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1. Tutkimushankkeen kuvaus
1.1. Toteutustapa, rahoitus ja yhteistyokumppanit

“Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit” - tutkimushanke on
Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa toteutettava 1.2.2005 kaynnistynyt
kolmevuotinen toimintatutkimus. Hankkeen esiselvitystyd, jonka tutkimustulokset on
julkaistu Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnan julkaisussa “Puheenvuoroja
yrittajyydestd maaseudulla”, laadittiin kevaan ja kesan 2005 aikana osana Keski-Suomen
maaseudun osaamisen ja yrittdjyyden ohjelmaa. Tutkimushankkeessa vuosina 2006-2008
toteutettujen kenttdvaiheiden tulokset esitetdadn kootusti tdassa raportissa. Raportti koostuu
neljasta eri osasta niiden valmistumisjarjestyksen mukaisesti:

1. Puunhankinnan nykytila: asiantuntijatyoryhmien tulokset ja tutkimushankkeen
tulosten kokoava tulkinta

2. Puunhankinnan kustannustehokkuuden kehittdminen / puhelinhaastattelu
puunkorjuu- ja kuljetusyrittgjille vko 49 - 51/2006

3. Vertailututkimus muiden toimialojen liiketoimintamallien suhteen

4. Metsdalan asiantuntijatydryhmien arvio muiden toimialojen toimintamallien
soveltuvuudesta raakapuunhankinnan kenttaan

Vuoden 2005 syyskuusta tutkimushankkeen valmistumisajankohtaan vuoden 2008
loppuun  saakka hankkeen rahoituksesta vastaavat jo esiselvitysvaiheessa
yhteistyokumppaneina toimineet tahot: Tekes, Koneyrittdjien liitto ry, Metsateollisuus ry,
Metsaliitto  Osuuskunta, Stora Enso Metsi, UPM Metsd, Metsahallitus,
Yksityismetsatalouden Tyonantajat ry, MTK ry, Ponsse Oyj, John Deere Forestry Oy seka
OKO Oyj. Edellisten lisaksi Metsamiesten saatio on myontinyt tutkimusapurahaa
hankkeen toteutusta varten.

Tutkimushankkeen kaikki osaraportit ovat julkisesti saatavilla hankkeen verkkosivuilta
osoitteesta www.woodfuture.fi.

1 Ks. lahteet 5.33: Niemeld, T. & Lyytinen, S.-M. & Vesterinen, M. & Palmroth, A. & Jalkanen, M. 2005.



1.2. Tavoitteet

Tutkimushankkeen tavoitteena on kartoittaa uusia, vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja
kotimaisen raakapuun hankintaan, joiden avulla voidaan osaltaan varmistaa
metsateollisuutemme globaali kilpailukyky my06s tulevaisuudessa hankintaketjun
lisdantyneen kustannustehokkuuden kautta. Toteutettava hanke on alansa ensimmaisia
tutkimuksia, jossa maamme puunhankintaa tarkastellaan koko raakapuun toimitusketjun
osalta. ~ Puunhankinnan  toimintoja  analysoidaan  kustannustehokkuuden ja
asiakastyytyvdisyyden nakokulmasta puunmyyjan, teollisuuden hankintaorganisaation
sekd alan sopimusyrittdjien toimenkuvat ja tarpeet huomioiden. Tyon punaisena lankana
on siten hankintaketjun toimivuuden tarkastelu yhtend kokonaisuutena. Hankkeen
keskeinen lahtokohta on puuta jalostavan teollisuuden raaka-aineen laadukkuuden ja
toimitusvarmuuden  varmistaminen tulevaisuudessakin etsimalld  vaihtoehtoisia
toimintatapoja, joiden avulla hankintaketjussa toimiville yrityksille ja organisaatioille
voidaan luoda  mahdollisuus taloudellisesti  parempaan tulokseen.  Koko
puunhankintaketjun ollessa voimakkaasti riippuvainen jalostavan teollisuuden
kilpailukyvystd maailmanmarkkinoilla, hankintaketjun toimijoiden kannattavuuden
parantamista haetaan ketjun siséltd, pyrkimallad lisidmaan kustannustehokkuutta eritoten
ketjun rakenteiden ja tyOnjaon kriittisen tarkastelun kautta. Tutkimushankkeen avulla
esiin nostettavien strategisten liiketoiminnan kehittdmisalueiden osalta pystytaan myos
entistd tehokkaammin kartoittamaan erityisesti alan tietoliikenneteknologiaan liittyvien
innovaatioiden tarvetta.



