenemistä ja toteu-
tusta voidaan arvioida:

λ. Kunkin osan idenƟ fi oinƟ  ja tunnisteƩ avuus. (Siis yksilöinƟ  ja automaaƫ  nen 
tunnisteƩ avuus)

μ. Liiketoimintalähtöinen yhteistyöalusta (Esim. pilvipalveluna)
ν. Joustavampi kuin täysautomaaƟ o
ξ. Plug-and-play -ratkaisut laajennetavuuteen ja räätälöitävyyteen.

Tämä ei ole pelkästään juhlapuheissa näkyvää tai pidemmän aikavälin visio, vaan osa yri-
tyksistä on jo etenemässä tämän toteuƩ amiseen. Toisaalta Agiplan-yhƟ ö on tehnyt selvi-
tyksen pk-sektorista Saksassa, jossa todetaan Industrie ξ.κ saavuƩ amisen vievän kuiten-
kin vielä aikaa. Oheisen kuvan π.λμ taustalla on Lasi ym (μκλξ) kuvaus neljännestä teolli-
sesta vallankumouksesta, joka kulminoituu tunnistus- ja paikannusteknologian sekä ICT-
järjestelmien integraaƟ oon. Kuva eriƩ elee myös markkinoilta tulevaa tarveƩ a uusille toi-
mintamalleille sekä erilaisia teknologisia ratkaisuja niiden edistämiseen. 

Neljänteen teolliseen vallankumoukseen kuuluvia konsepteja ovat mm. älykäs tehdas tai 
tulevaisuuden tehdas (Smart Factory, Factory of the Future), digitaalisen ja fyysisen maa-
ilman yhdistävät kyberfyysiset järjestelmät (Cyber Physical Systems), uudenlaiset toimin-
tamallit ja niiden vaikutukset ihmisiin sekä tämän teoksen kannalta laajasƟ  oƩ aen yhteis-
kuntavastuu ja resurssitehokkuus. Viime mainiƩ ukin pitää sisällään uusia toimintamal-
leja, muƩ a niiden taustalla ovat sangen perinteisten tunnistus- ja paikannusratkaisujen 
hyödyntäminen ja tämän uuden Ɵ edon kytkeminen niitä hyödyntäviin Ɵ etojärjestelmiin. 
Tunnistus- ja paikannusratkaisuja voi tarkastella myös alla olevan kaavion (kuva π.λν) mu-

6.4 JÄRJESTELMÄINTEGRAATIOT
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kaisesƟ . Näitä voi soveltaa myös luvussa ο.ξ esiteltyyn älykkäiden kiertävien kuorman-
kantajien pooliin.

6.4 JÄRJESTELMÄINTEGRAATIOT

KUVA π.λμ Industry ξ.κ konsepƟ t, taustatekijät sekä toteutus (Lasi ym. μκλξ)

KUVA π.λν Tunnistamisen tasot logisƟ ikassa (Eckhardt ym. μκλλ)

Taso 0
TUOTE

Taso 1
TUOTEPAKKAUS

Taso 2
KOLLI
(kartonki, tukkupakkaus)

Taso 3
KULJETUSYKSIKKÖ
(rullakko, laaƟ kko, lava)

Taso 4
KONTTI
(merikonƫ  , 
intermodaalinen yksikkö)

Taso 5
AJONEUVO

Tunnistus-, paikannus- ja ICT-järjestelmäintegraaƟ ot

TARVE
• Joustavuus, räätälöinƟ 
• Yksilöllistäminen, JIT
• Aika/nopeus
• Hajautetut ratkaisut
• Resurssitehokkuus

INDUSTRY 4.0 -KONSEPTIT
• Älykäs tehdas (Smart Factory, FoF)
• Kyberfyysiset järjestelmät (CPS)
• Toimintamallien muutokset
• Muut organisatoriset muutokset (ihmiset)
• yhteiskuntavastuu ja resurssitehokkuus

VÄLINEET
• DigitalisaaƟ o
• MekanisaaƟ o
• AutomaaƟ o
• MiniaturisoinƟ 
• Verkostoituminen
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GSλ (Global Standards λ) on puolueeton kansainvälisiä toimitusketjun hallinnan standar-
deja kehiƩ ävä ja ylläpitävä organisaaƟ o, joka toimii Suomessa Keskuskauppakamarin alai-
suudessa. Oheisessa kuviossa π.λξ on esitelty GSλ:n yksilöinnin avaimia, joita voi verrata 
myös edellä olevan taulukon aseƩ amiin tasoihin. 

GS1 YKSILÖINNIN AVAIMET
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GTIN on  

numero, jota käytetään 

kauppanimikkeiden yksilöimi-

seen. Aikaisemmin GTIN numerosta 

(koodista) käytettiin nimitystä EAN-

koodi. Yleisin muoto on 13 numeroa pitkä 

GTIN-13, mutta tarvittaessa käytetään myös 

GTIN-8, GTIN-12 ja GTIN-14.  

Taustajärjestelmissä GTIN numeroille 

pitää varata 14 paikkaa, lyhyem-

missä numeroissa tyhjät paikat 

täytetään etunollilla.

 

GLN 

osapuo-

litunniste on  

numero, jolla voi-

daan yksilöidä yritys, 

sen sisäisiä toimintoja tai 

toimipisteitä. Sähköisen kaupan 

sanomissa käytetään GLN:ää  

yksilöimään liiketapahtuman 

osapuolia esim. tilaamisen, toimittamisen, 

laskuttamisen ja sanomavälityksen tarpeisiin. 

GLN voidaan esittää viivakoodina tai RFID:ssä vain 

käyttötarkoituksen mukaisella sovellustunnuksella täs-

mentäen (GS1-128, GS1 DataMatrix tai GS1 DataBar 

-viivakoodein). 

SSCC  sarjatoimitusyk-

sikkökoodi on standardimuotoinen 

tunnistenumero, jota käytetään kuljetus- ja/tai 

varastointiyksikön tunnistamiseen. SSCC-koodi on lavalapun 

pakollinen tieto, jonka avulla logistinen yksikkö voidaan 

yksilöidä ja jäljittää toimitusketjussa. Tehokkaassa 

toimitusketjussa SSCC-koodin ja sähköisen 

sanomaliikenteen avulla voidaan välittää 

kaikki kuljetusyksikön kannalta  

olennainen informaatio.

GDTI 

yksilöin-

titunnusta 

käytetään 

yksilöimään asia-

kirjatyyppejä, sekä tarvit-

taessa antamaan sarjanume-

roituja dokumenttitunnisteita 

niiden tietosisältöjen oikeellisuuden 

varmistamiseksi. GDTI:n avulla voidaan 

tietojärjestelmän kautta varmistaa, että 

dokumentin esittäjällä oleva versio vastaa 

sen alkuperäistä tietosisältöä. Käyttö-

kohteina tyypillisiä ovat väärennök-

sille alttiit dokumentit kuten 

todistukset ja sopimukset.

GSRN:ää 

käytetään 

yksilöimään 

palvelusuh-

teessa osapuole-

na oleva vastaan-

ottaja. Tavallisimpia 

käyttöalueita ovat 

esimerkiksi kanta-

asiakas-, jäsen- tai potilas-

numerointi tilanteissa, joissa 

on tarvetta tallentaa palvelu-

suhteen kautta syntyneitä 

tapahtumatietoja. Tällä menette-

lyllä vältytään tietoturvaltaan ongel-

mallisten henkilötunnisteiden käytöltä 

ja taltioidut tapahtumat voidaan pitää 

turvatuissa tietokannoissa.

       GRAI

yksilöinti- 

tunnus yksilöi 

toimitusketjun 

toimijoiden välillä 

kiertävät ja erillistä seuran-

taa kaipaavat kuorma- ja 

pakkausapuvälineet. Sitä  

voidaan käyttää esim. rullakoiden, 

lavojen, oluttynnyreiden, kaasupullojen, 

muovisten alustojen ja laatikoiden yksilölliseen 

merkitsemiseen ja hallintaan. Ei käytetä koskaan 

yksilöimään kuljetuksia.

 

GIAI on käyttöomaisuuden yksilöintitunnus koko yksikön eliniän. 

GIAI:lla voidaan merkitä esim. lentokoneen tai tietokoneen 

osat. GIAI:ta ei käytetä tuotteen eikä logistisen yksikön 

yksilöintiin, eikä sitä siten voi käyttää tilauksen 

tekemiseen, jos kappaletta kuljetetaan 

osapuolten välillä.

GINC on 

yksilöintitun-

nus, jota käytetään 

logististen yksiköiden 

muodostaman yhtenäisen 

kuljetuksen tunnistamiseen. 

GINC:n avulla voidaan tunnistaa 

saman kuljetusasiakirjan (esim. rahtikir-

jan) alle koottu lähetys, joka kuljetetaan 

yhdessä. Tämä helpottaa yksiköiden muodosta-

man ryhmän huolintaa, seurantaa ja jäljitettävyyttä 

kuljetusketjun eri pisteissä.

GSIN on yksilöintitunnus, 

jonka avulla voidaan tunnistaa 

logististen yksiköiden muodostama 

toimitus myyjältä tavaran vastaanotta-

jalle. GSIN:n avulla on mahdollista seurata 

ja jäljittää logistiset yksiköt kuljetusketjussa 

rahdinlähettäjältä vastaanottajalle. Logististen 

yksiköiden muodostama toimitus voidaan 

dokumentoida samalle lähetysasiakirjalle 

ja/tai konossementille saman GSIN-

yksilöintitunnuksen alle.

www.gs1.fi

Sovellustunnukset

(AI Application Identifier)

GS1 sovellustunnukset ovat 2-4 -numeroisia 

tunnuksia, jotka kertovat niihin liittyvän tiedon 

merkityksen ja määrittävät sen kenttäpituuden ja 

muodon. Sovellustunnukset antavat lisätietomah-

dollisuuden. Niitä seuraava tieto voi olla aakkosnu-

meerista ja pituudeltaan enintään 30 merkkiä. Niitä 

käytetään GS1 viivakoodeissa: GS1-128, GS1 

DataMatrix ja GS1 DataBar. 

GSIN (Global Shipment Identification Number)

GINC (Global Identification Number for Consignment)

GIAI (Global Individual Asset Identifier)

© GS1 Finland© GS1 Finland

GSRN (Global Service Relation Number)

GDTI (Global Document Type Identifier)

SSCC (Serial Shipping Container Code)

GTIN (Global Trade Item Number)

GLN (Global Location Number)

GRAI (Global Returnable Asset Identifier)

KUVA π.λξ GSλ:n yksilöinnin avaimet

Osapuolitunnisteiden lisäksi on olemassa varsinaisia paikannusteknologioita, jotka kyke-
nevät määriƩ elemään tarkastelukohteena olevan yksilön sijainnin. Paikannusteknologiat 
jaetaan kolmeen pääryhmään: λ) satelliiƫ  paikannus, μ) verkkopaikannus ja ν) lähipaikan-
nus. Tunnistaminen ja paikantaminen yhdessä muodostavat laiƩ eistoteknistä perustaa 
horisontaalisessa yhteistyössä tarviƩ aville toteutusmalleille. Ne kuitenkin vain keräävät 
Ɵ etoa, jota siƩ en pitää kyetä käyƩ ämään yhteistyötä ohjaavassa sovelluksessa, ja usein 
tarvitaankin näiden välille ohjelmistointegraaƟ oita siten, eƩ ä Ɵ eto kyetään vielä syöƩ ä-
mään tai keräämään yritysten sisäisistä ohjausjärjestelmistä.

Yllä kuvaƩ u GSλ:n järjestelmä on yksi esimerkki mahdollisista standardeista. JoƩ a ho-
risontaalinen yhteistyö voi toimia ja eri osapuolten toiminnot kytkeytyä toisiinsa, yhden-
mukaisuuƩ a ja standardeja tarvitaan niin käyteƩ äviin tunnisteisiin, rajapintoihin kuin var-
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sinaisiin toimintamalleihinkin. Tämä on kuitenkin siinä määrin suurempi kysymys, eƩ ä sitä 
voi tarkastella myös tulevaisuuden vision, liiƩ eenä kuvatun Fyysisen InterneƟ n avulla (lii-
te λ). YksiƩ äisten yritysten sisäiset tai muutaman yritysten välille luotu ratkaisu on nimit-
täin helposƟ  melko jäykkä tulevia muutoksia tai konsorƟ on laajentamista varten. Siten 
tässä suositellaan integraaƟ ota suunniteltaessa mieƫ  mään laajempaa tulevaisuuskuvaa. 

6.5 Yhteistyön edellyƩ ämät uudet liiketoimintamallit

Horisontaalinen yhteistyö näkyy operaƟ ivisella tasolla käytännön toimintana. Siksi täs-
sä teoksessa on tarkoitus esitellä niitä toimintamalleja, joilla horisontaalista yhteistyötä 
voidaan käytännössä toteuƩ aa. Teoriakatsauksessa esitelƟ in myös strategisen johtami-
sen viitekehysten kauƩ a näkökulmia siihen, miksi yritysten kannaƩ aisi liiƩ yä yhteistyöal-
lianssiin. Strategisten ja operaƟ ivisten toimintamallien lisäksi tarvitaan kuitenkin – ja on 
mahdollista luoda – uudenlaisia liiketoimintamalleja. LogisƟ ikassa tehtävän horisontaa-
lisen yhteistyön osalta tämä tarkoiƩ aa sitä, eƩ ä kullekin ratkaisulle (esim. luvut ο.λ–ο.ο) 
täytyy kyetä löytämään sopiva hallintamalli (luku π.λ) ja näitä pitää kyetä toteuƩ amaan 
liiketaloudellisesƟ  mielekkääsƟ .

Digitalisoituvassa ja globalisoituvassa taloudessa onkin viime vuosina noussut esille uu-
sien liiketoimintamallien merkitys (ks. esim. Osterwalder & Pigneur μκκσ). Meillä on jo 
useita esimerkkejä siitä, eƩ ä siirtymä on tapahtumassa IT-huuman jälkeen digitaalisen 
ja fyysisen maailman rajapintaan, ja jakamistalouden uudet sovellukset, kuten Uber tai 
Airbnb ovat suosiƩ uja ja myös talousmediassa seuraƩ uja. Molemmat niistä ovat sekto-
reillaan ”taksi- ja hotelliyhƟ önä” alansa suurimpia toimijoita, vaikka heillä ei olekaan omia 
ajoneuvoja tai kiinteistöjä. Vastaavalla tavalla tämä murros aiheuƩ aa paradoksaalisen 
muutoksen myös muilla toimialoilla: maailman suurin mediatalo Facebook ei itse tuota 
lainkaan sisältöä eikä kaupankäynƟ ä muuƩ ava Alibaba sido pääomaa varastonhallintaan. 
Kiinnostava näkökulma onkin se, eƩ ä kuljetus- ja logisƟ ikkasektorillakin on syytä muis-
taa, eƩ ä tämä murros ja uusi pelintekijä voi tulla myös nykyisen markkinan ulkopuolel-
ta. LiiƩ eenä kuvaƩ u Fyysinen Internet ei ole mikään teoria, vaan se on yhteinen agenda, 
jota kohden yritykset voivat yhdessä kulkea. Se voi olla alusta, johon nämä uudet ratkai-
sut rakentuvat, muƩ a niiden elinkelpoisuus rakentuu viime kädessä niiden kyvystä luo-
da käyƩ äjilleen lisäarvoa ja tuoƩ ajalleen kykyä toteuƩ aa tähän sopiva liiketoimintamalli. 

Laukkanen ja Patala (μκλο) ovat kuvanneet uusia verkostomaisia kestäviä liiketoiminta-
malleja. Kuten tässäkin teoksessa yritysten yhteistyöstä voi syntyä aitoa synergiaetua ja 
tämä resurssitehokkuus on usein ekologisesƟ , taloudellisesƟ  ja sosiaalisesƟ  kestävää eli 
kestävän kehityksen periaaƩ eiden mukaista. Tällaisissa uusissa lähestymistavoissa on 
suuri potenƟ aali, muƩ a niihin pitää kyetä luomaan ansaintamalli, jolla ne rahastetaan. 
Yhteistyön hyödyllisyys punnitaan siis viime kädessä uudenlaisen liiketoimintamallin toi-
mivuutena. Siinä täytyy olla kyky luoda arvoa osallistujille, mahdollistaa synergia- ja li-
säarvon hyödyntäminen sekä muuƩ aa tämä rahamääräisiksi miƩ areiksi. Liiketoiminta-
malli voi siis tukeutua joko uuden organisaaƟ on syntymiseen, olemassa olevan tarjoajan 
palveluiden kasvaƩ amiseen tai yritysten keskinäiseen hyötyjen jakamiseen. Luvun lop-
puosassa esitellään case-tyyppisesƟ  Hyvinkään Sahanmäen yritysalue ry:n jäsenorgani-
saaƟ oilleen tuoƩ amaa yhteishankintakoulutusta.
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JoƩ a resurssi voisi muodostaa kestävää kilpailukykyä, sen tulee resurssipohjaisen koulu-
kunnan mukaan olla arvokas, harvinainen, kopioimaton ja ei-siirreƩ ävä (VRIN), muƩ a re-
surssi voi olla joko kiinteää tai aineetonta omaisuuƩ a. Horisontaalinen yhteistyö logisƟ i-
kassa ei välƩ ämäƩ ä täytä VRIN-aƩ ribuuƫ  määritelmää, muƩ a se ei silƟ  estä sen tuomia 
operaƟ ivisia tehokkuusetuja. Toisaalta yhteistyön syvyys voi luoda uuƩ a osaamista ja ky-
vykkyyƩ ä, jotka voivat pidemmällä aikavälillä olla perusta uusien innovaaƟ oiden synty-
miselle ja siten väylä kestävän kilpailuedun muotoutumiseen. Winston (μκλξ) näkeekin 
yhä lämpenevän ilmaston ja niukentuvat resurssit muutostekijöinä, jotka tulevat vaikut-
tamaan siihen, eƩ ä yritysten on löydeƩ ävä uusia toimintamalleja, joilla ne voivat pärjätä 
tulevaisuuden maailmassa. Yhtenä keinona ovat erilaiset yhteistyöratkaisut, joita voidaan 
toteuƩ aa jopa kilpailevien yritysten kanssa kilpailulainsäädännön sallimissa puiƩ eissa. 

Case: Yhteishankintakoulutukset Sahanmäessä (LahƟ nen 2015b)

Sahanmäen yritykset näkivät yhteiskoulutuksilla myös muita merkityksiä kuin 
luvun π.μ kuvaamia yhteishankintojen tuomia hyötyjä. YksiƩ äisen yrityksen ei 

tarvitse pysäyƩ ää toimintaansa koulutuksen ajaksi, vaan se voi irroƩ aa muutamia 
työntekijöitä kerrallaan koulutukseen. Naapuriyritysten – ja jopa kilpailijoiden kans-
sa kouluƩ autuessaan he voivat oppia uusia tehokkaampia toimintamalleja. Tällä ta-
voin operaƟ ivisen tason osaamista saaƩ aa siirtyä organisaaƟ osta toiseen.

Yhteiskoulutusten toteutusmalli alkuvaiheessa on seuraava: 

λ. Yhdistyksen jäsenistö kartoiƩ aa tarvitsemansa koulutuspalvelut
μ. Yhdistys pyytää jäsentensä lukuun koulutuksentarjoajilta tarjoukset 

kyseisten koulutuspalveluiden lukuun
ν. Yhdistyksen hallituksen valtuuƩ ama edustaja neuvoƩ elee 

palveluntarjoajien kanssa toteuteƩ avat koulutukset aikatauluineen 
sekä ilmoiƩ aumis- ja laskutusperiaaƩ eineen. Edustaja sopii myös 
koulutusƟ lan käytöstä jonkin alueen yrityksistä kanssa.

ξ. Yhdistys markkinoi koulutustarjontaa jäsenistölleen (Sahanmäen 
tapauksessa markkinoinƟ  uloteƫ  in kaikkiin alueen yrityksiin)

ο. Yritykset ilmoiƩ avat palveluntarjoajien omien sovellusten kauƩ a 
osallistumisensa ja osallistujansa kuhunkin koulutukseen (yhteiset 
koulutukset ovat nähtävillä koulutuksentarjoajien sähköisissä 
ilmoiƩ autumisjärjestelmissä).

π. Palveluntarjoaja toteuƩ aa koulutuksen ja siihen ilmoiƩ autuneet 
osallistuvat koulutukseen.

ρ. Palveluntarjoaja laskuƩ aa koulutuksen siihen osallistuneilta yrityksiltä 
kultakin erikseen em. tarjoukseen ja sen pohjalta käytyjen yhteisten 
neuvoƩ eluiden pohjalta jäsenetuhintaan.

ς. Osaava henkilöstö kykenee tuoƩ avaan toimintaan.



121

6 YHTEISTYÖN TOTEUTTAMISEN KEINOJA 6.5 YHTEISTYÖN EDELLYTTÄMÄT UUDET LIIKETOIMINTAMALLIT

Yhteiskoulutuksessa ei synny uuƩ a organisaaƟ ota, palvelu- tai liiketoimintaa. Siinä 
olemassa oleva toteutuksentarjoaja räätälöi ratkaisunsa siten, eƩ ä yritykset voivat 
ilmoiƩ aa henkilöstönsä siihen. Alueyhdistys ei tule sopimuskumppaniksi toteutuk-
seen eikä siinä synny alueen yritysten välille taloudellisia riippuvuussuhteita. Kau-
pallinen toimeksianto tapahtuu osallistuvan yrityksen ja koulutuspalveluntarjoajan 
välille. Yhdistyksen rooli on tarjouksista neuvoƩ eleminen ja Ɵ laisuuksien markki-
noinƟ .

Koulutuspalveluntarjoaja saa lisätuoƩ oja, kun yhdistys myy sen toteuƩ amia koulu-
tusƟ laisuuksia. Osallistuvat yritykset saavat jäsenmaksuilleen vasƟ neƩ a: niiden ei 
tarvitse neuvotella koulutuspakeƩ eja, vaan ne voivat osallistua kilpailuteƩ uun hin-
taan toteuteƩ aviin ratkaisuihin, joita toteutetaan alueella siten, eƩ ä yritysten nor-
maali toiminta ei häiriinny. Osaaminen ja tarviƩ avat pätevyystodistukset ovat jat-
kuvasƟ  ajan tasalla ja yritys kykenee tuoƩ avaan toimintaan.
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7 YHTEISTYÖN SYNNYTTÄMÄT HYÖDYT

Yritykset ovat selkeäsƟ  osoiƩ aneet kiinnostuksensa yhteistyön avulla saavuteƩ aviin sy-
nergiaetuihin. Aikaisemmissa luvuissa on pohdiƩ u myös teoreeƫ  sesta näkökulmasta eri-
laisia moƟ vaaƟ otekijöitä ja kannusƟ mia, jotka ohjaavat yrityksiä tekemään tällaista uu-
denlaista horisontaalista yhteistyötä jopa kilpailijoiden-
sa kanssa. Teoksessa on myös viitaƩ u akateemiseen tut-
kimukseen, jossa on mallinneƩ u yhteistyön avulla saavu-
teƩ avissa olevia hyötyjä. Toisaalta voidaan karkeasƟ  oƩ a-
en yleistää, eƩ ä synergiaetujen saavuƩ aminen käytännös-
sä voi silƟ  olla suhteellisen vaikeaa, vaikka yhteistyön edut 
olisikin nähtävissä. Tässä luvussa pyritään kuitenkin konk-
reeƫ  sten esimerkkien kauƩ a kuvaamaan sellaisia käy-
tännössä toteuteƩ uja horisontaalisen yhteistyön piloƩ e-
ja, joissa yritysten saavuƩ amia hyötyjä voidaan arvioida. 
Haasteena on kuitenkin tällaisten toteutusten vähäisyys, 
ja siksi hyötyjen konkreƟ soituminen on enemmän tai vä-
hemmän epämääräisesƟ  mitaƩ ua ja raportoitua.

TransakƟ okustannusteoriaan nojautuen voidaan myös aseƩ aa taustaoletus, eƩ ä suhteel-
listen synergiaetujen voidaan ennakoida olevan merkiƩ ävämpiä, jos yhteistyötä tekevien 
toimijoiden volyymit ovat suhteellisen pieniä, voimakkaasƟ  vaihtelevia (esimerkiksi se-
sonkivaihtelu) sekä kysyntä ja tarjonta toisiaan täydentäviä. Toisaalta ensimmäiset asian 
valmistelemiseksi tehdyt piloƟ t ovat tuoneet esille taas sen, eƩ ä suuremmilla yrityksillä 
voi olla paremmin resurssia uuden toimintamallin testaamiseen kuin pienemmillä. Tässä 
kohdassa pyritään kuitenkin analysoimaan käytännön kokemusten kauƩ a hyötyjen reali-
soitumista niin yrityksille (alaluku ρ.λ) kuin laajemminkin koko yhteiskuntaan (alaluku ρ.μ). 
Tässä kohdassa otetaan siƩ en myös kantaa kilpailuoikeudelliseen tarkasteluun (alaluku 
ρ.ν), sillä meidän on varmisteƩ ava, eƩ ä toimimme vastuullisesƟ  emmekä riko esimerkik-
si kilpailuoikeudellista näkökulmaa yhteistyössämme. Tämä kilpailuoikeudellinen tarkas-
telu voisi olla jossakin muussa kohdassa tässä teoksessa, muƩ a se valiƫ  in tähän yhteis-
kunnallisia hyötyjä käsiƩ elevän alaluvun jatkoksi, joƩ a näistä kahdesta muotoutuisi oma 
yhtenäinen kokonaisuutensa.

7.1 Hyötyjen realisoituminen yhteistyöhön osallistuville yrityksille

Lähtökohtaisena oleƩ amuksena on raƟ onaalisesƟ  käyƩ äytyvä ja hyötyä hakeva yritys-
pääƩ äjä. Koska yritykset ovat viime vuosina osoiƩ aneet yhä enemmän kiinnostusta ho-
risontaaliseen yhteistyöhön, tästä voidaan lähtökohtaisesƟ  oleƩ aa, eƩ ä yritykset halu-
avat olla mukana yhteistyössä saavuƩ aakseen hyötyjä. Liki ρκ % rahdinantajista ja ςκ 
% logisƟ ikkapalveluyrityksistä on kiinnostunut tällaisista toimintamalleista, muƩ a joi-
denkin tutkimusten mukaan noin ρκ % strategisista alliansseista ei saavuta niille ase-
teƩ uja tavoiƩ eita (Verstrepen μκλλ). Siksi tässä teoksessa onkin haeƩ u toimintamalle-
ja ja hyviä käytäntöjä, jotka tukisivat sitä, eƩ ä horisontaalisessa yhteistyössä onnistut-
taisiin realisoimaan sille asetetut tavoiƩ eet. Horisontaalisen yhteistyön taustalla ole-

 • Yhteistyö tehostaa resurssien 
käyƩ öä, joka vähentää kustan-
nuksia samalla kun palveluaste 
usein paranee.

 • Resurssitehokkuudella on myös 
suuret yhteiskunnalliset vaiku-
tukset mm. päästöjen, tarpeet-
toman liikenteen ja ruuhkautu-
misen vähentyessä.

 • Horisontaalinen yhteistyö ei saa 
johtaa laiƩ omiin kartelleihin tai 
muihin kilpailuoikeuden rikko-
muksiin. 
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via moƟ vaaƟ otekijöitä ovat mm. resurssien parempi käyƩ ö ja niistä saatavat kustan-
nus- ja ympäristöhyödyt, kilpailu- ja neuvoƩ eluaseman paranemisen tuoma neuvoƩ e-
luvoiman kasvu ja sen avulla saatavat säästöt hankinnoissa sekä uuden osaamisen ja 
Ɵ edon hankkiminen.

Vaikka aikaisemmat operaaƟ otutkimuspohjaiset mallit fokusoituivat voimakkaasƟ  resurs-
sien käytön tehostamiseen ja siten kustannussäästöjen löytämiseen, myös yhteistyön 
tuoƩ amat muut hyödyt tulee tarkastella huolella (ks. mm. Rodrigues ym. μκλο). Toisaalta 
meidän tulee arvioida kriiƫ  sesƟ  myös tunnistetun synergiapotenƟ aalin suuruuƩ a (jopa 
νκ-ξκ%) ja merkiƩ ävää kuilua toteutusten ja toteutuneiden synergiaetujen välillä. Yrityk-
set siis näkevät yhteistyön tuoman potenƟ aalin, muƩ a hyötyjen realisoiminen on vaikeaa 
ja se vaaƟ i selkeän toimintamallin. Yritysten voi silƟ  kannaƩ aa lähteä mukaan yhteistyö-
hön, vaikka kaikkea synergiapotenƟ aalia ei saataisikaan realisoitua. Kilpailuaseman pa-
raneminen ei ole näkynyt kovin voimakkaasƟ  viime vuosien selvitystyössä, muƩ a uuden 
Ɵ edon ja osaamisen hankkiminen kylläkin. Yhteistyö voi olla alusta yhteisille innovaaƟ oil-
le. Yritysten saamien suorien hyötyjen arvioinƟ  voi siten olla suhteellisen haastava teh-
tävä: operaƟ ivisia hyötyjä voitaneen mitata paremmin, muƩ a varsinkin keskipitkän ja pi-
demmän aikavälin osaamisen kasvuun ja innovaaƟ oihin perustuvan hyödyn tarkka mit-
taaminen yritystasolla on haastava tehtävä. Pidemmällä aikavälillä yhteistyöstä syntynee 
kokonaan uuƩ a liiketoimintaa ja palveluja, joissa resursseja hyödynnetään tehokkaam-
min niiden elinkaaren aikana. Lyhyellä aikavälillä näissä voidaankin turvautua enemmän 
yleiseen tutkimusaineistoon ja yritysjohdon subjekƟ iviseen kokemukseen siitä, miksi he 
haluavat olla mukana yhteistyössä. Yhteistyömalli tulisi muokata sellaiseksi, eƩ ä se pa-
rantaa yhteistyörenkaassa mukana olevien yritysten kilpailu- ja suorituskykyä. Menes-
tyksekkään yhteistyön tunnusmerkkeinä olkoon vähintäänkin avoimuus, molemminpuo-
linen luoƩ amus sekä riskien ja hyötyjen jakaminen.

Brekalo ja Albers (μκλπ) ovat luetelleet keskeisiksi horisontaalisen yhteistyön suoritusky-
kyä lisääviksi tekijöiksi ja tunnusmerkeiksi mm. seuraavia elemenƩ ejä:

λ. Valitaan kumppaneiksi sellaisia logisƟ ikkapalveluntarjoajia, joilla on 
samanlaiset yritysrakenteet, liiketoiminnot ja kyvykkyydet, muƩ a erilaiset 
markkina-alueet lisäarvontuotannon kasvaƩ amiseksi ja kilpailun uhan 
pienentämiseksi.

μ. Sovitetaan yhteistyöallianssiin soveltuvia toimintamalleja, kuten 
erikoistumista ja tehtävien jakamista sekä hallintarakenteita, jotka 
mahdollistavat yhteistyöhön sitoutumisen ja tehokkuuden sekä vähentävät 
mahdollisia konfl ikteja (esimerkiksi tavoiƩ eistoon liiƩ yen)

ν. Varmistetaan allianssiin sitoutuminen esimerkiksi yhteistyöelimen ja 
yhteisen vaikuƩ amisen kauƩ a allianssin tehokkuuden parantamiseksi 
erityisesƟ  monimutkaisissa Ɵ lanteissa

ξ. Toimeenpannaan yhteinen suunniƩ elu, hinnoiƩ elu ja tuoƩ ojen jakaminen 
partnereiden kesken

ο. Kehitetään allianssin kyvykkyyƩ ä hyödyntämällä siihen kytkeytyneiden 
kumppaneiden resursseja
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Resurssitehokkuuden tuomien kustannussäästöjen lisäksi horisontaalinen yhteistyö voi 
nostaa järjestelmän palveluasteƩ a ja parantaa esimerkiksi kuljetusfrekvenssejä. Tämä voi 
näkyä yritysten asiakkaille esimerkiksi nopeampina toimituksina ja siten pidemmällä ai-
kavälillä yrityksille itselleen kannaƩ avampina asiakkaina. DHL Supply Chain on laskenut, 
eƩ ä lääketeollisuus, jossa on jo olemassa tyypillisesƟ  klustereita, voisivat hyödyntää yh-
teistyötä myös kuljetuksissa. Toimitusten konsolidoinƟ  voisi vähentää toimitusten luku-
määrää noin μκ %:n mikä tarkoiƩ aa merkiƩ ävää säästöä niin kuljetusliikkeelle, läheƩ ä-
jälle kuin vastaanoƩ ajallekin. Lääketeollisuudessa logisƟ ikkakustannukset ovat λ–ν %:n 
luokkaa yritysten liikevaihdoista toimialalla, jossa liikkuu suuria rahasummia, ja siten hor-
isontaalisen yhteistyön tuomat kustannussäästöt voivat olla euromääräisesƟ  merkiƩ äviä.

Case: Kuljetusten yhdistäminen

Tri-Vizor on mallintanut horisontaalista yhteistyötä erilaisissa verkostoissa. Ku-
vassa ρ.λ on nimeƩ y yksi heidän mallintamansa kokonaisuus, joka palkiƫ  in 

vuonna μκλλ toimitusketjun innovaaƟ opalkinnolla. Pienpakeƫ  kuljetusten yhtey-
dessä esitelƟ in jo Hollannissa ja Belgiassa tehtyä tarkastelua (Kuva ο.λξ; Verstre-
pen μκλλ). Tätä esimerkkiä kannaƩ aa tarkastella myös yksityiskohtaisemmin sen 
havaitsemiseksi, kuinka yhteistyön hyödyt syntyvät. LähtöƟ lanteessa yritysten A 
ja B toimitusverkostot Belgiassa on esiteƩ y erillään oheisen kuvan ρ.μ. yläosassa. 
Kuvan alaosassa puolestaan nämä on esiteƩ y päällekäin siten, eƩ ä niissä huomioi-
daan eri väreinä volyymit. 

 

KUVA ρ.λ Tri-Vizorin johtajama palkiƩ u yhteistyömalli

Kustannus- ja tehokkuushyötynä tätä voidaan tarkastella oheisen kuvan ρ.ν. mukai-
sesƟ . Yritysten A ja B kustannukset, volyymit ja päästöt on esitelty erikseen ja yh-
dessä (harmaat sarakkeet). Oikeanpuoleisimmat sarakkeet kertovat synergiaedus-
ta, johon horisontaalisen yhteistyön avulla voidaan päästä mm. silloin, kun Ɵ edon-
jako on avointa, ja Ɵ laukset aidosƟ  synkronoidaan yhdessä palveluasteen pysyessä 
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vähintään yhtä hyvänä kuin aiemmin. Keskellä (siniset sarakkeet) on esiteƩ y hypo-
teeƫ  nen välimalli, jossa logisƟ ikkapalveluntarjoaja yhdistää molempien yritysten 
volyymit voimaƩ a kuitenkaan synkronoida toimituspäiviä tai -aikoja. Sekin toisi kus-
tannushyötyä noin ν,ο %:n verran, muƩ a skenaario on sikäli epärealisƟ nen, eƩ ä Yri-
tyksen A kustannustaso per toimiteƩ u lava kasvaisi, ja siten sen ei olisi Ɵ etenkään 
järkevää liiƩ yä käyƩ ämään kyseistä palvelua tai jakaa hyötyä yrityksen B kanssa. 
Horisontaalisen yhteistyön opƟ missa Ɵ lanne on toinen, kun B:n saamat hyödyt oli-
sivat niin suuret, eƩ ä A voisi mahdollisesƟ  saada niistä osansa.

KUVA ρ.μ Kahden yrityksen verkostojen päällekäisyys Belgiassa (Verstrepen μκλλ)

Peukalosääntönä horisontaalisen yhteistyön synergiapotenƟ aalista kuljetusten 
osalta voidaan pitää taulukon osoiƩ amaa νκ–ξκ %. 
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Case: Nextrust

Nextrust-projekƟ in on sitoutunut yli νκ organisaaƟ ota oheisen kuvan ρ.ξ mukai-
sesƟ . Siinä on niin rahdinantajia, asiantunƟ joita ja teknologiatoimijoita kuin lo-

gisƟ ikkapalveluntarjoajiakin samassa konsorƟ ossa mukana. Yhteistyön onnistumi-
sesta ei ole vielä takeita, muƩ a he ovat luomassa toimintamallia, jonka uskotaan vä-
hentävän toimituksia ja tarpeetonta liikenneƩ ä μκ % sekä hiilidioksidipäästöjä jopa 
οκ % samalla kun täyƩ öasteet kasvavat puolella.

KUVA ρ.ξ Nextrust-projekƟ ryhmän partnerit (www.nextrust-project.eu)

KUVA ρ.ν Yhteistyön tuoma hyöty lähtöƟ lanteeseen verraƩ una (Verstrepen μκλλ 
perustuen)
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Case: Lagernetzwerk 

L agernetzwerk on saksalaisten keskikokoisten yksityisten logisƟ ikkapalveluyri-
tysten yhteenliiƩ ymä. Heidän tavoiƩ eenaan on luoda riiƩ ävän suuri markkina-

peiƩ o ja uskoƩ avuus sille, eƩ ä suurikin asiakas voisi oƩ aa heidät palveluntarjoajak-
seen. Tällä tavalla pienemmät yritykset pystyisivät yhdessä vastaamaan tarjous-
pyyntöihin ja vaaƟ muksiin, jotka tyypillisesƟ  ovat olleet suurten globaalien huolin-
taliikkeiden menestysalueƩ a. Oheisessa kartassa (kuva ρ.ο) on kuvaƩ u verkostoon 
kuuluvien yritysten sijainnit Saksassa. Lagernetzwerk on yksi esimerkki sellaisesta 
yhteistyöstä, jolla pyritään lisäämään markkinaa tai parantamaan palveluasteƩ a. 
(www.lagernetzwerk.de). Verkostoon kuuluu myös sveitsiläinen ohjelmistofi rma Lo-
gisƟ kBroker, jonka ohjelmiston avulla yritys voi hallita eri varastoissa olevia tavaroi-
ta ja toimituksia älykkääsƟ . (www.logisƟ kbroker.com)

KUVA ρ.ο Lagernetzwerk yhteisöön kuuluvien yritysten sijainnit
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7.2 Yhteistyön tuomat yhteiskunnalliset hyödyt

Horisontaalisen yhteistyön synnyƩ ämät synergiaedut tarkoiƩ avat pienempää resurssi-
en käyƩ öä. Tämä on sekä taloudellista eƩ ä ympäristöystävällistä ja tällä voidaan nähdä 
olevan myös runsaasƟ  sosiaalisia vaikutuksia, joten toimintaa voidaan pitää aidosƟ  kes-
tävän kehityksen mukaisena. LogisƟ ikkatoiminnoissa – ja erityisesƟ  kuljetuksissa – teh-
ty yhteistyö näkyy hyötyinä myös muulle yhteiskunnalle. Erityisen selkeäsƟ  tämä voi-
daan havaita citylogisƟ ikkatarkastelussa, jota käsitellään omana liiƩ eenään (liite μ). Ylei-
sellä tasolla voidaan nähdä, eƩ ä kuljetussektori on pirstaleinen ja kuormaƟ lan käyƩ öas-
te etenkin maanƟ ekuljetuksissa, jotka ovat muutenkin ulkoiskustannuksiltaan suuria, on 
matala. Kuljetusten ympäristövaikutuksia ja ulkoiskustannuksia syvennetään myös oma-
na liiƩ eenään (liite ν) kokonaisvaltaisemman kuvan luomiseksi toimialalla tapahtumas-
sa olevista muutoksista. 

Koska nämä ulkoiskustannukset ovat nyt tulossa käyƩ äjiensä makseƩ aviksi, tämä alalu-
ku liiƩ yy Ɵ iviisƟ  myös edelliseen alalukuun. Eli pidemmällä aikavälillä yritysten hyödyt 
kasvavat enƟ stä suuremmiksi, kun suhteellisen tehoƩ omissa kuljetuksissa ulkoiskustan-
nukset suhteessa kuljetussuoriƩ eeseen nousevat kalliimmiksi kuin fi ksummin toteute-
tuissa. Horisontaalisen yhteistyön avulla keruu- ja jakelutoimintojakin voidaan poolata, 
ja siten saavuƩ aa aitoa resurssitehokkuuƩ a kuljetustoimintoihin mm. korkeampina täyt-
töasteina, mikä puolestaan tarkoiƩ aa pienempää ulkoiskustannusta tehtyä kuljetussuo-
riteƩ a kohden. 

Yhteistyön hyödyt eivät kuitenkaan näy pelkästään päästöinä tai vähempänä infrastruk-
tuurin käyƩ önä, vaan kokonaisvaltaisena resurssien käytön vähenemisenä. TietysƟ  pääs-
töjen väheneminen on tärkeää ihmiskunnan kamppaillessa saastumista ja ilmastonmuu-
tosta vastaan, muƩ a jatkuvasƟ  kasvavassa globaalissa taloudessa on syytä kantaa huolta 
myös muiden aineellisten resurssien ja esimerkiksi Ɵ eƩ yjen raaka-aineiden riiƩ ävyydes-
tä, ja mikäli löydämme keinoja resurssitehokkaampaan toimintaan, vastaamme samalla 
myös niukentuvien ja siten yhä kallistuvien raaka-aineiden taloudellisemmasta käytöstä.

KarkeasƟ  oƩ aen liikenteen ja kuljetusten kokonaiskustannukset voidaan nähdä muodos-
tuvan toiminnon itsensä aiheuƩ amista kiinteistä (esim. ajoneuvon arvon aleneminen) ja 
muuƩ uvista kustannuksista (esim. polƩ oaine), infrastruktuurin käyƩ ämisen kustannuk-
sista sekä nk. ulkoiskustannuksista, jotka aiheutuvat liikenteestä ja kuljetuksista muille 
toimijoille. 