2. HANKERAPORTIT AJALTA 2006-2008



PUUNHANKINNAN NYKYTILA:
ASIANTUNTIJATYORYHMIEN TULOKSET JA
TUTKIMUSHANKKEEN TULOSTEN KOKOAVA TULKINTA

Jyvaskylan yliopisto
Taloustieteiden tiedekunta
Minna Vesterinen

23.4.2006



Sisilto:

1. Puunhankinnan aivoriihet

1.1. Aivoriihien toteutus

1.2. Aivoriihien tiivistetyt tulokset

1.2.1. Aivoriihi I:n tehtdvananto

1.2.2. Yhteinen "metsallinen” visio ja oman edun tavoittelu
1.2.3. Luottamuksen nakertajat

1.2.4. Puunhankinnan kehityksen tulppa: tietojéarjestelmien
integroimattomuus ja standardien puute

1.2.5. Aivoriihi II:n tehtdvananto

Sivu

9
9
10
11

12
12

1.2.6. Kustannustehokkuuden ja synergiaetujen edellytys: yhteinen tietokantapohja ja

standardit
1.2.7. Yhteistavoitteellinen yritysryhma — toimintamallin
soveltuvuus puunhankintaan

2. Tutkimustulosten tulkitseva kokoaminen

3. Yhteenveto

4. Jatkotoimenpiteet

Lahteet

Liitteet

2.1. Puunhankinnan asiakas-toimittaja suhteiden rakenne
2.2. Puunhankinnan nykytilan tarkastelu prosessiajattelun nakokulmasta

2.2.1. Tavoitekustannuslaskenta
2.2.2. Miksi - kysymyksen ja yksinkertaisuuden tarkeys

2.3. Puunhankinnan analysointi arvoa tuhoavien ja arvoa tuottavien
mekanismien osalta

2.3.1. Eturistiriidat ja epatasapainoiset valtasuhteet

2.3.2. Yrityskulttuurien erot ja kollektiivinen sokeus

2.3.3. Organisaation sisdiset arvoa tuhoavat mekanismit
2.3.4. Ostajakohtaiset tase-erét ja rutiinit tiedonjakamisessa
2.3.5. Toisiaan tdydentavat kyvykkyydet

2.3.6. Tehokas hallinnointi

2.3.7. Organisaation sisdiset arvoa luovat mekanismit
2.3.8. Yhteenveto lisdaarvontuottokyvysta

2.4. Kannustimien voima kustannusten karsimisessa

4.2. Tutkimushanke

Liite 1: Aivoriihi I/ tehtavananto
Liite 2: Aivoriihi II / tehtavananto
Liite 3: Aivoriihi II / kutsutuille toimitettu ennakkomateriaali

13

14

15

15
16
17
19

22
22
22
23
23
24
26
27
27

28

29

30

30
32

33

35
36
37



1. Puunhankinnan aivoriihet
1.1. Aivoriihien toteutus

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushankkeen toinen
empiriaosa toteutettiin viikoilla 48/05 sekd 5-6/06 jarjestettyjen aivoriihien muodossa.
Toteutetun empiriaosan tavoite oli varmistaa kevddn 2005 haastattelututkimuksen
tulosten luotettavuus®. Taman lisdksi talven kenttavaiheen avulla pyrittiin kartoittamaan
sekd syyt ettd alan toimijoiden itsensd ndkemat ratkaisumahdollisuudet puunhankinnassa
esiintyvad kustannustehottomuutta aiheuttavien tekijoiden osalta. Tutkimusosan
alkuperdisend tavoitteena oli niin ikddn myos listata merkittivimmat puunhankinnan
tulevaisuuden muutospaineet pohjautuen Metlan vuonna 2003 julkaisemaan
skenaariotutkimukseen®. Tdma tavoite jouduttiin kuitenkin aikataulusyistd jattamaan
aivoriihityostd pois, jotta tyoryhmiin osallistuneille jdsenille voitiin taata riittdvasti aikaa
puunhankintaan kustannustehokkuutta tuovien ratkaisumahdollisuuksien pohtimiseen.