Näitä ulkoiskustannuksia muodostuu päästöistä ilmaan (kasvihuonekaasut, typpi), ve-
sistöihin ja maaperään, melusta, pölystä ja tärinästä ja vaikutuksista luonnon monimuo-
toisuudelle sekä erilaisista onneƩ omuuksien ja ruuhkautumisen kustannuksista. Viime 
mainiƩ u on tosin aiheuƩ anut talousƟ eteilijöiden keskuudessa erimielisyyƩ ä siitä, tulee-
ko sitä ylipäätään laskea liikenteen kustannuksiin – tai kuinka sen yksikköhinnat määräy-
tyvät.
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Liikenteen ja kuljetusten kokonaiskustannuksia tarkastellaan omana liiƩ eenään (liite ν) 
erityisesƟ  ulkoiskustannusten näkökulmasta eri kuljetusmuotojen välillä huomaƩ avas-
Ɵ  yksityiskohtaisemmin. Tässä yhteydessä voidaan lähinnä yhteenvedon omaisesƟ  to-
deta, eƩ ä horisontaalisen yhteistyön avulla kuljetukset saadaan tehokkaammiksi, jolloin 
myös ulkoiskustannukset pienenevät. Yhteistyö mahdollistaa myös kuljetusten yhdistä-
misen logisƟ ikkakeskuksissa siten, eƩ ä eri kuljetusmuotoja voidaan yhdistää ja näin saa-
vuƩ aa enƟ stä tehokkaammin toimiva kuljetusjärjestelmä, joka hyödyntää eri kuljetus-
muotojen parhaat puolet.

TehokkuuƩ a ja tuoƩ avuuƩ a syntyy mm. kuormaƟ lan täyƩ öasteen ja ajoneuvon käyƩ ö-
asteen kasvusta, jotka johtavat siihen, eƩ ä ulkoiskustannukset tuoteƩ ua kuljetussuori-
teƩ a kohden pienenevät. Kuljetussuorite voidaan mitata tonnikilometreinä, eli tuhannen 
kilogramman siirtämisenä yhden kilometrin verran. Yhteiskunnallisen ohjauksen tavoit-
teena ei ole estää tai rajoiƩ aa kuljetusten toteuƩ amista, vaan nimenomaan pyrkiä nii-
den järkevään ja tehokkaaseen toteuƩ amiseen.

7.3 Yhteistyössä huomioitavaa lainsäädäntöä 
– kilpailuoikeudellinen tarkastelu

Horisontaalisilla kilpailunrajoituksilla tarkoitetaan samalla tuotanto- tai jakeluportaalla 
toimivien eli keskenään kilpailevien tai mahdollisesƟ  kilpailevien elinkeinonharjoiƩ aji-
en välisiä sopimuksia ja meneƩ elyjä, joilla rajoitetaan yritysten keskinäistä kilpailua. Ho-
risontaalinen yhteistyö ei siis saa johtaa laiƩ omaan kartelliin. ELUPEG-yhteisö teki noin 
kymmenen vuoƩ a siƩ en kyselytutkimuksen yritysten kiinnostuksesta horisontaaliseen 
yhteistyöhön. Tuolloin suurimpana esteenä nähƟ in pelko anƟ trust-lainsäädännön rikko-
misesta. Oikein toteuteƩ una horisontaalinen yhteistyö voi kuitenkin olla kilpailulainsää-
dännön mukaan salliƩ ua. KilpailupoliƟ ikan ja -lainsäädännön tarkoituksina on ylläpitää 
yritysten tasavertaista asemaa toimintaympäristössä sekä turvata yhteiskunnan hyvin-
voinƟ a ja kuluƩ ajan etua, joka toteutuu markkinatalouden kilpailullisessa vaihdannas-
sa (TEM μκλν). Viranomaisvalvontaa on täydenneƩ y vasƟ kään, muƩ a tässäkin teokses-
sa kuvaƩ ujen uudenlaisten toimintatapojen yleistyessä kilpailulainsäädäntöä jouduƩ a-
neen uudistamaan edelleen, kuten liikkumisen lainsäädäntöäkin, joƩ a ne vastaavat pa-
remmin tulevaisuuden toimintaympäristöön. 

Sellaiset elinkeinonharjoiƩ ajien väliset sopimukset, elinkeinonharjoiƩ ajien yhteenliiƩ y-
mien päätökset sekä elinkeinonharjoiƩ ajien yhdenmukaistetut meneƩ elytavat, joiden 
tarkoituksena on merkiƩ äväsƟ  estää, rajoiƩ aa tai vääristää kilpailua tai joista seuraa, eƩ ä 
kilpailu merkiƩ äväsƟ  estyy, rajoiƩ uu tai vääristyy, ovat kilpailulain ο §:n mukaan kiellet-
tyjä. Kansallisen kilpailulain (σξς/μκλλ) lisäksi voimassa on EU:n kilpailusäännöt, jotka ko-
rostuvat erityisesƟ  silloin, kun toiminta yliƩ ää jäsenvalƟ oiden rajat, kuten erityisesƟ  kul-
jetuspalveluissa usein tapahtuu. Kun kilpailurajoitus on omiaan vaikuƩ amaan Euroopan 
yhteisön jäsenvalƟ oiden väliseen kauppaan, sovelletaan Euroopan unionin toiminnasta 
tehdyn sopimuksen λκλ arƟ klan säännöksiä.
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KielleƩ yjä ovat lain ο §:n mukaan erityisesƟ  sellaiset sopimukset, päätökset ja meneƩ e-
lytavat:

λ. joilla suoraan tai välillisesƟ  vahvistetaan osto- tai myynƟ hintoja taikka muita 
kauppaehtoja;

μ. joilla rajoitetaan tai valvotaan tuotantoa, markkinoita, teknistä kehitystä 
taikka investointeja;

ν. joilla jaetaan markkinoita tai hankintalähteitä;
ξ. joiden mukaan eri kauppakumppaneiden samankaltaisiin suorituksiin 

sovelletaan erilaisia ehtoja siten, eƩ ä kauppakumppanit asetetaan 
epäedulliseen kilpailuasemaan; tai

ο. joiden mukaan sopimuksen syntymisen edellytykseksi asetetaan se, eƩ ä 
sopimuspuoli hyväksyy lisäsuoritukset, joilla niiden luonteen vuoksi tai 
kauppatavan mukaan ei ole yhteyƩ ä sopimuksen kohteeseen.

KielleƩ y horisontaalinen yhteistyö voi ilmetä joko yritysten välisinä nimenomaisina sopi-
muksina tai niihin rinnasteƩ avana yhteisymmärryksenä. KielleƩ yjä ovat myös muut pää-
tökset tai järjestelyt, joilla käytännössä rajoitetaan tai ohjataan horisontaalisessa tasos-
sa yritysten kilpailukäyƩ äytymistä. Tällaiset kielletyt järjestelyt voivat syntyä myös esi-
merkiksi toimialajärjestöjen aloiƩ eesta tai piirissä. Kartelleja voivat siten olla myös toimi-
alajärjestöjen antamat hinta- tai palkkiosuositukset. Tässä tartutaan yllä olevassa teks-
Ɵ ssä olevaan määritelmään ”joilla rajoitetaan tai ohjataan kilpailukäyƩ äytymistä”. Tässä 
teoksessa esitellyissä yhteistyömalleissa ehdotus perustuu usein avoimeen toimintaa ja 
vapaaehtoiseen liiƩ ymiseen sekä aitoon tavoiƩ eeseen toiminnan tehostamista kilpailu-
lain π§:n mukaisesƟ  eikä niinkään kilpailukäyƩ äytymisen muuƩ amisesta.

Käytännössä yleisimmin esiintyviä kartelleja:

λ. hintakartellit ja hintasuositukset,
μ. tuotannon rajoiƩ aminen
ν. markkinoiden tai hankintalähteiden jakaminen
ξ. tarjouskartellit sekä
ο. Ɵ etojenvaihto 

Keskenään kilpailevien elinkeinonharjoiƩ ajien välisissä meneƩ elyissä voidaan huomioi-
da myös

π. horisontaalisen yhteistyön tehokkuushyödyt ja kilpailulain π §:n 
tehokkuussäännös.

Yllä olevasta lueƩ elosta logisƟ ikkakeskiƩ ymien kannalta huomiota kiinniƩ ää kohta ν 
”markkinoiden ja hankintalähteiden jakaminen”, joka voisi kuvitella aiheuƩ avan ongelmia 
maanƟ eteellisellä toiminta-alueella. Kilpailuoikeudessa ei ole kuitenkaan tulkiƩ u hankin-
tojen keskiƩ ämisen olevan kielleƩ yä hankintalähteiden boikotoinƟ a (Aikio & Wilk μκκσ). 
Myös yritysten Ɵ lastoinƟ yhteistyö tai muu Ɵ etojenvaihto voi olla kielleƩ yä, jos yrityk-
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set vaihtavat keskenään yksityiskohtaisia hinta-, myynƟ - tai kustannusƟ etoja. Tällöin rat-
kaisevaa on vaihdetun Ɵ edon luonteen lisäksi markkinoiden rakenne, vaihdetun Ɵ edon 
ikä sekä Ɵ etojenvaihdon Ɵ heys ja läpinäkyvyys. Tietojenvaihto saaƩ aa käytännössä olla 
myös osa muuta kartellirikkomusta. Tietojenvaihdon tarkoituksena saaƩ aa olla kilpailun 
rajoiƩ aminen. Tietojenvaihdolla on kilpailun vastainen tavoite, jos se on omiaan poista-
maan epävarmuuden yritysten markkinakäyƩ äytymisestä. Etenkin kilpailijoiden välinen 
tulevaan markkinakäyƩ äytymiseen liiƩ yvä Ɵ etojenvaihto on yleensä katsoƩ u kielletyksi.

Koska kilpailuoikeuden tehtävänä on ylläpitää ja suojella talouden tehokkuuƩ a, sen tuli-
si oƩ aa kantaa myös markkinavoiman väärinkäyƩ öön. Markkinavoima näkyy tyypillises-
Ɵ  monopoli- tai oligopoliƟ lanteissa, joissa markkinoilla on vain yksi tai muutamia toimi-
joita. Horisontaalinen yhteistyö ei saa johtaa markkinoiden keskiƩ ymiseen siten, eƩ ä yh-
teisen konsorƟ on markkinavoima kasvaa niin suureksi, eƩ ä se häiritsee vapaan markki-
natalouden perustana olevaa kilpailua.

Kaikki keskenään kilpailevien yritysten yhteistyöjärjestelyt eivät kuitenkaan ole lainvas-
taisia, koska järjestelyt voivat kuulua kilpailulain π §:n poikkeussäännöksen piiriin. Poik-
keussäännöksen tarkoituksena on sallia sellaiset kilpailunrajoitukset, joiden kilpailua edis-
tävät vaikutukset ovat suuremmat kuin niiden kilpailua rajoiƩ avat vaikutukset. Yritysten 
välisellä yhteistyöllä voidaan saavuƩ aa merkiƩ äviä taloudellisia hyötyjä, kuten säästää 
kustannuksissa, lisätä investointeja, parantaa tuoƩ eiden laatua ja laajentaa tuotevalikoi-
maa sekä tuoda innovaaƟ oita nopeammin markkinoille. LogisƟ ikassa tehtävä horisontaa-
linen yhteistyö tuo yleensä myös synergiaetuja, jotka voivat näkyä niin hiilidioksidipääs-
töjen kuin teiden ruuhkautumisenkin pienenemisenä. Tällöin horisontaaliseen yhteistyö-
hön voidaan jopa kannustaa.

Yritysten on itse arvioitava, onko niiden toiminta kilpailulain ο §:n kieltojen vastaista, ja toi-
saalta, voidaanko yhteistyöjärjestelyllä saavuƩ aa π §:n edellyƩ ämät tehokkuushyödyt. Jot-
ta järjestelyt voivat kuulua π §:n poikkeussäännöksen piiriin, tulee kaikkien edellytysten 
täyƩ yä erikseen. Vastuu edellytysten täyƩ ymisestä on yrityksillä, jotka vetoavat poikkeus-
säännökseen, ja siksi merkiƩ ävimmissä järjestelyissä yritysten kannaƩ aa varmistaa toimin-
nan laillisuus etukäteen. Yritykset voivat arviota tehdessään käyƩ ää tulkinta-apunaan ko-
mission horisontaalista yhteistyötä koskevia suuntaviivoja ja EU:n ryhmäpoikkeusasetuk-
sia. Lisäksi on oteƩ ava huomioon, eƩ ä vähämerkityksellisinä pideƩ ävät järjestelyt voivat 
jäädä kokonaan kilpailulain soveltamisalan ulkopuolelle. Kynnysarvoina on esiteƩ y yksit-
täisen yrityksen osalta λο mΥ ja yritysten yhteenlasketun volyymin osalta ξκ miljoonan eu-
ron volyymia vuositasolla, jotka harvoin täyƩ yvät fragmentoituneessa logisƟ ikkakentässä.

Kilpailuoikeuden ohella – ja erityisesƟ  käytännön tasolla – on oleellista, eƩ ä yrityksel-
lä on selkeä sopimusoikeudellinen perusta yhteistyön tekemiseen. Tämä tulee huomioi-
da mm. lukujen ξ.μ ja π.σ mukaisissa hallintamalleissa sekä π.ο mukaisesƟ  liiketoiminta-
malleissa. Verkostoyhteistyöhön liiƩ yy myös dynamiikka, jossa konsorƟ oon tulee uusia 
osapuolia ja siitä poistuu jäseniä, ja sopimusten on mahdollisteƩ ava tämä. Käytännös-
sä horisontaalinen yhteystyö lähteneekin liikkeelle muutamien yritysten kokeiluista tai 
laajemman yhteistyörenkaan ollessa kysymyksessä yhteisestä neuvoƩ elemisesta varsi-
naisten sopimussuhteiden syntyessä ainoastaan palveluntarjoajien ja -käyƩ äjien välille.
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Viime vuosina on ollut nähtävissä trendiä, jossa yritykset ha-
kevat kilpailukykyä ja resurssitehokkuuƩ a logisƟ ikkatoimin-
toihin horisontaalisesta yhteistyöstä. ELUPEG näkee horison-
taalisen yhteistyön suurimmaksi yksiƩ äiseksi kustannusten 
säästötavaksi, mikä mahdollistaa kuitenkin samalla palvelu-
asteen nousun (www.elupeg.com). Tällainen yhteistyö voi 
käynnistyä erityisesƟ  logisƟ ikkakeskuksista käsin, joissa toi-
mii useita erilaisia logisƟ ikkaintensiivisiä yrityksiä. Näissä on 
paljon sellaisia logisƟ ikan virtoja, jotka voisivat olla yhteistyön 
kohteena. LogisƟ ikkakeskukset ovat niin yritysten omien toi-
mintaverkostojen kuin kuljetusinfrastruktuurin solmupistei-
tä ja siirtymä verkostosta toiseen on tehokkainta tehdä siten 
logisƟ ikkakeskuksissa. Usein näiden suurten solmukohƟ en yhteyteen muodostuu laajoja 
logisƟ ikkaklustereita, jotka ovat viime aikoina heräƩ äneet runsaasƟ  mielenkiintoa, vaik-
kakin ne ovat vielä suhteellisen vähän tutkiƩ uja erityisesƟ  niiden tuomien liiketoiminnal-
listen hyötyjen näkökulmasta (Rivera ym. μκλπ). Yhteistyön toteuƩ aminen ja siinä syn-
tyvä resurssitehokkuus ja kumuloituvat osaaminen toimivat kuitenkin ajureina ja hyötyi-
nä tällaiselle yhteistyölle.

Myös yritykset itse ovat eriƩ äin kiinnostuneita kehiƩ ämään toimintaansa yhteistyös-
sä alueella sijaitsevien muiden yritysten kanssa. SynergiapotenƟ aali ei kuitenkaan reali-
soidu itsestään, vaan sen saavuƩ aminen vaaƟ i huolellisesƟ  suunnitellut toimintamallit ja 
riiƩ äväsƟ  aikaa. Tässä teoksessa on esitelty taustaa, moƟ vaaƟ otekijöitä ja horisontaali-
sen yhteistyön tuomaa potenƟ aalia, muƩ a ennen kaikkea yriteƩ y edetä kohƟ  työvälinei-
tä ja toteutusta, jotka mahdollistavat horisontaalisen yhteistyön. Tässä ei ole oteƩ u ko-
vin runsaasƟ  kantaa asiakkaiden kokemaan lisäarvoon tai hyötyyn, muƩ a se on Ɵ etenkin 
aina muisteƩ ava liiketoimintaa kehiteƩ äessä. Kokonaisuudessaan yhteistyö voi olla mer-
kiƩ ävää yhdessä luomista (co-creaƟ on) niin kumppaneiden kuin asiakkaidenkin kanssa.

Yhteistyöstä voi syntyä kilpailuetua, jos yritysten välille voidaan luoda yksinkertainen, 
tehokas ja kaikkia osapuolia oikeudenmukaisesƟ  palkitseva toimintamalli. Henry Ford jo 
aikoinaan totesi, eƩ ä yhdistyminen on hyvä alku, yhdessä pysyminen jo edistystä, mut-
ta vasta yhdessä tekemisestä tulee menestys. Horisontaalisen yhteistyön potenƟ aalis-
ta on tullut viime vuosina suuri määrä akateemista tutkimusta, muƩ a toteutusmallit – ja 
synergiaetujen realisoituminen – ovat vielä loistaneet poissaolollaan. Yritykset ovat nyt 
kuitenkin heränneet tällaiseen mahdollisuuteen ja tulevina vuosina meillä on mahdolli-
suus toteuƩ aa nämä asiat yhdessä. Esimerkiksi Procter & Gamble toteaa, eƩ ä he voivat 
luoda yhdessä muiden yritysten kanssa enemmän lisäarvoa kuin mihin he pystyisivät yk-
sinään. P&G näkee tärkeänä myös muut miƩ arit kuin suorat kustannukset. Yhteistyöllä 
voidaan vaikuƩ aa frekvensseihin ja toimitusnopeuksiin. Nämä vaikuƩ avat kuljetusten li-
säksi myös tuotannon ja varaston opƟ moinƟ in. Kuljetusputkien ja korridorian kehiƩ ymi-
nen yhteistyötä tekevien solmukohƟ en välille mahdollistaa miƩ akaavaetujen saavuƩ a-
misen. Tulevaisuuden menestysyritykset eivät välƩ ämäƩ ä olekaan suurimpia tai vahvim-

 • Edelläkävijäyritykset hakevat 
kilpailukykyä nykyisin myös hor-
isontaalisesta yhteistyötä.

 • LogisƟ ikan solmupisteissä on 
luonteva paikka aloiƩ aa yhteis-
työ ja realisoida nähtävillä oleva 
synergiapotenƟ aali.

 • Yhteistyö voi toteutua useissa 
erilaisissa toiminnoissa, muƩ a 
hyötyjen saavuƩ aminen vaaƟ i 
selkeät toimintamallit, joiden ke-
hiƩ elyssä tämän teoksen sisältö 
on avuksi. 
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pia, vaan sellaisia, jotka kykenevät parhaiten tekemään yhteistyötä verkostonsa kanssa, 
ja tarjoamaan asiakkaille koko verkoston avulla suurimmin lisäarvon hyödyntäen tehok-
kaasƟ  verkoston resursseja.

Horisontaalinen yhteistyö on merkiƩ ävä teema eurooppalaisessa logisƟ ikkaa koskevassa 
kehiƩ ämiskeskustelussa. Tämän kirjan taustalla on aikaisempia suomalaisia selvityksiä, 
ja tässä on pyriƩ y yhdistämään sekä koƟ maista eƩ ä eurooppalaista aineistoa yhtenäi-
sen ja kokonaisvaltaisen näkemyksen luomiseksi. Suomella on omia erityispiirteitään ja 
voimme hyödyntää niitä horisontaalisen yhteistyön toteuƩ amisessa. Täällä on esimerkik-
si niin paljon ICT-osaamista, eƩ ä toteutuksissa tarviƩ aviin sovelluksiin löydeƩ äneen te-
kijöitä. Muualla Euroopassa liikenneƟ heydet ovat suuria ja Suomessa osa tavaravirroista 
on hyvin ohuita. Hyöty voi olla näissäkin suuri, kun kustannusten alenemisen ja täyƩ öas-
teiden kasvun lisäksi myös palvelutasoja voidaan saada nosteƩ ua. Meillä on myös pienen 
maan etu henkilökohtaisella tasolla. Tunnemme toisemme kohtuullisen hyvin, ja meidän 
on mahdollisuus saavuƩ aa nopeammin luoƩ amuksellinen ja avoin yhteistoimintamalli, 
johon yritykset voivat sitoutua. (vrt tutkimus luoƩ amuksesta toisia kohtaan). Tämä on 
hyvä lähtökohta horisontaalisesta yhteistyön käynnistämiseen.

Viime kädessä meidän on muisteƩ ava sekin, eƩ ä vaikka puhumme tässä yritysten väli-
sestä yhteistyöstä, käytännön toimenpiteet ja päätökset tapahtuvat inhimillisillä voima-
varoilla yksilötasolla. Henkilökohtaisella tasolla tarvitaan osaamista, moƟ vaaƟ ota, näke-
mystä sekä organisaaƟ on antamaan valtuutusta ja tukea edistää yhteistyötä. Tässä esite-
tyt yhteistyömallit eivät ole vielä kaikki valmiita ja lähivuosina tultaneen näkemään run-
saasƟ  lisää erilaisia ratkaisuja. Nämä lähtevät kuitenkin liikkeelle yksiƩ äisten ihmisten 
muodostamien verkostojen uskosta ja intohimosta viedä asiaa eteenpäin.

Horisontaalinen yhteistyö voi tapahtua monessa erilaisessa logisƟ ikkatoiminnossa. Täs-
sä on tarkasteltu mm. kuljetuksia, varastoinƟ a, koneiden ja laiƩ eiden yhteiskäyƩ öä sekä 
henkilöstöpoolia. Horisontaalisen yhteistyön avulla kuljetuksia voidaan poolata solmupis-
teisiin jopa niin paljon, eƩ ä intermodaaliset kuljetusketjut mahdollistuvat. Yhteistyön hyö-
dyt ovat suuria niin siihen osallistuville yrityksille kuin koko yhteiskunnallekin infrastruk-
tuurin ollessa järkevämmässä käytössä. Fyysiset resurssit ovat yhä niukempia ja tällaiset 
uudet toimintamallit voivat turvata niin yrityksen kuin yhteiskunnankin hyvinvoinƟ a. Pi-
demmällä aikavälillä talouden rakenne muuƩ unee runsaasƟ  digitalisoitumisen ja palve-
lullistumisen seurauksina. Fyysisistä resursseista voidaan saada huomaƩ avasƟ  enemmän 
irƟ , jos niiden koko elinkaari osataan hyödyntää. Nykyiset liiketoimintamallit voivat kor-
vautua uusilla – ja tässä teoksessa on esiteƩ y useita ratkaisuja, jotka vahvistavat käsitys-
tämme siitä, eƩ ä logisƟ ikalla ja logisƟ ikkajärjestelmän solmupisteillä on suuri merkitys.

Yhteistyön avulla voidaan saavuƩ aa synergiaetuja, jotka näkyvät kustannushyötyinä. Yh-
teistyön sujuvuuden ja jatkuvuuden kannalta on oleellista, eƩ ä toimijat kykenevät luo-
maan ratkaisun, jossa yhteistyön avulla saavutetut hyödyt voidaan jakaa kaikkia osapuo-
lia tyydyƩ ävällä tavalla. Tämä ei välƩ ämäƩ ä tarkoita hyötyjen jakautumista yhtä suuriin 
osiin. Joka tapauksessa yhteistyön tulee hyödyƩ ää kaikkia konsorƟ on osapuolia. Tässä 
teoksessa ei olla kovin paljon tuotu esille asiakaslähtöisyyƩ ä ja asiakkaille syntyvää lisä-
arvoa. Tämä ei tarkoita sitä, eƩ ä niiden merkitystä vähäteltäisiin. Horisontaalista yhteis-
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työtä on kuitenkin helpompi ymmärtää ensin resurssien säästämisen kauƩ a, ja siƩ en vä-
hän pidemmällä aikavälillä muiden hyötyjen kauƩ a. Suoran rahallisen säästön lisäksi yh-
teistyön avulla voidaan Ɵ ivistää frekvenssejä ja siten kasvaƩ aa palvelutasoa. Nämä ovat 
omiaan ylläpitämään nykyisiä asiakassuhteita ja mahdollistavat myös liiketoiminnan kas-
vaƩ amisen. Siten yhteistyön voi nähdä tuovan merkiƩ ävää lisäarvoa liiketoimintaan. 

Kun resursseja käytetään tehokkaammin, samalla säästetään kustannuksia. Teoksessa on 
viitaƩ u lukuisiin akateemisiin tutkimuksiin, joissa tätä hyötyä on mallinneƩ u erityisesƟ  si-
ten, kuinka fyysisiä resursseja käytetään vähemmän esimerkiksi ajokilometrien muodos-
sa tai jopa fyysisten resurssien investoimisen kuten ajoneuvojen lukumäärän pienenemi-
senä. Fyysisen toteutuksen rinnalla yritykset ovat hyvin kiinnostuneita yhteistyön avulla 
keräƩ ävästä uudesta Ɵ edosta ja uudesta osaamisesta. Tämä voi itse asiassa olla tämän 
teoksen yksi anƟ  lukijalle. Perinteisissä logisƟ ikkatoiminnoissa on edelleen runsaasƟ  ke-
hiteƩ ävää, ja yhteistyössä on aina mahdollisuus oppia toisilta ja löytää uudenlaisia rat-
kaisuja toiminnan kehiƩ ämiseen. 

Horisontaalinen yhteistyö kytkeytyy yhteen myös laajempaan keskusteluun kiertotalou-
desta ja jakamistaloudesta. Aikaisemmin toimitusketjuissa valta oli tuotantokapasiteeƟ n 
omistajalla, joka massamarkkinoinnin aikakaudella työnsi tuoƩ eet jakelukanavaan. Vähi-
tellen valta on kuitenkin siirtynyt toimitusketjuissa kohƟ  loppukäyƩ äjää, ja nykyään toi-
mitaankin pääasiassa imu- ja kysyntäohjautuneesƟ . PaluulogisƟ ikka pitää myös hoitaa, ja 
tulevaisuuden konsepƟ t voivat yhdistää solmupisteissä tehtävän yhteistyön, tuoƩ eiden 
yhteiskäytön ja jopa kierrätykseen sekä paluulogisƟ ikkaan liiƩ yvät toiminnot.

KUVA ς.λ Horisontaalisen yhteistyön hyödyt, esteet ja toimintamallit

Tätä Ɵ etopakeƫ  a voidaan pitää omalta osaltaan ainutlaatuisena koƟ maisena pyrkimyk-
senä korostaa uuden teeman merkiƩ ävyyƩ ä ja edistää siihen liiƩ yvää osaamista. Jo kir-
joitusprosessin aikana tästä on käyty keskusteluita myös kansainvälisillä foorumeilla, ja 
yhteistyötä kehiƩ äjien kesken kannaƩ aa jatkaa myös tulevaisuudessa. Teoksen tarpeel-

YHTEISTYÖN TUOTTAMIA HYÖTYJÄ
• Resurssien käytön tehostaminen
• Kustannussäästöt
• Päästöjen ja ruuhkien pieneneminen
• Frekvenssien kasvu ja palveluasteen nosto
• Kuljetusmuotosiirtymä ja miƩ akaavaedut
• NeuvoƩ eluaseman vahvistuminen, 

työkuorman jakaminen ja lisätuotot
• Uusi Ɵ eto, osaaminen ja innovaaƟ ot

ESTEITÄ YHTEISTYÖLLE
• ToƩ umaƩ omuus yhteistyöhön kilpailijoiden 

kanssa ja pelko Ɵ etojen vuotamisesta
• Pelko kilpailulainsäädännön rikkomisesta
• Toimintamallien puute yhteistyön hallintaan, 

kustannusten, hyötyjen ja riskien jakamiseen
• Teknologian puute tai yhteensopimaƩ omuus
• Yhteistyön vaaƟ mien resurssien ja 

sitoutumisen puuƩ uminen

HYVIÄ KÄYTÄNTÖJÄ JA TOIMINTAMALLEJA YHTEISTYÖN TOTEUTTAMISEEN
• Yhteistyötä voidaan tehdä monessa eri kohteessa ja palvelussa, muƩ a kukin vaaƟ i oman

liiketalou dellisin perustein muokatun toimintamallin.
• Yhteistyöstä voi syntyä myös muuta kuin suoraa rahassa mitaƩ avaa hyötyä ja kaikki hyödyt eivät 

välƩ ämäƩ ä realisoidu kovin nopeasƟ . Yhteishankintojen lisäksi kannaƩ aa tarkastella myös kumppaneiden 
mahdollisuuksia tuoƩ aa lisäarvoa toisilleen.

• Yhteistyöhön liiƩ ymisen ja sen sisältämien yhteisten palveluiden käytön tulee olla vapaaehtoista.
• Toiminnan yƟ messä voi olla esimerkiksi yritysten muodostama allianssi (vrt. joint venture ja 

yritysyhdistys), joka toimii neutraalina osapuolena ja neuvoƩ elukumppanina.
• LuoƩ amus ja avoimuus voivat syntyä suhteellisen nopeasƟ . Sitoutuminen toteutukseen tuoƩ aa tulokset.
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Case: Varastotoimintojen yhdistäminen

Tässä esimerkissä tarkastellaan neljän erilaisen yrityksen varastotoimintojen yh-
distämistä. Yritysten nykyiset kysynnät toimitusten lavamäärinä mitaƩ una vaih-

televat oheisen kuvan ς.μ (vas.) mukaisesƟ  siten, eƩ ä C:n kysyntä on selkeäsƟ  kau-
siluonteista (esim. jäätelöä kesään painoƩ uen) ja muilla kysyntä on tasaisempaa 
läpi vuoden. Harmaalla kuvatun A:n kysynnän vaihtelu on suurempaa kuin B ja D:n. 

Yritysten nykyiset kysynnät toimitusten lavamäärinä mitaƩ una vaihtelevat ohei-
sen kuvan ς.μ (yläosa) mukaisesƟ  siten, eƩ ä C:n kysyntä on selkeäsƟ  kausiluonteis-
ta (esim. jäätelöä kesään painoƩ uen) ja muilla kysyntä on tasaisempaa läpi vuoden. 
Harmaalla kuvatun A:n kysynnän vaihtelu on suurempaa kuin B ja D:n. Seuraavan 
sivun kuvassa ς.μ (alh.) tarkastellaan tarviƩ avaa varastoƟ laa. C:n sesonki on kesäl-
lä (sininen), joten tavaraa tuotetaan varastoon loppukeväällä. D on taas enemmän 
luonnontuoƩ eita, joiden raaka-aineet kypsyvät loppukesällä ja alkusyksystä, ja si-
ten lavapaikkojen tarve kasvaa tuolloin voimakkaasi (vihreä) kysynnän ollessa kui-
tenkin suhteellisen tasaista läpi vuoden. VarastoƟ la on pidempiaikainen investoin-
Ɵ  eikä yritys voi usein lyhyellä aikavälillä siinä käytössä olevaan kapasiteeƫ  in. Jos 
kaikki yritykset investoivat omaan varastokapasiteeƫ  insa nykyisen maksimikysyn-
nän mukaisesƟ , olisi toimiƟ la- ja teknologiainvestoinneista säästeƩ ävissä n. μο % 
mikäli yritykset investoisivat yhteiseen varastoƟ laan. ErityisesƟ  C ja D täydentä-
vät näissä toimiƟ loissa toisiaan, kun niiden Ɵ lantarve on sesonkivaihteluista joh-
tuen hieman eri aikaan. Ne ovat suurimmat hyötyjät poolista. Henkilöstöresurssia 
voidaan poolata joustavammin lyhyemmällä aikavälillä. Siinä saavuteƩ avat hyödyt 
eivät olleet tässä mallissa yhtä suuria kuin toimiƟ loissa ja tekniikassa, kun käytös-
sä oli eriƩ äin joustavaa ja keƩ erää työvoimaa. Työkustannuksissa säästö olisi tässä 
mallissa vain ρ %:n luokkaa, muƩ a tämä kasvaisi huomaƩ avasƟ  suuremmaksi (λμ–
λσ %) sellaisissa Ɵ lanteissa, joissa toimitaan pidemmillä työsopimuksilla ilman työ-
aikajoustoja. PerusƟ lanteessakin poolauksen tuoƩ ama kokonaishyöty työkustan-
nuksista sekä toimiƟ loihin ja tekniikkaan liiƩ yvistä kustannuksista on noin λπ,π %.

Laskentataulukot (Kuva ς.ν) paljastavat myös sen, eƩ ä hyötyjen jakamisella eri osa-
puolten kesken voi olla suuri merkitys. Ylemmässä taulukossa on laskeƩ u yritysten 
yhteinen pooli, jossa kukin maksaa resursseista käytön mukaan. Tämä tuo eriƩ äin 

lisuuƩ a voitaneen korostaa väiƩ ämällä, eƩ ä tällainen uusi aihepiiri vaaƟ i oman koko-
naisvaltaisen tarkastelunsa, koska meidän tulee kyetä kehiƩ ämään ja oƩ amaan käyt-
töön kokonaan uudenlaisia toimintamalleja yritysten välisen yhteistyön synnyƩ ämisek-
si ja toteuƩ amiseksi. Siten tämä teos on pyrkinyt esiƩ elemään tarveƩ a ja taustaa yhteis-
työlle sekä hahmoƩ elemaan erilaisia ratkaisumalleja yhteistyön toteuƩ amiseksi ja syner-
giaetujen realisoimiseksi. Kirjanen auƩ anee opastamaan ja ohjaamaan niin opiskelijoita 
kuin käytännön kentällä toimintaa johtaviakin henkilöitä uuteen ajaƩ eluun logisƟ ikka-
toiminnan edistämisessä aidosƟ  kestävän kehityksen mukaisesƟ  niin ekologisesƟ , talou-
dellisesƟ  kuin sosiaalisesƟ kin.
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suuret säästö yritykselle C, muƩ a osin A:n ja B:n kustannuksella. A ja B eivät sai-
si säästöä Ɵ loista ja tekniikasta lainkaan eikä D työkustannuksista. Tällöin niitä oli-
si hyvin vaikea houkutella pooliin. Alemmassa skenaariossa (kuva ς.ν) saavuteƩ u 
hyöty jaetaan osapuolille heidän volyymiensä suhteessa. Tällöin jokainen saa sääs-
töjä, jotka ovat edelleen rahassa mitaƩ una suurimmat toimijalle C, muƩ a sen suh-
teellinen säästö on kuitenkin pienempi kuin muilla. Tämä malli olisi muille osapuo-
lille selkeäsƟ  houkuƩ elevampi, muƩ a sen käytännön toteutus voi olla haastavam-
pi. Ylempänä olevassa mallissa puolestaan tasaisen toiminnan B oƩ aisi riskiä mui-
den volyymien vaihtelusta. Joka tapauksessa yksinkertainen laskentamalli tuo esille 
poolauksesta saatavissa olevaa synergiapotenƟ aalia, mikä on jo melko suurta käy-
teƩ äessä yhteistä varastoƟ laa ja henkilöstöä.

KUVA ς.μ Kysynnän ja varastoinƟ tarpeen vaihtelu viikoiƩ ain esimerkkiyrityksissä

Kysyntä (toimitetut lavat/viikko)

VarastoƟ lan käyƩ ö (lavapaikat)

λ πκκ

λ ξκκ

λ μκκ

λ κκκ

ςκκ

πκκ

ξκκ

μκκ

κ

λμ κκκ

λκ κκκ

ς κκκ

π κκκ

ξ κκκ

μ κκκ

κ

Kapasit_PoolKapasit_SumYritysDYritysA

YritysA YritysB YritysC YritysD MaksSumma MaksPool

YritysB YritysC

λ      ν      ο      ρ      σ      λλ     λν    λο    λρ    λσ    μλ    μν    μο    μρ    μσ    νλ    νν    νο    νρ    νσ    ξλ    ξν    ξο    ξρ    ξσ    ολ

λ      ν      ο      ρ      σ      λλ     λν    λο    λρ    λσ    μλ    μν    μο    μρ    μσ    νλ    νν    νο    νρ    νσ    ξλ    ξν    ξο    ξρ    ξσ    ολ
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LÄHTÖTILANNE YritysA YritysB YritysC YritysD Yhteensä

Työkustannus 4536,80 3473,10 6924,20 1655,40 16589,60

Tilat ja tekniikka 1302,00 1367,00 4815,00 3073,00 10557,00

Kokonaiskustannus 5838,80 4840,10 11739,20 4728,40 27146,60

POOLATTU PALVELU YritysA YritysB YritysC YritysD Yhteensä

Tilat ja tekniikka 1308,50 1528,40 2903,30 2121,90 7862,00

Säästö (€$£) -6,50 -161,40 1911,70 951,10 2695,00

Säästö% -0,5 -11,8 39,7 31 25,5

Työkustannus 4523,40 3430,00 5800,10 1667,80 15421,30

Säästö (€$£) 13,40 43,10 1124,20 -12,50 1168,30

Säästö% 0,3 1,3 19,4 -0,7 7,0

Kokonaiskustannus 5831,90 4958,40 8703,30 3789,70 23283,30

Säästö (€$£) 6,90 -118,30 3035,90 938,70 3863,30

Säästö% 0,1 -2,4 34,9 24,8 16,6

LÄHTÖTILANNE YritysA YritysB YritysC YritysD Yhteensä

Työkustannus 4536,80 3473,10 6924,20 1655,40 16589,60

Tilat ja tekniikka 1302,00 1367,00 4815,00 3073,00 10557,00

Kokonaiskustannus 5838,80 4840,10 11739,20 4728,40 27146,60

POOLATTU PALVELU YritysA YritysB YritysC YritysD Yhteensä

Tilat ja tekniikka 853,50 843,10 3819,80 2345,60 7862,00

Säästö (€$£) 448,50 523,90 995,20 727,40 2695,00

Säästö% 34,4 38,3 20,7 23,7 25,5

Työkustannus 4194,10 3213,30 6484,90 1529,00 15421,30

Säästö (€$£) 342,70 259,80 439,40 126,30 1168,30

Säästö% 7,6 7,5 6,3 7,6 7,0

Kokonaiskustannus 5047,60 4056,40 10304,70 3874,70 23283,30

Säästö (€$£) 791,20 783,80 1434,60 853,70 3863,30

Säästö% 15,7 19,3 13,9 22,0 16,6

KUVA ς.ν Työ- sekä toimiƟ lakustannukset yrityksiƩ äin kahdella erilaisella poolaƩ ujen 
kustannusten ja hyötyjen jakomallilla tarkasteltuna

KUVA ς.ξ Jakelukuljetusten yhdistämisen synergiapotenƟ aali ajokilometreinä, työaikana, 
ajoneuvojen lukumääränä ja täyƩ öasteilla mitaƩ una

YritysA YritysB YritysC YritysD Summa Pooli Muutos

Ajomäärä (km) 988,6 329,9 276 190,9 1785,4 1434,7 -24,4 %

Työaika (t:min) 28t56min 17t27min 13t31min 10t05min 69t59min 59t05min -15,7 %

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

MaksimitäyƩ ö% 50 50 50 57,5 51 65 14 %-yks.
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Nämä hyödyt voisivat kasvaa enƟ sestään, mikäli tuoƩ eet ja asiakkaat olisivat sellai-
sia, eƩ ä myös kuljetuksia voitaisiin yhdistää. Neljän yrityksen jakelukuljetusten yh-
distämismallissa ajeƩ avien kilometrien määrä väheni μξ,ξ % ja tarviƩ ava työaika 
λο,ρ %. Lisäksi työ voiƟ in suoriƩ aa λλ ajoneuvolla aiemman λξ sijasta ja erityisen 
merkiƩ ävä oli maksimitäyƩ öasteiden nousu n. οκ %:sta πο %:iin. Yhteistyön toteut-
tamiseen pitää olla kuitenkin selkeä liiketoimintamalli, joka jakaa hyödyt, panokset 
ja riskit oikeudenmukaisesƟ  pooliin osallistuvien toimijoiden kesken.

Tässä on pyriƩ y luomaan kokonaisvaltainen kuva horisontaalisen yhteistyön välƩ ämäƩ ö-
myydestä ja mahdollisuudesta logisƟ ikkatoiminnoissa. Teokseen on sisällyteƩ y runsaas-
Ɵ  uuƩ a ajaƩ elua ja ehdotuksia toimintamalleista. Osa näistä esitetyistä toimintamalleis-
ta voi vaaƟ a vielä päivitystä sovelleƩ aessa niitä käytännön poolausƟ lanteisiin. Siksi täs-
sä ei kaikissa kohdissa esitetä varsinaista työkalupakkia tai asteiƩ ain etenevää toteutus-
mallia perinteisen oppikirjan tyyliin, vaan enemmänkin luodaan isoa kuvaa, puiƩ eita ja 
periaaƩ eita niin teoreeƫ  siin viitekehyksiin kuin käytännön kokemuksiin peilaten. Nämä 
suuntaviivat olkoon apuna käytännön toteutuksiin.  
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LIITE λ: FYYSINEN INTERNET

Tässä liiƩ eessä tarkastellaan mielenkiintoista ja merkiƩ ävää visiota tulevaisuuden kuljetusjärjestel-
mästä. Fyysistä InterneƟ ä kehiƩ ävät useat ryhmät eri puolilla maailmaa. Tällainen tulevaisuuden 
kuljetusjärjestelmä on myös eurooppalaisen logisƟ ikan innovaaƟ oallianssin ALICEn (Alliance for Lo-
gisƟ cs InnovaƟ on through CollaboraƟ on in Europe) visiona (ALICE μκλο). Meller ym. (μκλμ) näkevät 
Fyysisen InterneƟ n eräänlaisena jatkumona logisƟ ikassa tapahtuvalle horisontaaliselle yhteistyöl-
le. Maailmanlaajuinen toinen Fyysisen InterneƟ n konferenssi Pariisissa μκλο pääƩ yi samankaltai-
seen toteamukseen.