Tutkimushankkeen johtoryhmdan kuuluvien UPM:, Stora Enson, Metsiliitto
Osuuskunnan ja Metsdhallituksen, Yksityismetsatalouden tyOnantajien ja MTK:n
metsaryhmén sekd Koneyrittdjien liiton edustajien nimeédmille aivoriihien jésenille
toimitettiin  kirjallinen kutsu 14.10.2005. Kutsun liitteend toimitettiin kevaan
haastattelututkimuksen tulokset, tutkimushankkeen toisen empiriaosan tutkimusstrategia,
aivoriihien alustavat ohjelmat aikatauluineen seka ajo-ohjeet kokouspaikalle. Aivoriihiin
kutsutut henkil6t, aivoriihien ajankohdat sekéd kokouspaikat on esitetty oheisessa kuvassa
1.

paikkakunta Tampere Vierema Oulu
kokoustila John Deere Forestry, Lokomonkatu 21 Ponssen klubi, Harkoniementie 7 Metsahallitus, Veteraanikatu 5
pvm aivoriihi |
(osallistujalkm) 28.11.2005 klo 12.00-16.30 (12) 30.11.2005 klo 12.00-16.30 (11) 2.12.2005 klo 12.00-16.30 (9)
pvm aivoriihi Il 9.2.2006 klo 9.00-14.00 (12) 3.2.2006 klo 12.00-16.30 (11) 2.2.2006 klo 12.00-16.30 (10)
(osallistujalkm)
kutsutut organisaatio nimi organisaatio nimi organisaatio nimi
1 Pentti Pietila yrittaja Simo Kuittinen yrittdja Veijo Kaihua
2 Timo Tolppa yrittaja Hannu Jauhiainen yrittaja Asko Piirainen
3 limo Kalli yrittaja Pasi Mikkonen yrittaja Seppo Kulju
4 Sami Haliseva yrittaja Pasi Piironen yrittaja Petri M. Perdaho
5 Juhani Tuominen yrittaja Jussi Puoskari yrittdja Heikki Kuusela
6]yrittaja Jukka Vainionpaa yrittaja Jarmo Ruokolainen
7|Metsaliitto Juha Korhonen (28.11.) |Metsaliitto Teppo Oijala Metsaliitto [Kimmo Uurtamo
Juha Jumppanen (9.2.)
8|Stora Enso Sami Honkanen Stora Enso Olli-Pekka Ahonen  |Stora Enso Pekka T. Rajala
9|UPM Jouni Kohonen UPM Ahti Luukkonen UPM Juha Korhonen
10|Metsahallitus Kari Hdmalainen Metsahallitus Ahti Weijo Metsahallitus  [Erkki Herttuainen
11|MHY Matti Sojakka [MHY Mauri Saisa MHY Mikko Harju
12]MHY Harri Tasanen IMHY Markku Vaario MHY Paavo Leskinen
yhteens3 kutsuttuja 12| 12 11

Kuva 1: Tutkimushankkeen aivoriihet

2 Niemeld, T. & Lyytinen, S.-M. & Vesterinen, M. & Palmroth, A. & Jalkanen, M. 2005.
3 Rummukainen, A., Heikkila, J., Sikanen, L., Aarnio, J., Makinen, P. & Tahvanainen, T. 2003.




Kummankin aivoriihen aluksi tutkija Vesterinen piti lyhyen alustuksen kertoen
aivoriihien jasenille pdivan tavoitteet, merkityksen tutkimushankkeen kannalta sekd
selvitti kaytdnnon jarjestelyt. Aivoriihien keskusteluaiheet sekd mahdollinen muu
lisdmateriaali toimitettiin jokaiselle kutsutulle tiedoksi noin viikkoa ennen tapaamista ja
niiden sisalto selvitettiin lyhyesti vield ennen aivoriihien tehtdvien antoa ja tyoryhmiin
jakoa. Tyoryhmien tehtavanannot on esitetty taméan raportin liitteissd 1 ja 2 sekd aivoriihi
IT varten toimitettu ennakkomateriaali liitteessa 3.

Keskusteluaiheisiin liittyvét tehtdvét suoritettiin jakamalla aivoriihien jasenet kahteen
keskusteluryhmaéén, joiden tehtdvana oli kirjata oma perusteltu ndkemyksensd annetusta
aiheesta ja valmistautua esittdmdan se vastinryhmaélleen. Tutkija nimesi kunkin
keskusteluryhmaén jasenet siten, ettd jokaisessa oli edustettuna seka yrittajat, teollisuuden
hankintaorganisaatioiden edustajat ettd metsanhoitoyhdistys. Esitysten ja keskustelujen
paatteeksi aivoriihien jasenet laativat tutkijan avustuksella yhteenvedon nakemyksistdan
ja perusteluistaan annetun keskusteluaiheen ja tehtdvan osalta. Tutkija Vesterinen laati
aivoriihien tuotoksista muistiot ja toimitti ne tydryhmien jasenille tarkistettavaksi.

1.2. Aivoriihien tiivistetyt tulokset
1.2 1. Aivoriihi I:'n tehtdavananto

Marras-joulukuun vaihteessa viikolla 48/2005 jarjestettyjen ensimmadisten aivoriihien
tavoitteena oli testata kevadan haastattelututkimuksen tulosten luotettavuus seka kartoittaa
todennettujen puunhankinnassa kustannustehottomuutta aiheuttavien ongelmakohtien
syyt. Tyoryhmien ensimmainen keskusteluaihe oli haastatteluihin pohjautuva vaittama:
“yhteisen vision puuttuminen, vihédinen luottamus toimijoiden kesken ja tietojarjestelmien
integroimattomuus  aiheuttavat  kustannustehottomuutta  puunhankintaketjussa.”
Ryhmien tuli perustellusti paattdd, pitdako annettu vdite paikkaansa vai ei, osin tai
kokonaan. Samaisen tehtdavanannon yhteydessd ryhmille jaettiin myds professori Hau
Leen (Stanford Graduate School of Business) laatimat toimitusketjun arviointikriteerit,
joiden osalta ryhmien tuli antaa kotimaiselle puunhankintaketjulle kannolta tehtaan
portille kouluarvosana 4-10. Hau Leen mukaan toimitusketjun suorituskykyyn vaikuttavat
keskeisesti kolme tekijaa: reagointikyky (agility), sopeutumiskyky (adaptability) ja ketjun
toimijoiden tavoitteiden yhdensuuntaisuus (alingment). Nama kasitteet voidaan lyhyesti
madritelld seuraavasti:

> reagointikyky: kyky vastata nopeasti lyhyelld aikajanteelld syntyviin kysynnan ja
tarjonnan vaihteluihin; kyky vastata ulkoisten muutospaineiden aiheuttamiin
toimialan muutoksiin.

> sopeutumiskyky: hankintaketjun toimintamallin kyky mukautua markkinoiden
rakenteelliseen muutokseen, toimittajaverkoston muutettavuus / muunneltavuus.
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> ketjun toimijoiden tavoitteiden yhdensuuntaisuus: hankintaketjun toimijoiden
intressit ovat samansuuntaiset, organisaatioiden valilld ei esiinny ristiriitaisuuksia.*

Asioiden todellisen tilan ymmartamisen varmistamiseksi aivoriihen toinen tehtdvananto
keskittyi  analysoimaan  ensimmaisen  keskusteluaiheen  yhteydessi  todetun
puunhankintaketjun nykytilan syita.