Näemme jatkuvasƟ  uusia avainsanoja ja käsiƩ eitä, joita luodaan markkinoinƟ mielessä korostamaan 
oman konsepƟ n erinomaisuuƩ a tai vahvuuƩ a suhteessa aikaisempiin toteutuksiin. Fyysinen Inter-
net on kuitenkin selkeä kokonaisvaltainen lähestymistapa tulevaisuuden kuljetusjärjestelmään. Ni-
mestään huolimaƩ a juju ei niinkään piile teknologiassa itsessään vaan, kuten digitaalisessakin Inter-
neƟ ssä iso murros on erityisesƟ  se lisäarvo, jota uudet tuoƩ eet ja palvelut luovat. Vaikka käsiƩ eiden 
erot eivät aina olekaan täysin yksiseliƩ eisiä, tällä uudella käsiƩ eellä tarkoitetaan kuitenkin eri asiaa 
kuin voimakkaan keskustelun kohteena olevalla Internet of Thingsillä tai teollisuuden InterneƟ llä, jot-
ka nekin ovat tärkeitä teemoja logisƟ ikan kehityksessä. Se eroaa myös saksalaisten käyƩ ämistä In-
dustrie ξ.κ ja Cyber-Physical Systems -ratkaisuista, jotka pohjautuvat Internet of Things -teknologi-
aan. Myös Fyysinen Internet tulee hyödyntämään näiden luomia kehityspolkuja ja teknologioita toi-
mintamallinsa synnyƩ ämiseen – eli tässä voisi ajatella niinkin, eƩ ä visio on realisƟ nen, jonka vaaƟ -
ma teknologia on jo olemassa. Kyseessä on siis suurelta osin ajatus- ja toimintamallien muutos, joka 
Ɵ etysƟ  vaaƟ i myös teknologioiden soveltamista, standardisointeja ja Ɵ edonvaihtoa. Oheisessa ku-
vassa Lλ.λ on nimeƩ y Fyysinen Internet omaksi kokonaisuudekseen. 

KUVA Lλ.λ Fyysinen Internet, IoT ja Internet (Montreuil μκλξ)

Fyysisen InterneƟ n eräs taustavaikuƩ aja on kanadalainen Benoit Montreuil, joka on esitellyt alla 
olevan taulukon (Kuva Lλ.μ) nykyisen logisƟ ikkajärjestelmän tehoƩ omuudesta ja kestämäƩ ömyy-
destä taloudellisilla, ympäristö ja sosiaalisilla uloƩ uvuuksilla arvioituna.  Kutakin näistä väiƩ ämis-
tä on avaƩ u hieman tarkemmin tämän liiƩ een lopussa. Kuvassa Lλ.σ fyysinen Internet nähdään rat-
kaisuna, jolla näihin teemoihin voidaan vastata, ja siten luoda kestävä, kannaƩ ava ja oikeudenmu-
kainen kuljetusjärjestelmä.

World Wide Web (WWW)
Digitaalinen Internet

Digitaaliset pakeƟ t (TCP/IP)

Toisiinsa InterneƟ n (WWW) kauƩ a kytkeytyvät
Esineiden Internet (IoT)

Älykkäät verkoƩ uneet laiƩ eet

Älykäs verkko
Energia-
verkot
Energian 

toimiƩ aminen

Avoin logisƟ ikkaverkko
Fyysinen Internet

Älykkäät kuljetus- ja käsiƩ ely-yksiköt
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KUVA Lλ.μ Fyysinen Internet auƩ aa ratkaisemaan kestävän kehityksen haasteet logisƟ ikassa 
(Montreuil μκλλ)

Fyysisen InterneƟ n tarveƩ a ja sen tuomia mahdollisuuksia voi tarkastella analogialla digitaalisen in-
terneƟ n kehityshistoriaan. Digitaalisessa maailmassakin oli paljon Ɵ etokoneita, laskenta- ja tallen-
nuskapasiteeƫ  a sekä informaaƟ ota jo menneinä vuosikymmeninä, muƩ a se oli pirstaloituneena ja 
irrallisissa siiloissa yksiƩ äisissä koneissa ja järjestelmissä ympäri maailmaa. Yksi keskeinen kehityspol-
ku kytkeytyy TCP/IP-protokollaan; se mahdollisƟ  ”Ɵ etopakeƫ  en” läheƩ ämisen interneƟ n välityksel-
lä koneelta toiselle. Esimerkiksi sähköposƟ a läheteƩ äessä ei tarvitse huolehƟ a kuljetusmuodosta tai 
reiƟ tyksestä, vaan voimme luoƩ aa siihen, eƩ ä ”pakeƫ  ” saapuu vastaanoƩ ajalla, jossa hän pääsee 
näkemään sen sisällön. ReiƟ ƫ  met, operaaƩ orit ja muut välikädet käsiƩ elevät informaaƟ opakeƩ eja 
eivätkä varsinaista Ɵ etosisältöä toimiƩ aessaan lähetyksen perille. Digitaalisen InterneƟ n metaforan 
soveltamista fyysiseen maailmaan esitellään kuvassa Lλ.ν.

Siitä ei ole kovin kauan kuin ihmeƩ elimme ”Ɵ edon valtaƟ etä”, suurten lupausten InterneƟ ä, joka 
on monelta osaltaan muuƩ anut maailmaa. MuƩ a nyt ALICE-visiossa välkkyy jo liiketoimintoja ja 
yhteiskunƟ a – erityisesƟ  kuljetusjärjestelmän osalta mullistava Fyysinen Internet. Analogioita ja 
kielikuvia näiden kehityspolkujen välillä on lukuisia. Koska useat teknologiset ratkaisut ovat jo ole-
massa olevia ja toimivaksi todeƩ uja, meidän kannaƩ aa pohƟ a huolella myös Fyysisen InterneƟ n 
tuomia mahdollisuuksia ja haasteita. ALICEn sivustolla on lyhyt video analogian ja vision esiƩ ele-
miseen (hƩ p://www.etp-logisƟ cs.eu/alice/en/home/). Tämä vastaa hyvin myös globaalien mega-
trendien puristuksessa syntyviin vaaƟ muksiin tulevaisuuden kuljetusjärjestelmästä.

TEHOKKUUDEN JA KESTÄVÄN KEHITYKSEN VASTAISTEN TEKIJÖIDEN 
KARTOITTAMINEN
taloudellisista, ekologisista ja sosiaalisista näkökulmista

TA
LO

U
D

EL
LI

N
EN

EK
O

LO
G

IN
EN

SO
SI

A
A

LI
N

EN

1. Rahtaamme pakkauksia ja ilmaa x x

2. Tyhjänä ajo on normaali- eikä poikkeusƟ lanne x x

3. RahdikuljeƩ ajasta on tullut nykyajan cowboy x x

4. Toimitukset makaavat paikallaan, tuoƩ eita varastoidaan ilman tarveƩ a ja 
toimituskyky on silƟ  heikko

x x

5. Tuotanto- ja varastokapasiteeƫ   on heikosƟ  hyödynneƩ y x x

6. Useita tuoƩ eita ei koskaan myydä tai käytetä x x x

7. TuoƩ eet eivät tavoita niitä, jotka tarvitsisivat niitä eniten x x

8. Tavaraa siirrellään tarpeeƩ omasƟ  ympäri maailmaa x x

9. Nopea ja luoteƩ ava intermodaalikuljetus on vain unelma x x x

10. CitylogisƟ ikka on painajaismaista x x x

11. LogisƟ ikkaverkot ja toimitusketjut eivät ole turvallisia eivätkä toimintavarmoja x x

12. Älykäs automaaƟ o ja teknologia on hankala täsmäyƩ ää x x

13. InnovaaƟ ot kuristetaan x x
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KUVA Lλ.ν Internet – Ɵ edon valtaƟ e (Montreuil μκλξ)

Vastaava kehityspolku on mahdollinen myös fyysisessä maailmassa. Järjestelmätasolla tämä tarjo-
aisi nykyistä paljon resurssitehokkaamman ja kilpailukykyisemmän vaihtoehdon. Meller (μκλμ) mää-
riƩ elee tämän potenƟ aalin esimerkiksi Yhdysvalloissa seuraavasƟ : ”Jos neljäsosa Yhdysvaltojen toi-
mitusketjuista toimisi Fyysisen InterneƟ n periaaƩ eiden mukaisesƟ , näiden yritysten tulokset kas-
vaisivat λκκ miljardilla dollarilla vuodessa, maanƟ ekuljetuksiin perustuvien kuljetusten hiilidioksidi-
päästöt alenisivat vähintään kolmanneksella ja kuluƩ ajat maksaisivat tuoƩ eistaan vähemmän!” Bal-
lot (μκλο) mukaan hyödyt voivat olla esimerkiksi λο % lyhyempi kokonaisajomäärä, kun täyƩ öasteet 
nousevat μκ %. Samalla kuitenkin sitoutuvaa pääomaa voidaan alentaa merkiƩ äväsƟ , ylläpitää riit-
tävää toimitusfrekvenssiä ja ajomäärien pienentyessä hiilidioksidipäästöt vähenevät. Carrefourin ja 
Casinon tapauksessa on laskeƩ u mahdollisuus saavuƩ aa jopa νμ %:n kustannus- ja peräƟ  πκ %:n hii-
lidioksidipäästövähennykset.

Tämä vaaƟ i Ɵ etysƟ  selkeitä ”pakeƩ eja”, kuten konƩ eja ja muita kuljetusyksiköitä sekä niitä pienem-
piäkin moduleita. Eli kuten digitaalisessakin maailmassa luoƟ in Ɵ edonsiirtoprotokollat (TCP/IP), myös 
Fyysinen Internet vaaƟ i selkeät periaaƩ eet siihen, millaisia standardoituja yksiköitä siinä liikkuu. Seu-
raavassa kuvassa (Lλ.ξ) on lueteltu näitä (PI = Physical Internet) ”Pii-konƩ eja”, niiden hyötyjä ja mah-
dollisuuksia. EU-rahoiƩ eisessa MODULUSCHA (hƩ p://modulushca.eu/) -projekƟ ssa on mallinneƩ u 
standardoitujen pakkausten ja kuljetusyksiköiden käyƩ öä, ja vaikka standardipakkauksessa olisikin 
”tyhjää” Ɵ laa tuotekohtaisen pakkauksen sijasta, jo yhden kulutustavarayrityksen kohdalla Ɵ lahyöty 
on jo yli λκ %, ja tämä moninkertaistuu systeemitasolla muina tehokkuushyötyinä mm. materiaalin-
käsiƩ elyn automaƟ soituessa ja tehostuessa. LogisƟ ikkainnovaaƟ oiden allianssi ALICE onkin käynnis-
tänyt ”ModularizaƟ on” toimenpiteet edistääkseen näiden toteutumista käytännössä.
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KUVA Lλ.ξ PI-konƫ  en tuomat hyödyt (Montreuil μκλξ)

Fyysinen Internet on siis selväsƟ  jotain uuƩ a, isoa ja mahtavaa, muƩ a se voi olla myös hyödyllistä ja 
mullistavaa. Fyysinen Internet halutaan kuitenkin eroƩ aa ”asioiden interneƟ stä” tai ”teollisesta in-
terneƟ stä”, vaikka se hyödyntääkin niiden perustaa monella tavalla, ja tämäkin uusi käsite kannat-
taa määritellä tarkemmin. Fyysinen Internet on avoin globaali logisƟ ikkajärjestelmä, joka perustuu 
fyysiseen, digitaaliseen ja operaƟ iviseen yhteenliiƩ ymiseen yksiköinnin, rajapintojen ja protokollien 
avulla. KehiƩ äjäverkosto käyƩ ää itse myös slogania ”Effi  cient Sustainable LogisƟ cs” eli tehokasta ja 
kestävää logisƟ ikkaa. Näitä on esitelty kuvassa Lλ.ο.  Fyysinen Internet voitaisiin määritellä myös yh-
distetyksi logisƟ ikkapalveluiden verkostoksi tai Ballot & Montreuilin (μκλξ) mukaan ”logisƟ ikan ver-
kostojen verkostoksi”.

KUVA Lλ.ο Fyysisen InterneƟ n perusperiaaƩ eita (hƩ p://physicalinterneƟ niƟ aƟ ve.org/)

TuoƩ eiden fyysinen pakkaaminen π-konƩ eihin
Modulaarinen, ympäristöystävällinen, älykäs & globaalisƟ  standardoitu

• Kauppatavarat yksiköidään sisällöksi π-konƩ eihin (PI = Physical 
Internet) ja verkossa käsitellään siten konƩ eja, ei varsinaisesƟ  
tavaroita.

• Modulaarinen mitoitus rahƟ konƟ sta pieniin käsiƩ ely-yksiköihin.
• Suunniteltu helposƟ  virtaavaksi kuljetusten, käsiƩ elyiden ja 

varastoinnin läpi.
• Helppo käsitellä, varastoida, kuljeƩ aa, kytkeä, lukita, lastata, 

purkaa, rakentaa ja kierräƩ ää.
• Kevyt, ympäristöystävällinen rakenne.
• Älykkäät tunnisteet reiƟ Ʃ ämiseen, seurantaan (paikannus, kunto) 

ja ylläpitoon.
• Sinetöitävissä turvallisuuden varmistamiseksi.
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Seuraavassa kuvassa Lλ.π on puolestaan lueteltuna Fyysisen InterneƟ n ”rakenneƩ a” tai avaintermi-
en välisiä riippuvuussuhteita. Tämä tehokas ja kestävä toimintamalli on järkevä yrityksille ja koko yh-
teiskunnalle. Se kykenee käsiƩ elemään fyysisiä tuoƩ eita avoimessa globaalissa logisƟ ikkaverkostos-
saan, koska taustalla on fyysisen, digitaalisen ja operaƟ ivisen toiminnan yhdistävät ja mahdollista-
vat käsiƩ ely-yksiköt, rajapinnat ja protokollat. Fyysisessä InterneƟ ssä siis infrastruktuuri, teknologia 
ja liiketoiminta kohtaavat uudella tavalla, joka mahdollistaa uudet innovaaƟ ot ja toimintamallit. Sa-
malla saadaan tuoƩ eet oikeaan aikaan oikeaan paikkaan tehokkaasƟ , kestävän kehityksen periaat-
teiden mukaan.

KUVA Lλ.π Fyysisen InterneƟ n peruspilarit (Montreuil, Meller & Ballot μκλμ)

Teknologioiden lisäksi tässä on kyse silƟ  ennen kaikkea uusista liiketoimintamahdollisuuksista. Lo-
gisƟ ikkakeskukset tulevat olemaan tällaisessa Fyysisessä InterneƟ ssä vastaavia solmukohƟ a kuin di-
gitaalisellakin liikenteellä on. Siksi Fyysisen InterneƟ n edistyminen on erityisen kiinnostava teema 
juuri solmukohƟ en kehitystä ennakoitaessa ja suunniteltaessa. Tämä on yksi erityinen syy sille, mik-
si LIMOWAn yhteistyöverkostoineen kannaƩ aa olla mukana viemässä eteenpäin ja realisoimassa näi-
tä mahdollisuuksia.

LogisƟ ikan solmukohƟ en – logisƟ ikkakeskusten – rooli voi tulla kasvamaan vielä merkiƩ äväsƟ  nykyi-
sestä. LogisƟ ikkakeskus yhdistää erilaisista verkostoista koostuvia tasoja, ja siirtyminen verkostos-
ta tai tasosta toiseen tapahtuu logisƟ ikan solmupisteissä. Kuten digitaalisessakin InterneƟ ssä myös 
Fyysisessä InterneƟ ssä solmupisteiden merkitys on ratkaiseva: esimerkiksi sähköposƟ  kulkee lähet-
täjältä vastaanoƩ ajalle sujuvasƟ  eri solmupisteiden kauƩ a omana Ɵ etopakeƫ  naan. 

Samalla tavalla tulevaisuuden kuljetusjärjestelmässä voivat liikkua myös konƟ t ja niitä pienemmät 
standardoidut kuljetusyksiköt! Solmukohdissa nämä pakeƟ t voidaan siirtää verkostosta toiseen, ja 
koko maailmalla on fyysisesƟ  saavuteƩ avissa kuljetusjärjestelmän resursseja ja kapasiteeƫ  a jous-
tavasƟ  käyƩ äen. Tämä tulee muuƩ amaan voimakkaasƟ  maailmamme. Ja kuten digitaalisen Interne-
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Ɵ n mullistuksessakin kävi, myös Fyysinen Internet tulee avaamaan runsaasƟ  uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia ja mahdollistamaan uudenlaisia liiketoimintamalleja! Fyysisen InterneƟ n mulƟ modaali-
nen solmukohta on esillä seuraavassa kuvassa Lλ.ρ. Se mahdollistaa saumaƩ oman, nopean, edulli-
sen, luoteƩ avan ja turvallisen ketjun pii-konƩ eja hyödyntämällä. Epävirallisissa ALICE-keskusteluis-
sa on tuotu esille jopa solmukohƟ en merkityksen korostumista enƟ sestään tällaisessa toimintamal-
lissa. Digitaalisessakin InterneƟ ssä solmukohdat ovat ääreƩ ömän tärkeitä toimivuudelle, muƩ a Fyy-
sisessä InterneƟ ssä solmukohta voi olla myös lisäarvoa tuoƩ ava piste, johon voi kytkeytyä uusia lii-
ketoiminta- ja ansaintamalleja.

KUVA Lλ.ρ MulƟ modaalinen solmukohta Fyysisessä InterneƟ ssä

Alla oleva kuva Lλ.ς vielä selventää Fyysistä InterneƟ ä, sen tavoiƩ amiseen tarviƩ avaa polkua ja väli-
vaiheita. Samalla se kuvaa myös ALICE-yhteistyöverkoston toiminnallista sisältöä. Fyysinen Internet 
on siis tässä yhteinen visio. ALICE on jakautunut viiteen työryhmään, joista kaksi yleistä ja isoa tee-
maa ovat ulkokehällä: λ) Sustainable & Secure Supply Chain sekä μ) Global Supply Network Coordi-
naƟ on & CollaboraƟ on sekä toiseksi uloimmalla kehällä kolme tällaista keskeistä tavoiƩ eiden toteut-
tamisen välineƩ ä: ν) InformaƟ on Systems for Interconnected LogisƟ cs, ξ) Corridors, Hubs & Synchro-
modality sekä ο) Urban LogisƟ cs.

Kuva tuo myös aikajänteen hyvin esille. Vaikka käyƩ äytymismalleja ja lainsäädäntöä on usein hidas-
ta muuƩ aa, voisin henkilökohtaisesƟ  kuvitella Fyysisen InterneƟ n olevan realisƟ nen jo lyhemmällä-
kin aikataululla. Fyysinen Internet voikin olla realismia jopa huomaƩ avasƟ  lyhyemmällä aikajänteel-
lä kuin visiopapereissa on tähän saakka esiteƩ y. Siinä on samankaltaisia elemenƩ ejä kuin MaaS (Mo-
bility as s Service – liikenne palveluna) -konsepteissa, jotka etenevät tällä hetkellä nopeasƟ  henkilö-
liikennepuolella. Joka tapauksessa tulevina vuosikymmeninä tarvitaan lisää yhteistyötä monella eri 
tasolla, toimintamallien standardisoinƟ a ja toimijoiden integroinƟ a. Samalla myös syntyy uudenlai-
sia palveluja ja liiketoimintaa.
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KUVA Lλ.ς LogisƟ ikkainnovaaƟ oiden allianssin ALICEn keskeiset työryhmät ja roadmap kohƟ  Fyy-
sistä InterneƟ ä

Fyysinen Internet kykenee siis vastaamaan niihin valtaviin logisƟ ikan haasteisiin, joita yritykset ja 
koko yhteiskuntamme kohtaa. Digitaalisen InterneƟ n kehiƩ ymisen analogia ja kielikuvat antavat 
meille mahdollisuuden hahmoƩ aa logisƟ ikkaresurssien ja -palveluiden uudenlaisen organisoinnin, 
kun sitoudumme yhdessä luomaan avointa globaalia logisƟ ikkajärjestelmää kokonaisvaltaisesƟ . Tu-
loksena voi olla aidosƟ  skaalautuva maailmanlaajuinen järjestelmä, jossa sekä yhteistyö eƩ ä kilpailu 
tapahtuvat opƟ maalisella tuloksen takaamiseksi. Näitä suuria sanoja ei voida kuitenkaan pitää pelk-
känä haihaƩ eluna.  Toteutuessaan Fyysinen Internet realisoi nk. verkostovaikutuksen; hyödyt tulevat 
olemaan sitä suuremmat, mitä enemmän toimijoita liiƩ yy mukaan, ja ensin tulee saavuƩ aa kriiƫ  nen 
massa liikkeelle pääsemiseen. Alkuvaiheessa on tärkeää myös olemassa olevan infrastruktuurin käy-
tön tehostaminen sen sijaan, eƩ ä vaadiƩ aisiin luotavaksi uuƩ a globaalia infrastruktuuria. 

Ja vaikka Fyysinen Internet onkin ääreƩ ömän suuri globaali mahdollisuus, todennäköisesƟ  sekin ete-
nee aluksi pienen edelläkävijä joukon edistämänä. Suurin osa tarviƩ avista irrallisista komponenteis-
ta on jo olemassa, muƩ a Fyysisen InterneƟ n toteutuminen vaaƟ i vielä valtavan määrän yhteistyö-
tä toimijoiden kesken. Avoimen innovaaƟ oiden periaaƩ een pohjalta kukin voi kantaa kortensa ke-
koon ja tulla hyötymään tulevaisuuden logisƟ ikkajärjestelmästä. Vaikka ALICE-työryhmässä ja Phy-
sical Internet -kehiƩ äjäjoukossa visioon uskotaankin, sekään ei ole vielä välƩ ämäƩ ä valmis ja lopul-
linen. Fyysinen Internet tarjoaa runsaasƟ  pohdiƩ avaa useille eri sidosryhmille. RiŅ in (μκλξ) näkee 
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tällaiset muutokset merkiƩ ävinä koko nykyiselle kapitalisƟ selle talousjärjestelmälle; teknologia ja yh-
teistyö voivat luoda toimintamalleja myös logisƟ ikkaan, jossa ”rajakustannukset lähenevät nollaa”, 
ja siten mullistaa koko yhteiskunnan perusteita. Omalta kohdaltani näen tämän realisƟ sena ja ää-
reƩ ömän mielenkiintoisena. Tässä on teknologian ja yhteiskunnallisten vaikutusten lisäksi mahdolli-
suus suureen kehitysaskeleeseen logisƟ ikkajärjestelmän tehokkuuden ja kestävyyden kehiƩ ämises-
sä, ja siten kilpailukykymme turvaamisessa ja edistämisessä. MuƩ a vähänkin syvällisempi pohdinta 
nostaa nopeasƟ  pintaan myös Fyysiseen InterneƟ in kytkeytyvän valtavan liiketoimintapotenƟ aalin. 