1.2.2. Yhteinen "metsallinen ” visio ja oman edun tavoittelu

Yhteenvetona kolmen aivoriithen keskusteluista ja esityksistd voidaan todeta, ettd
kotimaisen raakapuun hankintaketjun toimijoilla on yhteinen ns. “metséllinen” visio.
Tama tarkoittaa, etta kaikki tutkimuksessa mukana olleet toimijat tiedostavat suomalaisen
metsateollisuuden globaalin kilpailukyvyn merkityksen toiminnassaan ja sen turvaaminen
tulevaisuudessakin ~ koettiin  erittdin  tdrkedksi  jokaisen  toimijan  kannalta.
Metsédnhoitoyhdistysten, korjuu- ja kuljetusyrittédjien ja teollisuuden
hankintaorganisaatioiden vélinen keskindinen riippuvuus toisistaan tiedostettiin siten joka
organisaatiossa, mutta kdytannossa jokaisen organisaation todettiin asettavan tavoitteensa
omista lahtokohdistaan — “oman edun tavoittelun” todettiin olevan keskeista.

Kotimaisesta raakapuun hankinnasta puuttuu toimintaa aidosti yhteistyossa mhy-kentén,
yrittdjien ja teollisuuden hankintaorganisaatioiden kanssa kehittava kulttuuri.
Luottamuspulaa todettiin esiintyvan erityisesti metsanhoitoyhdistysten ja teollisuuden
hankintaorganisaatioiden valilld — yrittdjien ja teollisuuden vilisen sekd yrittdjien
keskindisten suhteiden todettiin sen sijaan viime vuosina parantuneen. Kaytdnnossa
yhteisen kehittamiskulttuurin puute voidaan havaita mm. puukaupan yhteydessa
tehtdvan moninkertaisen tyon suhteen tai véahdisend yhteistyona paikallisen
metsdnhoitoyhdistyksen, teollisuuden hankintaorganisaatioiden ja yrittdjien valilla
puunkorjuun suunnittelussa esim. korjuukauden maksimoimiseksi. Toimitusketjun
arviointikriteerien osalta kaikki ty6ryhmalaiset antoivat heikoimman keskiarvosanan 6,5
ketjun toimijoiden tavoitteiden yhdensuuntaisuudelle perusteluinaan mm. ”jokainen
toimija hakee omaa etuaan Iyhyelld tdhtdimella”, pdillekkdisten organisaatioiden
reviiritaistelu, taistellaan samasta leivasta eikd nousta vanhoista poteroista”, ”voimakkaat
omat intressit ja kulttuurit”. Puunhankintaketjun sopeutumiskyvyn katsottiin olevan
hieman parempi, keskiarvosana 6,9 ja perusteluina mm. “toimittajaverkoston
muunneltavuus vahdistd”, “muutosta tapahtunut, mutta perusrakenne pysynyt samana”,
“rakenteet kiveen hakattu, organisaatiot puolustaa omia reviirejadn”. Parhaimman
arvosanan aivoriihien jdsenet antoivat puunhankintaketjun reagointikyvylle,
keskiarvosana 7,5 mm. seuraavin perustein: ”ohjeistukset menevit todella nopeasti lapi”,
“toimitaan pienilld pystyvarannoilla” ja “yrittdjien valinen yhteistyd on lisannyt
venymiskykya”.

% Lee, H. L. 2004.
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1.2.3. Luottamuksen nakertajat

Liiketoiminnan tarkastelu vain oman organisaation ndkokulmasta lisdd eturistiriitojen
syntya, mikd puolestaan vahentdda toimijoiden valistd luottamusta ja heikentda
tiedonkulkua. Puunhankinnan epétasapainoiset valtasuhteet ovat osaltaan ruokkineet
opportunismia, joka niin ikddn sy0 luottamusta. Positiivinen kehitys, joka on aivoriihien ja
haastattelujen perusteella tapahtunut suurempien alue/avainyrittdjien ja teollisuuden
hankintaorganisaation valilla vahvistaa edelld kuvatun tilanteen:
alue/avainyrittdjatoiminnassa yhteistyota yrittdjien ja hankintaorganisaation edustajien
valilla on lisdtty seka siirrytty tyosuhteenomaisesta asetelmasta kahden yrityksen véliseen
toimintaan, minka on todettu parantaneen luottamusta ko. toimijoiden valilla.

Puunkorjuu- ja kuljetusyritysten keskimadrin pieni yrityskoko ja ensisijaisesti teknisesta ja
metsanhoidollisesta osaamisesta koostuva yrittdjien osaamispohja on niin ikdan
ylldpitanyt puunhankinnan valtasuhteiden epéatasapainoa. Vallitsevaan tilanteeseen on
luonnollisesti vaikuttanut my0s historia sekd yrittdjien asiakaskunnan yrityskulttuuri,
jossa erddn tyoryhmdn lausuman mukaan ”yrittdjid johdetaan kuten palkkasuhteisia
tyontekijoitda — metsdalan yrittdjyys on synnytetty osin pihtisynnytykselld 20-30 vuotta
sitten, ei normaalin yrityksen syntymisen kautta”. Tilaa aidon yritystoiminnan
kasvattamiseen ei ole annettu jos sitd ei ole pyritty toisaalta ottamaankaan. Voitaneen
todeta, ettd puunkorjuu- ja kuljetusyrittdjien lisdksi myds mhy-kenttdd ja teollisuuden
hankintaorganisaatioiden toimintaa on perinteisesti leimannut korjuuteknologiaan ja
metsanhoidollisiin  asioihin  keskittyminen, mikd ndkyy my06s tutkimuksen
painopistealueissa. Taman tuloksena kotimaisen raakapuun hankinnassa korjuun
toteuttaminen luontoarvoja kunnioittaen onkin selkedsti maailman huippuluokkaa.
Toisaalta liiketaloudellisen tarkastelun sivurooli puunhankinnassa nousi esille tydryhmien
kommenteissa, joissa todettiin mm, ettd “metsdn tuoton ja puunhankintaketjun
hahmottaminen on heikkoa, kokonaisuus on hukassa”, “palvelupohjaisen hinnoittelun
puuttuminen on puute — yksikkdhinnoittelu ei edista yrittdjyyden kehittymistd” ja
”puunhankinnan nykytilan yksi syy on osaamattomuus talousasioissa”.

Metsédnhoitoyhdistysten, yrittdjien ja hankintaorganisaatioiden viliseen luottamukseen
vaikuttaa valtasuhteiden ja koko toimitusketjun kannattavuuden huomioimisen lisdksi
myos jatkuvuus. Jatkuvuuden kokemiseen vaikuttaa vahvasti yrityspolitiikka — kuinka
selvat pelisidnnot toimittajasuhteiden osalta on luotu ja miten niiden noudattamista
valvotaan. Sekd aivoriihien tyoryhmaéldisten ndkemys ettd aikaisemmat haastattelut
osoittavat, ettd erityisesti teollisuuden hankintaorganisaatioiden tulisi tarkistaa
yrityspolitiikkaansa téltad osin — uuden miehen astuessa tehtavaansa jatkuvuuden koettiin
olevan epdvarmaa (“sopimukset eivdt valttdimatta siirry neuvottelukumppanin
vaihtuessa”) ja ettd yhtio ei ole kentalld samannédkoinen kuin keskusjohtotasolla.
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1.2.4. Puunhankinnan kehityksen tulppa: tietojarjestelmien integroimattomuus ja
standardien puute