 

KUVA Lλ.σ Globaalin logisƟ ikan suuret haasteet (Montreuil μκλλ) 

1. Rahtaamme pakkauksia ja ilmaa
Rekat ja konƟ t ovat usein puoleksi tyhjiä, kun ne lähetetään liikkeelle ja niistä jaetaan tavaraa pois mat-
kan varrella. Suuri osa rahdista on tarpeeƩ omia pakkauksia, ja kuormaƟ lasta on käytössä vain 57 % sil-
loin, kun ei ajeta kokonaan tyhjänä (käyƩ öaste 43 %)

2. Tyhjänä ajo on normaali- eikä poikkeusƟ lanne
Ajoneuvot ja konƟ t palautuvat tyhjinä tai ajavat ylimääräisiä reiƩ ejä löytääkseen paluukuormaa (25 %). 
Lastatuissakin ajoneuvoissa kuormaƟ lan täyƩ öaste heikkenee matkan varrella, kun jaellaan useampaan 
paikkaan.

3. RahdikuljeƩ ajasta on tullut nykyajan cowboy
KuljeƩ ajat ovat jatkuvasƟ  matkoilla ja usein poissa kotoaan (korkea vaihtuvuus). Heidän voi olla hankala 
huolehƟ a terveyƩ ään, perheƩ ään ja sosiaalisia elämäänsä työn ominaispiirteistä johtuen. YleisesƟ  oƩ aen 
logisƟ ikkahenkilöstö on epävarmassa ja uhanalaisessa Ɵ lanteessa.

4. Toimitukset makaavat paikallaan, tuoƩ eita varastoidaan ilman tarveƩ a ja toimituskyky on silƟ  heikko 
Valmistajat, jakelijat, vähiƩ äiskauppiaat ja käyƩ äjät varastoivat suuria määriä tuoƩ eita läpi toimitusket-
jun. SilƟ  palveluasteet ja toimitusviiveet paikallisille käyƩ äjille voivat olla rajoiƩ uneita ja epävarmoja.

5. Tuotanto- ja varastokapasiteeƫ   on heikosƟ  hyödynneƩ y
Yritykset investoivat varastoihin ja tuotantoƟ loihin, jotka ovat vajaakäytössä. TuoƩ eita valmistetaan ja 
varastoidaan usein eri paikoissa kuin niitä käytetään, josta aiheutuu tarpeetonta kuljeƩ amista.

6. Useita tuoƩ eita ei koskaan myydä tai käytetä
MerkiƩ ävä osa kuluƩ ajatuoƩ eista ei koskaan saavuta määrä ajassa kohdemarkkinoitaan pääƩ yen myy-
mäƩ öminä ja käyƩ ämäƩ öminä tarpeeƩ omiksi, vaikka niitä samaan aikaan tarviƩ aisiin muualla. Tuore-
tuoƩ eissa pilaantuu hälyƩ äväsƟ  12 % kuljetuksissa ja 25 % vähiƩ äiskaupassa.

7. TuoƩ eet eivät tavoita niitä, jotka tarvitsisivat niitä eniten
Tämä pitää paikkaansa erityisesƟ  vähemmän kehiƩ yneissä maissa ja kriisialueilla.

8. Tavaraa siirrellään tarpeeƩ omasƟ  ympäri maailmaa
TuoƩ eet matkustavat usein tuhansia kilometrejä tarpeeƩ omasƟ  ympäri maailmaa, jota voitaisiin välƩ ää, 
jos valmistus tai kokoonpano tapahtuisi lähempänä loppukäyƩ äjää.

9. Nopea ja luoteƩ ava intermodaalikuljetus on vain unelma
Vaikka meillä on useita toimivia ja hienoja esimerkkejä intermodaalikuljetuksista, todellinen synkronoin-
Ɵ  yleisellä tasolla on heikkoa, rajapinnat huonosƟ  suunniteltuja ja intermodaaliset reiƟ t ovat usein hitai-
ta, tehoƩ omia ja jopa riskialƫ  ita.

10. CitylogisƟ ikka on painajaismaista
Useimpia kaupunkeja ei ole suunniteltu eikä niiden liikennejärjestelmää varusteltu helpoƩ amaan rahƟ -
kuljetuksia, tavaran käsiƩ elyä ja varastoinƟ a. Tavaratoimitukset keskustojen yrityksille ja asukkaille ovat 
usein painajaismaisia.

11. LogisƟ ikkaverkot ja toimitusketjut eivät ole turvallisia eivätkä toimintavarmoja
KeskiƩ ynyt tuotanto ja jakelu johtavat helposƟ  pitkiin kuljetusmatkoihin ruuhkautuneilla reiteillä. Tämä 
tekee useiden yritysten logisƟ ikkaverkostot ja toimitusketjut riskialƫ  iksi varkauksille ja hyökkäyksille ei-
vätkä ne ole suojassa luonnonmullistuksilta tai kysyntäkriiseiltä. 

12. Älykäs automaaƟ o ja teknologia on hankala täsmäyƩ ää
Jokainen toimija tekee omat päätöksensä omasta roolistaan ja käyƩ ämistään teknologioista ja siksi hete-
rogeenisten tuoƩ eiden ja yksiköiden käsiƩ ely on haastavaa nykyisille ajoneuvoille, käsiƩ elyjärjestelmil-
le ja toimiƟ loille.

13. InnovaaƟ ot kuristetaan
InnovaaƟ ot törmäävät pullonkauloihin sopivien standardien ja protokollien, läpinäkyvyyden, modulaari-
suuden ja avoimen infrastruktuurin puutuessa. Systeemisten disrupƟ ivisten innovaaƟ oiden tuoƩ aminen 
on vaikeaa ja yritykset päätyvätkin usein inkrementaalisiin parannuksiin.
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LIITE μ: YHTEISJAKELUKESKUS CITYLOGISTIIKASSA

Kaupunkialueet ovat merkiƩ äviä tuotannon ja kulutuksen keskiƩ ymiä. Viimeaikainen kehitys niin 
meillä pääkaupunkiseudulla kuin useilla muillakin metropolialueilla maailmassa on jo johtanut sii-
hen, eƩ ä terminaali- ja varastoƟ loja siirtyy asutuksen Ɵ eltä yhä kauemmaksi ympäröiviin seutukun-
Ɵ in. Alla oleva kuva Lμ.λ kertoo logisƟ ikkatoimintojen siirtyneen pääkaupunkiseudulla satamista Il-
malaan ja edelleen lentoaseman ympäristöön, muƩ a yhä useampi yritys on investoinut uuden jakelu-
keskuksensa vielä kauemmaksi esimerkiksi Hyvinkää–Hämeenlinna -akselille. Uudet toimiƟ lat voivat 
olla tehokkaammin käyteƩ äviä, muƩ a kuljetusten järkevä organisoinƟ  keskusta-alueille mm. edellä 
kuvatusta ulkoiskustannusten näkökulmasta voi olla haastavaa.

KUVA Lμ.λ LogisƟ ikkakeskusten sijoiƩ uminen yhä kauemmaksi sisämaahan (muokaƩ u lähteeseen 
Rantala & Eckhardt μκλκ perustuen)

CitylogisƟ ikkakonsepƟ en ajurina toimii urbanisoituminen. Kaupungistuminen on selkeä megatrendi 
käytännössä kaikissa maissa. CitylogisƟ ikkakonsepƟ en tarve on erityisen suurta ahtaissa historialli-
sissa kaupunkikeskustoissa, joita ei ole vuosisatoja siƩ en luonnollisesƟ kaan rakenneƩ u mooƩ oriajo-
neuvoilla tapahtuvaa jakelua silmällä pitäen. CitylogisƟ ikka voidaan luokitella oheisen kuvion (kuva 
Lμ.μ) mukaisesƟ  koskemaan kaupunkikeskustoja, joissa haasteena on suurten liikennevirtojen aihe-
uƩ ama ruuhkautuminen. Meillä Suomessa tätä tarveƩ a ei ole niin runsaasƟ , muƩ a viimeisen οκ tai 
οκκ metrin jakeluun on silƟ  syytä kiinniƩ ää huomiota: siitä voi löytyä niin uudenlaisia liiketoiminta-
mahdollisuuksia esimerkiksi lähiruoan tai etämyynnin tuoƩ eiden jakelussa sekä älykkäitä ratkaisuja 
ruuhkautumisen ja muiden liikenteen negaƟ ivisten ulkoisvaikutusten pienentämiseen. CitylogisƟ ik-
kaan kehiteƩ ävät ja sovelleƩ avat älykkäät ICT-ratkaisut voisivat auƩ aa myös seutulogisƟ ikassa tur-
vaamaan palveluasteƩ a haja-asutusalueilla. Tässä voisi olla uskoƩ avaa toimintakenƩ ää suomalaisil-
le osaajille ja soveltajille. 
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KUVA Lμ.μ CitylogisƟ ikan asemoinƟ  asukas- ja liikenneƟ heyden sekä palveluasteen ja ruuhkautu-
misen näkökulmista (idea ELC λσσς)

CitylogisƟ ikkakonsepƟ en ja organisoinnin tarve kumpuaa erityisesƟ  laajasta joukosta tunnisteƩ uja 
ongelmia (kuva Lμ.ν alla). VastaavasƟ  näiden hallintaan on olemassa useita erilaisia ratkaisukeinoja. 
KarkeasƟ  oƩ aen problemaƟ ikkaa voi yleistää siten, eƩ ä ihmiset haluavat lähelleen runsaasƟ  palve-
luita, muƩ a mahdollisimman vähän näiden palveluiden tuoƩ amiseen liiƩ yviä haiƩ avaikutuksia, ku-
ten esimerkiksi rahƟ liikenneƩ ä, lasƟ n purkamista varten pysäköityjä ajoneuvoja sekä niiden aiheut-
tamia ruuhkia. Jäljempänä pohditaan ongelmien ratkaisemisen ja liikenteen rajoiƩ amisen lisäksi myös 
citylogisƟ ikkakonsepƟ en tuomaa lisäarvoa ja liiketoimintapotenƟ aalia.

Käytännössä Ɵ ivisƟ  rakenneƩ uun kaupunkikeskustaan ei voida luoda merkiƩ äväsƟ  uusia väyliä tai 
lastausalueita, pois lukien esimerkiksi Helsingin keskustan huoltotunnelityyppiset ratkaisut. Uuden 
infrastruktuurin rakentaminen on eriƩ äin kallista verraƩ una esimerkiksi sääntelyn tai älykkäiden oh-
jausratkaisujen käyƩ öön oƩ amiseen. Älyliikenteen ratkaisuilla toimijoita voidaan ohjata käyƩ ämään 
saatavilla olevaa infrastruktuuria tehokkaasƟ . Tällaisten ratkaisujen implementoinƟ  vaaƟ i yhteistyö-
tä viranomaisten ja yritysten kesken. TietysƟ  myös itse jakeluajoneuvoja voidaan kehiƩ ää – ja niitä 
kehitetäänkin jatkuvasƟ  enƟ stä ympäristöystävällisemmiksi. 

Yksi keskeinen osa citylogisƟ ikkakonsepƟ a voi olla myös kaupunkijakelukeskus (UCC, Urban Conso-
lidaƟ on Center) tai sellaiseen pyrkivät yhteistoiminnalliset poolausratkaisut, jotka voivat olla myös 
”virtuaalisia” terminaaleja. Varsinaiset logisƟ ikkakeskusalueet sijoiƩ uvat yhä kauemmaksi merkiƩ ä-
vistä asumis- ja siten myös kysyntäkeskiƩ ymistä, muƩ a jakelu on kuitenkin huolehdiƩ ava tehokkaasƟ  
keskusta-alueillakin. Samalla on muistuteƩ ava myös pienenevästä koƟ talouksien yksikkökoosta, yhä 
ohuemmista tavaravirroista sekä monipuolistuvista, yksilöllisistä kulutustarpeista.

Suur-Helsingin alue voi olla ainoa kohde Suomessa, jossa tällaisesta saaƩ aisi saada heƟ  liiketoimintaa. 
Toki Keski-Euroopassa näitä on toteuteƩ u myös huomaƩ avan pienissä kaupunkikeskustoissa. Aasian 
esimerkit puolestaan ovat valtavan suurista väestökeskiƩ ymistä, joita siellä suunnalla tunnetusƟ  riit-
tää. CitylogisƟ ikkakonsepteja on tosiaan runsaasƟ  saatavilla pelkästään Länsi- ja Keski-Euroopasta, ja 
näitä on ollut jo λσσκ-luvulla esillä runsaasƟ , muƩ a kiinnostus on välillä hiipunut, koska näitä ei ole 
saatu useinkaan toimimaan kovin hyvin. Toki posiƟ ivisiakin kokemuksia on paljon, ja näistä on synty-
nyt myös taloudellisesƟ  järkevää liiketoimintaa, mikä itse asiassa näyƩ ää olevan yksi keskeisistä ke-
hityskohteiden menestymisedellytyksistä: hankkeella on oltava realisƟ set mahdollisuudet hyödyt-
tää siihen liiƩ yviä toimijoita ja muita sidosryhmiä, joƩ a siitä voi syntyä vakiintunut liiketoimintamalli.
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CitylogisƟ ikan kehiƩ ämistoimenpiteet voidaan jakaa useaan erilaiseen ryhmään oheisen kuvan Lμ.ξ 
mukaisesƟ . CitylogisƟ ikkakeskus kuuluu ensin mainiƩ uun ryhmään, joka on nimeƩ y tässä liikenne-
virtojen tehostamiseksi. Siihen kuuluu muutenkin laajasƟ  tämän kirjan teemat yritysten välisestä yh-
teistyöstä ja kuljetusten suunniƩ elusta. Toinen pääryhmä pitää sisällään infrastruktuuriin liiƩ yvät toi-
minnot, kuten kadut, pysäköinƟ paikat ja -ajat sekä lastausalueet. Viranomaistoimenpiteillä voidaan 
puolestaan antaa määräyksiä tai rajoiƩ aa kuljetusten suoriƩ amista. 

KUVA Lμ.ξ. CitylogisƟ ikan kehiƩ ämistoimenpiteitä Helsingin seudulle (CitylogisƟ ikan toimenpi-
deohjelma/Tapaninen μκλξ; alun perin Abassi & Johansson μκλμ)

KUVA Lμ.ν CitylogisƟ ikan haasteet ja keinot (Sito μκλο)

LIIKENNEVIRTOJEN TEHOSTAMINEN
• Toimitusten yhteisvarastoinƟ  ja -kuljetukset, yhteislastauskeskukset
• Kuljetusten suunniƩ elu
• ReiƟ tyksen suunniƩ elu
• E-kauppa
• Yritysten välinen yhteistyö

KIINTEÄT RAKENTEET
• Tiestö ja kadut
• Pysähtymis- ja pysäköinƟ paikat
• Lastausalueet
• Tekniset ratkaisut (vähäpäästöinen ja -meluinen kalusto)

TUTKIMUS
• Kaluston ja Ɵ etotekniikan kehiƩ äminen citylogisƟ ikan tarpeisiin

VIRANOMAISTOIMENPITEET
• Määräykset
• Luvitus
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CitylogisƟ ikan ohjausratkaisujen – olivat ne siƩ en älykästä ohjaamista tai fyysisiä citylogisƟ ikkakes-
kuksia – uskotaan olevan paljon tehokkaampi, nopeampi ja realisƟ sempi tapa kehiƩ ää toimintaedel-
lytyksiä kuin infrastruktuurin muutoshankkeet. Viime mainitun edistämistä hankaloiƩ avat taloudel-
listen kysymysten lisäksi monet muutkin seikat, kuten mm. maankäyƩ öön ja kaavoitukseen liiƩ yvät 
kysymykset. Ehkä selkein menestymistä tai menestymäƩ ömyyƩ ä seliƩ ävä tekijä eurooppalaisissa ci-
tylogisƟ ikkakonsepteissa on liiketoimintalähtöisyys. Yhteistyö julkisen sektorin kanssa on välƩ ämä-
töntä, muƩ a esimerkiksi kunnallisia jakelukeskuksia, joissa eri toimijoiden tavaravirta yhdistellään, ei 
olla saatu toimimaan taloudellisesƟ  järkeväsƟ . Toisaalta hollanƟ laisyritys Binnenstadtservice on luo-
nut tällaiseen franchising-konsepƟ n, joka toimii asiakkaidensa ”toimitusosoiƩ eena” eli asiakasyrityk-
sen fyysiset Ɵ laukset toimitetaan citylogisƟ ikkakeskuksena toimivalle palveluntarjoajalle, josta varsi-
nainen kokonaistoimitus asiakkaalle tapahtuu. Asiakkaina on niin julkisia toimijoita kuin yrityksiäkin.

Meidän on muisteƩ ava citylogisƟ ikkaan kytkeytyvistä laajoista sidosryhmistä. Kyse ei ole pelkästään 
kuljetusyrityksistä, lasƟ nantajista ja vastaanoƩ ajista, vaan citylogisƟ ikassa on usein muitakin sidos-
ryhmiä mukana, kuten kaavoitus- ja maankäyƩ ö, liikennesuunniƩ elu- ja ohjaus, muƩ a myös asuk-
kaat ja muut kaupunkikeskustoissa asioivat ihmiset. CitylogisƟ ikkaan liiƩ yen onkin kehiteƩ y runsaas-
Ɵ  erilaisia ohjausratkaisuja, jotka voivat olla älyliikenteeseen liiƩ yviä tai siƩ en puhtaita rajoiƩ eita esi-
merkiksi aikatauluihin tai täyƩ öasteisiin liiƩ yen. Edellä kuvaƩ u liikennepoliƟ ikan valkoinen kirja oh-
jaa suuret kaupunkikeskustat hiilidioksidivapaiksi vuoteen μκνκ mennessä. Tämä tulee vaikuƩ amaan 
käyteƩ äviin jakeluajoneuvoihin sekä erityisesƟ  niiden käyƩ ämiin jakelukeskuksiin. 

Käytännön ratkaisuna citylogisƟ ikan kehiƩ ämiseen voisi olla tämän teoksen mukaisesƟ  siis yhteis-
käyƩ öinen logisƟ ikkakeskus, jonka käyƩ ö tulee olla liiketoimintalähtöistä, avointa ja vapaata. Euroo-
passa on aiemmin yriteƩ y ohjata kaupunkijakelua pakotetusƟ kin tällaisiin keskuksiin, muƩ a usein jul-
kissektorin vetämät citylogisƟ ikkakeskukset eivät ole olleet taloudellisesƟ  onnistuneita. Tämän teok-
sen pääteema horisontaalinen yhteistyö voi olla keskeinen apuväline, jolla useat sidosryhmät luo-
vat yhdessä sellaisen toimintakonsepƟ n, jossa kaupunkialueella tapahtuva keruu- ja jakelutoiminta 
voidaan suoriƩ aa tehokkaalla ja kestävällä tavalla. Samalla yhteislastauskeskuksetkin voivat olla yhä 
enemmän virtuaalisia, verkostoon kuuluvien toimijoiden yhteiskäytössä olevia resursseja, joita hyö-
dynnetään kulloisenkin kysyntäƟ lanteen mukaan. Sähköiset älykkäät ohjelmistoratkaisut voivat olla 
yhtenä työvälineenä tällaisen saavuƩ amisessa.
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LIITE ν: LIIKENTEEN ULKOISKUSTANNUKSET

EU:N LIIKENNEPOLITIIKAN VALKOINEN KIRJA (μκλλ) JA LIIKENTEEN ULKOISKUSTANNUKSET

Tässä osiossa käsitellään kestävää ja vastuullista kuljetusketjua ja erityisesƟ  logisƟ ikkajärjestelmän 
solmupisteiden, kuten terminaalien ja varastojen roolia tällaisen kehityskulun turvaamisessa. Tässä 
käsitellään yleisellä tasolla logisƟ ikan ympäristövaikutuksia sekä liikenne- ja kuljetusjärjestelmää ja 
niissä toteuteƩ avien toimintojen vaikutuksia ympäröivään yhteiskuntaan. Seuraavassa taulukossa 
(kuva Lν.λ) luetellaan EU-tasolla liikennepoliƟ ikan valkoisessa kirjassa (μκλλ) kaavailtuja ratkaisuja lo-
gisƟ ikkakeskusten näkökulmasta. Mielenkiintoinen havainto on myös se, eƩ ä tavoiteohjelman kym-
menenkohtaisesta ohjelmasta peräƟ  kahdeksan liiƩ yy melko suoraan logisƟ ikan solmukohƟ in. Liiken-
nepoliƟ ikan valkoinen kirja on edelleen relevanƫ   dokumenƫ  , josta pidetään kiinni. Uusi YK:n ilmas-
tosopimus (allekirjoitus μμ.ξ.μκλπ) edellyƩ ää tosin lämpenemisen pysäyƩ ämisen λ,ο °C:een, kun val-
koisen kirjan tavoiƩ eisto pohjautuu maksimissaan μ °C:een lämpöƟ lan nousuun. Uusi ilmasto tavoite 
voi tulla siten tarkoiƩ amaan liikenteen osalta vielä Ɵ ukempia vaaƟ muksia. 

KUVA Lν.λ LiikennepoliƟ ikan valkoisen kirjan (μκλλ) tavoiƩ eistoa logisƟ ikkakeskusten näkökul-
masta

Viimeisen kohta ”käyƩ äjä maksaa” ja ”saastuƩ aja maksaa” -periaaƩ eet liiƩ yvät suoraan YK:n Brunt-
landƟ n komission lopputulemaan jo neljännesvuosisadan takaa ja nämä ovat selväsƟ  tulossa yhä 
enemmän universaaleiksi periaaƩ eiksi mm. Kiinan ja USA:n tullessa mukaan ilmastotalkoisiin. Tava-
raliikenteen osalta tämä liiƩ yy vahvasƟ  nk. liikenteen ulkoiskustannuksiin. YK:n julkilausumassa nämä 
sidotaan yhteen siten, eƩ ä talous- ja ympäristöasiat tulee kytkeä yhtenäiseen päätöksentekomalliin 
siten, eƩ ä se ulotetaan koskemaan koko lainsäädäntöä. Tätä kauƩ a voimme päästä aidosƟ  kestävään 
kehitykseen, eli tyydytämme nykyisen sukupolven tarpeet vaarantamaƩ a tulevien sukupolvien mah-
dollisuuksia tyydyƩ ää omia tarpeitaan. Tämä kestävä kehitys tulee toteutua yritysten yhteiskunta-
vastuun osa-alueilla, ja siksi sekä toimitusketjujen eƩ ä niiden logisƟ ikan toteutuksen tulee olla talo-
udellisesƟ , sosiaalisesƟ  ja ekologisesƟ  kestävää. 

Yritysten on siis syytä ennakoida näitä muutoksia hyvissä ajoin, kun tehtäville valinnoille tulee tule-
vaisuudessa konkreeƫ  nen hinta. Myös sosiaalinen vastuu on tärkeä elemenƫ  . Sen voi nähdä kulje-
tusketjussa koskevan työolosuhteita, työturvallisuuƩ a ja terveyƩ ä, muƩ a myös liikenteen sujuvuuƩ a 
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ja ruuhkaƩ omuuƩ a sekä ennen kaikkea turvallisuuƩ a. Oheiseen kuvaan Lν.μ on pyriƩ y kokoamaan 
yksinkertainen viitekehys, joka kokoaa yhteen useita toisistaan riippuvia asioita. LogisƟ ikkatoimin-
not, kuten kuljetukset ja varastoinƟ  aiheuƩ avat päästöjä ja muita ulkoisia vaikutuksia, jotka ennen 
pitkää olleessaan liian suuria ja häiritseviä, voivat vaikuƩ aa asiakkaiden tai kilpailijoiden käyƩ äyty-
miseen sekä lainsäädännön muuƩ umiseen. Tämä luo tarpeen yritykselle itselleen luoda uuteen Ɵ -
lanteeseen paremmin sopivaa strategiaa, joka vaikuƩ aa toimitusketjuihin, niissä oleviin kumppanei-
hin, heidän sijainteihinsa ja sovelleƩ aviin toimintamalleihin esimerkiksi varastoinƟ poliƟ ikan ja täy-
dennyserien osalta, jotka edelleen ohjaavat logisƟ ikan toteutusta ja siten vaikuƩ avat mm. kuljetus-
ten volyymeihin, jotka puolestaan aiheuƩ avat ekologisen ja sosiaalisen rasituksen ympäristölleen.

KUVA Lν.μ Toimitusketjustrategia kilpailustrategian ja kestävän kehityksen yhdistäjänä 
(CeƟ nkaya μκλλ)

Kuljetusten kehiƩ yminen kulkee käsi kädessä talouden kehiƩ ymisen kanssa. Kuljetukset luovat lisä-
arvoa talousjärjestelmään tasapainoƩ amalla tuotannon ja kulutuksen ajan ja paikan väliset eroavai-
suudet. Yhteiskunnan taloudellinen hyvinvoinƟ  on kasvanut pitkällä aikavälillä huomaƩ avasƟ , ja tämä 
näkyy myös kuljetusten tarpeen ja määrän kasvuna. Itse asiassa kuljetukset noudaƩ elevat ja enna-
koivat yleisellä tasolla hyvin myös taloudellisten suhdanteiden vaihtelua, muƩ a nämä syklit ovat lii-
an lyhyitä järjestelmätason muutosten aikaansaamiseksi. Samalla ne kuitenkin muistuƩ avat meitä 
järjestelmän joustavuuden tarpeista. Pitkän aikavälin kehityksessä on kuitenkin huolestuƩ avaa se, 
eƩ ä rahƟ kuljetusten määrä on kasvanut kansantuoteƩ a nopeammin (Alla oleva kuvassa L.ν.ν vasem-
malla). Tämä on Ɵ etysƟ  ymmärreƩ ävää, kun mieƟ mme esimerkiksi yritysstrategioissa tapahtunei-
ta muutoksia, erikoistunuƩ a tuotantoa, globaalia alihankintaverkostoa, varastojen minimoinƟ a, tar-
peiden ja kysynnän pirstaloitumista sekä valikoimien monipuolistumista, ja esimerkiksi JIT-periaat-
teen toteuƩ amista kokoonpanoteollisuudessa. Nämä kaikki johtavat kuljetustarpeen kasvuun sekä 
määrällisesƟ  eƩ ä painoƩ aen joustavimpia ja nopeampia sekä samalla usein myös enemmän saas-

...vaikuƩ avat...

EKOLOGISET, SOSIAALISET JA TALOUDELLISET VAIKUTUKSET

...määriƩ elee...

YRITYKSEN STRATEGIA JA KILPAILUSTRATEGIA

...määriƩ elee...

LIIKETOIMINTAYMPÄRISTÖ
Kilpailijat, asiakkaat, sääntely, alihankinta, työntekijät, sijoiƩ ajat

...määriƩ elevät volyymin...

TOIMITUSKETJUSTRATEGIA

Kumppanit, rakenteet, prosessit, järjestelmät

...aiheuƩ avat suoraan...

LOGISTIIKKATOIMINNOT

Kuljetukset, varastoinƟ , tuotanto/lisäarvopalvelut

EKOLOGISET, SOSIAALISET JA TALOUDELLISET VAIKUTUKSET

Energian ja resurssien kulutus, päästöt, jäƩ eet
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EVOLUTION OF GDP, POPULATION, GHG EMISSIONS FROM 
TRANSPORT, FREIGHT AND PASSENGER TRANSPORT SINCE λσσο

(EU-μρ; λσσο = λκκ)
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tuƩ avia ja ruuhkauƩ avia kuljetusmuotoja, kuten kumipyöräliikenneƩ ä sekä pika- ja lentorahƟ a. Toi-
mialoiƩ ain tarkasteluna (kuvan oikea reuna) ainoastaan kuljetusten kasvihuonekaasupäästöt ovat 
kasvaneet seurantajaksolla EU-alueella. Se tukee edelleen sitä näkemystä, eƩ ä toimiala vaaƟ i kehit-
tämistä ja jatkotoimenpiteitä. Näihin vastaamiseksi, yritysten kilpailukyvyn turvaamiseksi ja yhteis-
kuntamme kestäväksi kehiƩ ymiseksi EU:ssa on käynnisteƩ y tarpeelliset toimenpiteet.  Niitä on jul-
kaistu muun muassa liikennepoliƟ ikan Valkoisen kirjan muodossa, josta voimme tarkastella lähivuo-
sina meitä kohtaavia haasteita. 

KUVA Lν.ν BKT:n, väestön ja kasvihuonekaasupäästöjen muutos henkilö- ja rahƟ liikenteessä ja 
kasvihuonekaasupäästöt toimialoiƩ ain (alh.)
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Liikenteen ja logisƟ ikan osalta voimme käyƩ ää termejä ”ulkoisvaikutukset” ja ”ulkoiskustannukset”. 
Ulkoisvaikutukset ovat niitä tekijöitä, jotka tavarakuljetuksista aiheutuu muille toimijoille yhteiskun-
nassa, kun yritys toteuƩ aa Ɵ eƩ yä kuljetussuoriteƩ a. Näille vaikutuksille voidaan määritellä myös 
hinta, jolloin puhumme ulkoiskustannuksista. LogisƟ ikan kannalta merkiƩ ävimmät vaikutukset ai-
heutuvat kuljetuksista, ja kuljetus sekä liikenne yleisellä tasolla ovatkin keskeinen päästöjen aiheut-
taja koko yhteiskunnassamme. Kuljetuksilla voidaan nähdä monia potenƟ aalisia negaƟ ivisia ekolo-
gisia ja sosiaalisia vaikutuksia, ja niitä voidaan osin mallintaa myös kustannusten kauƩ a arvioimalla 
suoria, epäsuoria sekä vahinkojen välƩ ämisen kustannuksia. Liikenteen ulkoisten kustannusten (ks. 
periaatekuva Lν.ξ alla), kuten ilmansaasteiden, melun ja onneƩ omuuksien, arvioidaan olevan jopa 
ν–ο prosenƫ  a bruƩ okansantuoƩ eesta, ja tehtyä kuljetussuoriteƩ a kohden ilma- ja Ɵ eliikenteen ra-
site on korkein, kun taas rautaƟ et voiƩ avat tässä tarkastelussa. Kaikki kustannukset eivät näy suo-
raan kuljetusten hinnoissa, ja kuljetusten vaikutus näkyykin yhteiskunnassamme useisiin eri sidos-
ryhmiin. Esimerkiksi onneƩ omuuksilla on suuri negaƟ ivinen vaikutus, vaikka onneksi niiden määrä 
kehiƩ yneissä maissa onkin laskenut huolellisten toimenpiteiden ansiosta. Taloudellisesta näkökul-
masta muun muassa ruuhkautuminen ja aikataulujen pitämäƩ ömyyden kustannukset ovat valtavan 
suuria, ja ruuhkautuminen ja kapasiteeƫ  vaje eivät koske pelkästään suuria kaupunkiseutuja, vaan 
niitä voi esiintyä muuallakin keskeisillä kuljetuskäytävillä.

Tämä kuljetusten kokonaiskustannusten hahmoƩ aminen nykyisinä yritysten omina kustannuksina 
(kiinteät + muuƩ uvat kulut) sekä siihen kytkeytyvinä infrastruktuurin käyƩ ämisen kustannuksina 
sekä muina ulkoisina kustannuksina, jotka ovat vähitellen tulossa ”käyƩ äjä maksaa” ja ”saastuƩ a-
ja maksaa” periaaƩ eiden mukaisesƟ  myös tavaraliikenteen rahdinantajien kustannuksiksi. Tämä tul-
lee vaikuƩ amaan sekä kuljetusmuotojen valintaan eƩ ä toimitusketjurakenteisiin toimintojen sijain-
Ɵ a tarkasteltaessa. Myös HenƩ u (μκλο) toteaa, eƩ ä näiden ulkoiskustannusten huomioiminen vaikut-
taa myös Suomessa opƟ maaliseen logisƟ ikkakeskusten lukumäärään: ulkoiskustannusten huomioinƟ  
kannustaa edelleen kuljetusten yhdistämiseen ja intermodaalisuuteen, ja siten kannaƩ avasƟ  toimivi-
en sisämaan satamien lukumäärä voisi hieman kasvaa. Liikkeenjohdon päätöksenteon kannalta kysy-
mys on lähinnä ajoituksesta: millä aikajänteellä nämä tulevat osaksi poliƟ ikkaa ja lainsäädäntöä? Juu-
ri tällä hetkellä vaikuƩ aa siltä, eƩ ä ainakin Suomen osalta Ɵ lanne voi ola muuƩ umassa uuden liiken-
nekaaren nk. liikennemarkkinalain ja valƟ on uuden väyliä hallinnoivan infrastruktuuriyhƟ ön myötä.

KUVA Lν.ξ Kuljetusten kokonaiskustannukset osakomponenteiƩ ain
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INFRASTRUKTUURI (KÄYTTÖKUSTANNUKSET)

RUUHKAUTUMINEN
ONNETTOMUUDET
MAANKÄYTTÖ

YKSITYISET
KUSTANNUKSET

KIINTEÄT
KUSTANNUKSET

MUUTTUVAT
KUSTANNUKSET

Päästöt (ilma, vesi, maaperä)
Melu, pöly, tärinä
Biodiversiteeƫ  
Estevaikutukset

Energia/polƩ oaine
Ylläpito ja huolto
Vakuutukset ja verot
Poistot ja arvonalennukset
Henkilöstö
Johtaminen
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Kansainvälinen keskustelu pyörii suurelta osin ilmastomuutoskaasujen tasolla (COμ,Metaani). Mer-
kiƩ ävä muutos on tapahtunut jo tämän vuoden alussa nk. rikkidirekƟ ivin astuessa voimaan. Esimer-
kiksi Itämerellä kulkevien laivojen polƩ oaineessa saa olla enintään κ,λ % rikkiä aikaisemman λ,κ % si-
jaan, ja tämä tulee pienentämään liikenteen ulkoisvaikutuksia vähentämällä ennenaikaisia kuolemia 
rannikkoalueilla. Tässä on selkeä esimerkki ”saastuƩ aja maksaa” -periaaƩ een tulosta lainsäädännön 
kauƩ a osaksi kuljetusyritysten palveluiden käyƩ äjien toimintaympäristöä. Rikkipesurit, uudet laivain-
vestoinnit (esim. LNG) ja vähärikkinen polƩ oaine vaaƟ vat aikaisempaa enemmän rahaa. Samaan ai-
kaan tapahtunut öljyn maailmanmarkkinahinnan lasku on vähentänyt rikkidirekƟ ivin vaikutuksesta 
käytyä keskustelua, muƩ a tällaiset muutokset tulevat vaikuƩ amaan liiketoimintaympäristöön myös 
tulevina vuosina. Detaljina mainiƩ akoon kuitenkin se, eƩ ä ruotsalainen SOL-varustamo on avannut 
uuden yhteyden Hangosta, joka on lähin satamamme Eurooppaan, ja ajaa siitä hitaammalla vauhdil-
la ja siten pienemmillä päästöillä ja polƩ oaineenkulutuksella. Tällaiset muutokset voivat vaikuƩ aa 
terminaali- ja varastoƟ lojen sijoiƩ umiseen ja toiminnallisuuteen.

Yksikköpäästöt kuljetusmuodoiƩ ain. Tässä tarkastellaan eri tavarakuljetusmuotojen yksikköpääs-
töjä eli erilaisia päästölajeja suhteessa kuljetussuoriƩ eeseen. Esimerkiksi COμ/tkm tarkoiƩ aa sitä hii-
lidioksipäästön määrää, joka aiheutuu kyseisellä kuljetusmuodolla toteutetusta tuhannen kilon rah-
dista yhden kilometrin matkalla (tonnikilometri, tkm). Eri kuljetusmuodoilla on erilaiset vaikutuksen-
sa ja yksikköpäästönsä, joista alla olevassa taulukossa esitellään hiilidioksidipäästöjä, rikkidioksidi ja 
typpioksidipäästöt tehtyä kuljetussuoriteƩ a kohƟ  eri kuljetusmuodoissa. Tieliikenteen ajoneuvojen 
osalta päästölukemat ovat yleisimmän käytössä olevasta mooƩ orityypistä (EURO ο). Taulukon anta-
mat Ɵ edot antavat suuntaviivoja kuljetusmuotokohtaisille eroavaisuuksille. 

YKSIKKÖPÄÄSTÖT, COμ, SOX, JA NOX ΈG/TKMΉ KULJETUSMUODOITTAIN JA TEHTÄVITTÄIN.

KULJETUS-
MUOTO

AJONEUVO TEHTÄVÄ/
SUORITUS

TÄYTTÖ-
ASTE

CO2/
g/tkm

SO2/
g/tkm

NOX/
g/tkm

Tie Pakeƫ  auto Jakeluajo 50 % 424 0.0028 0.62

Tie KA 6T Jakeluajo 50 % 191 0.0013 0.34

Tie KA 15T Jakeluajo 50 % 122 0.00083 0.77

Tie KA 15T MaanƟ eajo 50 % 110.6 0.00075 0.70

Tie KA-puoliperä Katuajo 70 % 88 0.00060 0.32

Tie KA-puoliperä MaanƟ eajo 70 % 54 0.00036 0.15

Tie KA-täysperä Katuajo 70 % 70 0.00047 0.27

Tie KA-täysperä MaanƟ e 70 % 41 0.00027 0.13

Ilma Lyhyt lento 1933 0.61 7.6

Ilma Kaukolento 600 0.19 2.4

Meri Konƫ  laiva 1000 TEU 42 0.36 1.0

Meri Konƫ  laiva 14000 TEU 15 0.11 0.13

RautaƟ e Konƫ  juna 77 % 6.8 0.0076 0.010

RautaƟ e Trailer 16 0.018 0.025

RautaƟ e Dieselveto ml.vaihtotyöt 26.2 0.00017 0.64

KUVA Lν.ο Kuljetusten ominaispäästöjä kuljetustehtäviƩ äin (VTT, LIPASTO μκλο)

 Tässä teoksessa on käsitelty enemmän yhteistyöstä syntyviä toiminnallisia vaikutuksia, muƩ a saman-
aikaisesƟ  tapahtuu myös teknistä kehitystä mooƩ oreissa, polƩ oaineissa ja jopa ohjausteknologias-
sa. Ennen kokonaan itseajavia roboƩ eja otetaan käyƩ öön avustavaa teknologiaa, joka mahdollistaa 
esim. ”platooning”-rekkaketjut vähemmillä kuljeƩ ajilla ja jopa pienemmällä ilmanvastuksella ja polt-
toaineen kulutuksella.
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 LIITE ξ: TOIMITUSKETJUYHTEISTYÖ

Hyvin usein järkevä tuotanto ja kulutus eroavat toisistaan ajan ja paikan sekä valikoiman ja eräkoon 
suhteen. TuoƩ aja fokusoituu tekemään suuria määriä yksiƩ äisiä tuoƩ eita miƩ akaavaetujen saavut-
tamiseksi ja käyƩ äjä tarvitsee laajaa valikoimaa tuoƩ eita yhden kappaleen kerrallaan. Valmistus voi 
olla halpatuotemaissa tai lähellä raaka-aineita sesonkiluonteisesƟ  ja kulutus ympäri maailman jatku-
vaa. Näitä tasapainoƩ amaan tarvitaan arvo-, jakelu- ja/tai toimitusketjuja, mitä nimeä nyt kulloinkin 
käytetään. Tässä teoksessa on pitäydyƩ y viimeksi mainiƩ uun.

Tämän teoksen johdannossa jo todeƫ  in, eƩ ä toimitusketjuissa on tehty nk. verƟ kaalista – peräk-
käisten toimijoiden välistä – yhteistyötä jo λο vuoden ajan. Kokemukset ja tulokset tällaisesta toimi-
tusketjuyhteistyöstä ovat pääsääntöisesƟ  posiƟ ivisia. Vaikka tämän kirjan pääasiallinen fokus on kui-
tenkin nyƩ emmin yleistyneessä horisontaalisessa yhteistyössä, tämä liite omistetaan silƟ  verƟ kaali-
sen toimitusketjuyhteistyön tarkasteluun, mikä antaa mahdollisuuden verrata horisontaalista ja ver-
Ɵ kaalista yhteistyötä sekä oƩ aa mahdollisuuksien mukaan oppia verƟ kaalisen yhteistyön tapaukses-
sa jo testatuista toimintamalleista. Lisäksi koko teos on laadiƩ u siten, eƩ ä se soveltuu myös opetus- 
ja koulutuskäyƩ öön. Koska yhteistyö tai kumppanuudet ovat tyypillisiä korkeakoulujen kursseja ja 
opetussisältöjä, tämä liite vahvistaa teoksen sisältöä siinä määrin, eƩ ä kokonaisuus soveltuu parem-
min ja laajemmin koulutusmateriaaliksi.

Toimitusketjuyhteistyötä voi mieƫ  ä vähintään kahdella eri tavalla joko yritysten välisinä suhteina tai 
rajat yliƩ ävinä Ɵ laus-toimitusprosesseina. Kuvassa μ.π nämä on nimeƩ y kahdeksi erilaiseksi takƟ sek-
si tasoksi logisƟ ikkaan ja toimitusketjun hallintaan. Strategisella tasolla on ostaa vai valmistaa –pää-
tökset ja siten yrityksen verkoston rakenne, ja operaƟ ivisella tasolla puolestaan varsinainen fyysinen 
materiaalivirta ja siihen liiƩ yvät tehtävät, kuten kuljetukset ja varastoinƟ . LogisƟ ikka ja toimitusket-
jun hallinta voidaan siis ajatella moniƟ eteisenä kokonaisuutena, johon kuuluvat vähintään seuraavat 
lähestymistavat: λ) rakenne, μ) suhteet, ν) prosessit ja ξ) funkƟ ot. Näihin voidaan edelleen soveltaa 
useita erilaisia koulukunƟ a, kuten strategista johtamista, organisaaƟ oteorioita, operaaƟ otutkimus-
ta, prosessijohtamista (ml. laatujohtaminen) sekä insinööriƟ eteitä.

Tässä yhteydessä on siten paikallaan myös määritellä käsiƩ eitä logistiikka, toimitusketjun johtami-
nen sekä Ɵ laus-toimitusketjun hallinta. Vaikka näitä käytetään usein toisiaan korvaavina termeinä 
ja tutkijat usein (esim. Stock & Lambert μκκλ) pitävät tarpeeƩ omana eritellä näitä, tässä kuitenkin 
tehdään niin. Toimitusketjun johtaminen on laajempi käsite kuin logisƟ ikka (Christopher μκλλ) ja Van 
Hoek (μκκλ) näkee logisƟ ikan toimitusketjun hallinnan alakäsiƩ eenä. Näissä väiƩ ämissä tarkastelu ta-
pahtuu yritysten näkökulmasta, muƩ a meillä yhteiskunnassa logisƟ ikka taas nähdään usein suurem-
pana käsiƩ eenä sen konkreeƫ  suuden, työllistävyyden ja kuljetusten vaikutusten vuoksi. LogisƟ ikka 
voidaan nähdä fyysisten materiaalivirtojen ja informaaƟ ovirtojen suunniƩ eluna ja hallintana. Yksit-
täiset yritykset eivät kilpaile pelkästään yksilöinä, vaan nykyään yhä enemmän toimitusketju toimi-
tusketjua – tai jopa ekosysteemi ekosysteemiä vastaan. Nämä laajemmat kokonaisuudet ovat moni-
mutkaisia liiketoimintojen ja suhteiden verkostoja. Lambert, Cooper & Pagh (λσσς) määriƩ elevätkin 
logisƟ ikan ja toimitusketjun johtamisen eroksi juuri nämä suhteet, joista jälkimmäinen on vastuussa 
ja siten sitä voidaan pitää laajempana käsiƩ eenä. Toimitusketjun johtaminen on siten voimakkaas-
Ɵ  suhteiden johtamista, kun taas Ɵ laus-toimitusketjun hallinta voi olla lähempänä prosessijohtamis-
ta, missä puolestaan logisƟ ikan funkƟ ot ovat keskeisessä roolissa. Toimitusketjun johtaminen mah-
dollistaa resurssien tehokkaamman johtamisen, pääsyoikeuden ulkopuolisiin resursseihin ja arvon 
tuoƩ amisen asiakkaille.

Soosay & Hyland (μκλο) ovat tehneet yhteenvedon toimitusketjuyhteistyön tutkimuksista viimeisel-
tä λκ vuodelta. He näkevät useiden erilaisten teorioiden sopivan tähän tarkasteluun toisiaan täyden-
täen. Vaikka toimitusketjuyhteistyölle on useita puolestapuhuvia seikkoja, käytännössä yhteistyö yli 
organisaaƟ orajojen on hyvin hankalaa mm. kulƩ uurillisista ja rakenteellisista eroista johtuen. Epävar-
massa toimintaympäristössä luoteƩ avat, pitkäkestoiset suhteet voivat olla menestystekijä, eikä yri-
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tys joudu opportunisƟ sen käyƩ äytymisen pelinappulaksi. Toisaalta todellisia kumppanuuksia ei voi-
ne olla samanaikaisesƟ  kovin montaa, joƩ a niihin voidaan oikeasƟ  panostaa.

Tässä liiƩ eessä tarkastellaan toimitusketjun johtamiseen kuuluvan toimitusketjuyhteistyön toteuƩ a-
misen malleja sekä niiden mahdollisia vaikutuksia suorituskykyyn. Tarkastelunäkökulma on enemmän 
Ɵ laus-toimitusketjun hallintaan liiƩ yvä prosessin sujuvuuden ja saumaƩ omuuden turvaaminen, mut-
ta sellaisen edellytyksenä voitaneen pitää toimivaa kumppanuuƩ a – ja siten onnistunuƩ a suhdejoh-
tamista. Neljännen luvun teoreeƫ  nen tarkastelu on tehty pääsääntöisesƟ  tällaista verƟ kaalista yh-
teistyötä selviƩ äneisiin tutkimuksiin perustuen, ja siten soveltuisi hyvin myös tähän kohtaan teksƟ ä. 
Toimitusketjun johtamisen merkityksen voidaan nähdä korostuneen, kun yritykset keskiƩ yvät ydin-
osaamiseen, ulkoistavat toimintojaan, hankkivat globaalisƟ  ja toimivat liki nollavarastoilla esimerkik-
si JIT-periaaƩ een mukaisesƟ  (ks. esim. kuva λ.ο).

Tässä syvennytään erityisesƟ  toimitusketjussa olevien prosessien integroimiseen, toimitusketjun osa-
puolten toisilleen jakamaan Ɵ etoon ja niiden vaikutuksiin operaƟ ivisen suorituskyvyn parantami-
seen ja jätetään varsinainen strategisen tason kumppanuuksien tarkastelu sivurooliin. Marshall (μκλο) 
summaa, eƩ ä suurin osa tutkijoista näkee Ɵ edon jakamisen johtavan merkiƩ ävään kustannusten ale-
nemiseen ja tuoƩ avuuden paranemiseen mm. vähentämällä varastoon sitoutunuƩ a pääomaa ja pie-
nentämällä eräkokoja. Kun suuri osa tutkimuksista käsiƩ elee erityisesƟ  Ɵ edon jakamista osapuolten 
kesken, mielenkiintoinen kysymys onkin se, tuleeko suorituskyvyn paraneminen ensisijaisesƟ  täs-
mällisemmästä Ɵ edosta vai yhteistyön tuomasta sujuvuudesta tavaravirtaan? Toimitusketjuyhteis-
työllä voidaan nimiƩ äin merkiƩ ävällä tavalla vaikuƩ aa nk. piiskavaikutukseen (The Bullwhip Eff ect).

Piiskavaikutukseksi sanotaan ilmiötä, jossa Ɵ lausten, varastotäydennysten ja varastoitujen määri-
en vaihtelu kasvaa siirryƩ äessä myyjäportaasta tuotantoon. Käytännössä tämä vaihtelu on sitä suu-
rempaa mitä moniportaisempi ketju on ja mitä kauempana kysyntälähteestä ollaan eli piiskavaiku-
tus syntyy, kun toimitusketjun osapuolet eivät näe todellista loppukysyntää. Tämä heilahtelu on ha-
vaiƩ avissa sinällään tasaisen loppukysynnän tuoƩ eilla, kuten esimerkiksi normaaleissa koƟ talous-
tuoƩ eissa. Ilmiö on havaiƩ avissa oheisesta kuvasta Lξ.λ.

Kuva Lξ.λ Piiskavaikutus. Kysynnän vaihtelu toimitusketjun eri tasoilla (www.logisƟ ikanmaailma.fi )

Piiskavaikutuksesta johtaa ylimääräiseen tuotantoon, varastoinƟ in, kuljetuksiin ja jälkitoimituksiin eli 
resurssien käyƩ ö on tehotonta. Lisäksi palvelutaso saaƩ aa olla huono, myynƟ ä menetetään ja jou-
dutaan turvautumaan jälkitoimituksiin eli asiakas voi peƩ yä yritykseen. Myös tuotannonsuunniƩ e-
lu vaikeutuu ja kapasiteeƫ  päätökset voivat osoiƩ autua virheellisiksi. Nämä tekijät puolestaan aihe-
uƩ avat myynnin menetystä. Piiskavaikutus syntyy, vaikka kaikki ketjun osapuolet tekisivät sinällään 
raƟ onaalisia päätöksiä.
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Lee ym. (λσσρ) tunnistavat piiskavaikutuksen aiheuƩ ajiksi: λ) Kysyntäennusteiden päiviƩ ämisen hi-
tauden, μ) hankintojen eräkoot, ν) hintatasojen vaihtelut ja ξ) puuƩ eiden säännöstelyt. Tietoja jaka-
malla kysyntää voidaan ennustaa yhdessä kumppaneiden kanssa, ylisuurten Ɵ lauserien houkutusta 
kannaƩ aa välƩ ää ja vakaa hintataso tukevat tasaista materiaalivirtaa. PuuteƟ lanteissakaan ei kanna-
ta tehdä spekulaƟ ivisia yli suuria Ɵ lauksia. Ehkä oleellisimpana seikkana on aina analysoida huolella 
kysyntäinformaaƟ ossa olevat piikit ja ymmärtää se, onko kysyntä todella muuƩ unut vai onko taus-
talla jokin tässä luetelluista Ɵ lapäisistä muuƩ ujista. Piiskavaikutusta aiheuƩ avia tekijöitä voi hallita 
esimerkiksi seuraavilla takƟ ikoilla:

λ. Vältä jatkuvaa historiaƟ etoon ja uusiin Ɵ lauksiin perustuvaa moniportaista 
ennustamista. Ennakoikaa kysyntää yhdessä toimiƩ ajienne kanssa.

μ. Vältä ylisuurten Ɵ lauserien houkutuksia, vaikka ne olisivatkin hankintahinnaltaan 
halvempia. KehiƩ äkää ruƟ iniƟ lauksiin edulliset täyƩ öƟ lausmenetelmät, ja tehkää 
koƟ inkutsuja vain todelliseen tarpeeseen.

ν. VakauƩ akaa hintataso ja vähentäkää kallista kampanjoinƟ a. Joka päivä edulliset 
hinnat (Every Day Low Price, EDLP)-strategia on osoiƩ autunut usein toimivaksi HILO 
(High-Low)-strategia sijasta. Hintavakaus vähentää myös muuta sähläystä ja tehostaa 
toimintaprosesseja.

ξ. Toimitusongelmissa älä Ɵ laa varmuuden vuoksi ylisuuria määriä, vaikka oleƩ aisit sen 
olevan keino saada suurempi osuus jäljellä olevasta toimituskapasiteeƟ sta.

Yritykset pitävät usein markkinaƟ edot itsellään ja ongelmien syitä voidaan etsiä ketjun muista toimi-
joista. Toimitusketjuun ja logisƟ ikkaprosessiin liiƩ yen kysyntä-, tuotanto- ja varastoƟ etoja pidetään 
usein strategisina eikä niitä jaeta muille. Piiskavaikutusta voidaan kuitenkin vähentää jakamalla Ɵ e-
toa ketjun eri osapuolten välillä. Reaaliaikainen Ɵ eto lopputuoƩ een kulutuksesta auƩ aa välƩ ämään 
kapasiteeƫ  ongelmia ja ylivarastoinƟ a sekä varmistamaan tuoƩ eiden saatavuuden eri vaiheissa. Tä-
män päivän menestysyritykset ovat jo kiinniƩ äneet tähän huomiota ja erilaisia toimitusketjun yh-
teistyömalleja onkin esiteƩ y useita, kuten kaupintavarasto (consignment stock), toimiƩ ajan ylläpi-
tämä varasto (VMI), ECR (Effi  cient Consumer Response), CPFR (CollaboraƟ ve Planning, ForecasƟ ng, 
and Replenishment) ja niiden muunnelmat. Kaupintavaraston ja VMI:n suurin ero vaihto-omaisuu-
den omistajassa ja siten riskinkantajassa. Kaupintavarastossa vaihto-omaisuus on myyjän taseessa 
ja riskillä, muƩ a asiakkaan käytössä, kun taas VMI:ssä toimiƩ aja huolehƟ i asiakkaan valtuuƩ amana 
täydennysƟ lauksista ja varasto on siten asiakkaan taseessa. Seuraavassa tarkastellaan yhtenä toimi-
tusketjuyhteistyön vaihtoehtona CPFR-toimintamallia (Kuva Lξ.μ).

Tämä CPFR on VICS (Voluntary Interindustry Commercial Standards) rekisteröity tavaramerkki ja toi-
mintamalli. Se on esiteƩ y tässä yhtenä tapana tehdä tavaratoimiƩ ajayhteistyötä. Siinä eri toiminto-
jen suoriƩ ajat on merkiƩ y värikoodein (lila ostaja, syaani myyjä ja keltaisella yhteiset akƟ viteeƟ t). 
Toimintamalli jakaantuu myös kolmeen eri osaan: suunniƩ elu, ennustaminen ja tuotetäydennysten 
toimiƩ aminen. Aluksi tehdään kehiƩ ämis- ja yhteistyösopimus sekä molempien osapuolten liiketoi-
mintojen kehiƩ ämishankkeet. CPFR voi vaikuƩ aa monimutkaiselta pakeƟ lta, muƩ a monet sen tuo-
mista hyödyistä on saavuteƩ avissa jo yksinkertaisemmillakin yhteistyöratkaisuilla, kun vaan mahdol-
listamme toimitusketjun toteuƩ amiseen liiƩ yvän Ɵ etojen vaihdon osapuolten välillä. Erityisen kes-
keisessä roolissa on loppukysyntäinformaaƟ ota, jota esimerkiksi kaupassa saadaan jatkuvasƟ  kas-
sapääƩ eistä. JaeƩ avaa Ɵ etoa voivat olla varsinaisen myynƟ datan lisäksi varastosaldo, tulevat kam-
panjat, uusien tuoƩ eiden lanseeraukset sekä muut mahdolliset tapahtumat. Tämäkin lisää toimitus-
ketjun läpinäkyvyyƩ ä ja siten riskejä.
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KUVA Lξ.μ CPFR-toimintamalli
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Case: Golli

GSλ:n GOLLI (Global Orders, LogisƟ cs Labels & InformaƟ on) on koƟ mainen uusi pilvipalvelu, 
jota ollaan oƩ amassa käyƩ öön loppuvuodesta μκλο. Alkuvaiheessa se on päiviƩ äistava-

rakaupan toimiƩ ajilla suunnaƩ u palvelu, jonka avulla he voivat huolehƟ a Ɵ lausvahvistuksista, 
toimitussanomista ja myöhemmin myös laskuista Ɵ laajalle ilman yritysten omaa investoinƟ a 
raskaisiin OVT-ratkaisuihin. Järjestelmän perusperiaaƩ eet on esitelty oheisessa kuvassa Lξ.ν.

GSλ Finland Oy:n Golli-palvelu tarjoaa päiviƩ äistavarakaupan tavarantoimiƩ ajalle kätevän vaih-
toehdon sähköiseen Ɵ lausten käsiƩ elyyn ja tavarantoimituksiin. Neƫ  selaimella käyteƩ ävän 
pilvipalvelun avulla pk-yritys voi myös helposƟ  mukautua kaupparyhmien Ɵ laus-toimituspro-
sesseihin. Gollin digitaaliset ja GSλ-standardeihin perustuvat meneƩ elyt tehostavat koko toi-
mitusketjua.

Gollin avulla voi λ) vastaanoƩ aa ja vahvistaa EDI-Ɵ laukset, μ) keräillä ja muodostaa toimituk-
sen, ν)tehdä kuljetusƟ lauksen, ξ) tulostaa standardimuotoisen SSCC-koodilla varustetun kol-
liosoitelapun sekä rahƟ kirjan, ο) läheƩ ää Ɵ laajalle täsmällisen ennakkoƟ edon lähetyksestä si-
sältävän EDI-toimitussanoman, π) laskuƩ aa asiakasta, sekä ρ) varmistaa tuoƩ eiden jäljiteƩ ä-
vyyden toimitusketjussa

GSλ perustaa ja kehiƩ ää palvelun yhteistyössä kaupparyhmien, tavarantoimiƩ ajien sekä logis-
Ɵ ikkaoperaaƩ orien kanssa. Palvelun käyƩ öönotot alkavat loppuvuodesta μκλο. Pääkohderyh-
mäksi on valiƩ u aluksi elintarvikkeiden tuoƩ ajat, esimerkiksi maahantuojat, panimot ja leipo-
mot. Gollille tavoitellaan lähivuosina satoja käyƩ äjäyrityksiä.

Palvelu ei vaadi Ɵ etoteknistä erityisosaamista eikä toiminnanohjausjärjestelmiä. Edullinen kuu-
kausimaksu sisältää Gollin rajoiƩ amaƩ oman hyödyntämisen. Lisäksi tarvitaan vain sopiva pää-
telaite, viivakoodinlukija sekä tulosƟ n. Neƫ  selainkäyƩ öliiƩ ymän lisäksi palvelu on mahdollista 
integroida yrityksen nykyiseen toiminnanohjausjärjestelmään. Tällöin asiakas vastaa itse liiƩ y-
män rakentamisen kustannuksista Gollin ja oman järjestelmänsä välillä.

Golli tehostaa operaƟ ivisesƟ  toimitusketjua poistamalla tarpeetonta manuaalista työtä. Tämä 
vähentää virheitä ja parantaa prosessin laatua. Varsinaista loppukysyntäinformaaƟ on läpinä-
kyvyyƩ ä Gollissa ei ainakaan vielä ole. Tällaisilla lisäominaisuuksilla varusteƩ una sen tuoƩ a-
mat hyödyt voisivat olla vielä nykyistäkin suurempia, kun se kykenisi vaimentamaan myös piis-
kavaikutusta.

KUVA Lξ.ν
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LIITE ο: TEKNOLOGISIA RATKAISUJA INTERMODAALITERMINAALIIN

Intermodaalisuuden edistämiseen ja erityisesƟ  kuljetusmuotosiirtymään maanteiltä rautateille on 
tarjolla useita erilaisia teknologisia ratkaisuja palveluntarjoajien lisäksi. Teknologiat liiƩ yvät sekä 
ICT:aan eƩ ä materiaalinkäsiƩ elyyn. Intermodaaliterminaali voi merkiƩ ävä sisämaansatama suuri-
ne ja tehokkainen siltanostureineen, muƩ a se voi olla myös kevyempiin investointeihin perustuva. 
Tässä liiƩ eessä lähdetään liikkeelle jälkimmäisistä, kun halutaan korostaa nopeaa, joustavaa ja ket-
terää siirtymistä kohƟ  intermodaalisia kuljetusketjuja. Esimerkkeinä tällaisista mainiƩ akoon saksa-
lainen CargoBeamer (hƩ p://www.cargobeamer.com/public/ρσομρν_Homepage/) ja sveitsiläinen In-
novaTrain (hƩ p://www.innovatrain.ch/?id=ξο&L=λ). CargoBeamerin toimintaperiaate näkynee osit-
tain alla olevan kuvan Lο.λ vasemmassa reunassa: siinä puoliperävaunu siirretään horisontaalisesƟ  
erityisvalmisteiseen junan vaunuun. Toiminta on melko nopeaa, perävaunut voidaan tuoda odoƩ a-
maan junaa omiin parkkiruutuihinsa, ja tällä mahdollistetaan myös osakuormat. νπ puoliperävaunua 
saadaan poisteƩ ua junasta ja uudet perävaunut asenneƩ ua Ɵ lalle λο minuuƟ ssa.

KUVA Lο.λ www.cargobeamer.com

Yllä olevan kuvan oikeassa reunassa on puolestaan esimerkki InnovaTrain -teknologiasta. Sillä voi-
daan siirtää näppäräsƟ  junan viereen tuotava konƫ   horisontaalisesƟ  perinteiseen vaunualustaan, 
johon on asenneƩ u sopiva kiinnityskisko ja tunniste. Yrityksen toimitusjohtaja kertoi, eƩ ä heillä on 
asiakasyrityksellään Coopilla Sveitsissä käytössä tällainen ratkaisu, ja rautaƟ ekuljetuksia käytetään 
paikoin jopa πκ km:n etäisyyksillä. Saman tehtävän voi hoitaa myös Cargoteciin kuuluvan Kalmarin 
konƫ  kuroƩ ajalla (kuva Lο.μ, Kalmar.fi  μκλπ). Teknologisia esteitä tavaran saamiseksi rautateille voi-
daan näillä madaltaa merkiƩ äväsƟ . 

Kuvassa Lο.ν esitellään siƩ en järeämpi ratkaisu konƫ  en siirtämiseen rautaƟ e- ja maanƟ ekuljetusten 
välillä. Intermodaaliterminaalissa tarvitaan myös ICT-osaamista ja erilaisten ohjelmistojen rooli onkin 
merkiƩ ävä kehityskohde jatkossa nosto- ja siirtolaiƩ eiden rinnalla joustavien ja saumaƩ omien kul-
jetusketjujen takaamiseksi. EU:n liikennepoliƟ ikan valkoisen kirjan (μκλλ) mukainen siirto maanteiltä 
muihin kuljetusmuotoihin ratkaisee osan mm. infrastruktuuriin ja kuljetuksiin liiƩ yvistä ongelmista. 
Yhdistetyt kuljetukset nähdään välineenä niin kilpailukyvyn kuin vastuullisuudenkin kehiƩ ämiseen. 
Suomessa kokeillaan superrekkoja, jotka ovat kuin maanƟ ellä liikkuvia junia. Useammalla yh Ɵ öllä 
on kokeilulupa, joka mahdollistaa esim. kahden ξκ’ konƟ n kuljeƩ amisen kerralla Ɵ etyillä reiteillä.
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KUVA Lο.μ

KUVA Lο.ν
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