Tietojarjestelmien integroimattomuuden voidaan todeta olevan talld hetkelld selkein sekéa
suurin  konkreettinen tulppa puunhankinnan liiketaloudellisten toimintamallien
kehittymiselle. Metsdyhtiot ovat halunneet pitdd tietojarjestelméat omissa kasisséddn, silld
niiden on koettu tuottavan kilpailuetua markkinoilla, yhteisen tietojarjestelmapohjan
hyotyja ei ole pystytty osoittamaan ja toisaalta my0s rahaa omanlaisen jarjestelman
kehittdmiseen on ollut. Kustannustehokkuutta on pitkdan pystytty lisddmdan yhtididen ja
heidén yrittdjiensa valisen tietojdrjestelmien vertikaalisen integraation avulla ja nédin ollen
tarvetta horisontaalisesti, toimialan ldpi toteutettavalle kehitystyOlle ei ole syntynyt.
Nykyinen pitkdan jatkunut metsasektorin alhainen kannattavuus edellyttda kuitenkin jo
rationalisointitoimia metsayhtiokohtaisten toimittajaketjujen sisdisten toimintojen lisaksi
my0s koko toimialan osalta. Toimialalle tarvitaan halpoja ja helppokayttoisia web-
pohjaisia ratkaisuja, jotka mahdollistavat yrittdjien palveluntarjonnan useammalle kuin
yhdelle asiakkaalle kustannustehokkaasti. Standardeja tarvitaan myos horisontaalisen
tiedonkulun edistamiseksi - kaikkien toimialan keskeisten organisaatioiden
tietojarjestelmien pitdd pystyd vélittimaan keskeisimmat leimikkotiedot ilman erillista
jopa manuaalista konvertointia.

1.2.5. Aivoriihi II:n tehtdvananto

Helmikuun alussa viikolla 5 ja 6/2006 jérjestetyn toisen aivoriihikierroksen tavoitteena oli
nimetd konkreettisia puunhankinnan tietoja/prosesseja/resursseja, joita yhteistyOssa
kehittdmalld/standardoimalla saataisiin toimialalle kustannusséddstojd sekd laatia arvio
yhteistavoitteellinen  yrityscyhmda -  organisaatiomallin ~ hyddynnettavyydesta
puunhankinnan kentdssa. Aivoriihien jdsenille toimitettiin noin viikkoa ennen ryhman
kokoontumista tutkija Vesterisen laatima yhteistavoitteellinen yritysryhma -
organisaatiomallin (extended enterprise) ja kilpailun ja yhteistyon yhdistdmisen kasitteen
(co-opetition) selvittdva materiaali (ks. liite 3). Lyhyesti kuvattuna yhteistavoitteellinen
yritysryhmé — mallissa tavoitteena on koko toimitusketjun kannalta maksimoitu tulos seka
toimitusketjun jdsenten vilinen win-win-win - tilanne. Toimitusketjuun kuuluvien
yritysten johtamisessa otetaan systemaattisesti huomioon, mikd on koko toimitusketjun
suorituskyvyn kannalta jarkevaa. Yhteistavoitteellisella yritysryhmalld on yhteinen visio ja
selvdsti maaritellyt strategiset ja operatiiviset tavoitteet, jotka tulee ottaa huomioon
ryhmaan kuuluvan vyksittdisen yrityksen johtamisessa.®  Kilpailun ja yhteistyon
yhdistaminen (co-opetition) tarkoittaa puolestaan, ettd samat yritykset tekevét yhteistyota

5 Bititci, U.S., Mendibil, K., Martinez, V. & Albores, P. 2005.
Bititci, U.S., Martinez, V., Albores, P. & Parung, J. 2004..
Browne, J. & Zhang, J. 1999.

Davis, E., W. & Spekman, R.E. 2004.

Dyer, J.H. 2000.
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luodakseen suuremman kakun jaettavaksi ja kilpailevat sen jakamisesta. Peruslahtokohta
on, ettd yritysten tulee tehdd yhteistyota tuottaakseen aidosti lisdarvoa tuotteen/palvelun
loppukaéyttajalle; niiden tulee tunnustaa keskindiset riippuvuussuhteensa. Ajattelumallin
avainkysymys on, mika on loppuasiakkaan kannalta tirkeaa ja ostopadtokseen néakyvasti
vaikuttavaa, mikd taas vahemmadn ndkyvdd ja toimittajan kannalta vain keskeistd
organisoida mahdollisimman kustannustehokkaasti.® Aivoriihitydn pohjana toimineen
teoreettisen lahestymistavan kuvaamisen lisdksi tyoryhmaldisille toimitettiin valmiiksi
keskusteluryhmien tehtdvanannot sekd tapaamisen aikataulu. Tyoryhmalaisia pyydettiin
etukiteen tutustumaan toimitettuun materiaaliin seka tehtdvanantoihin.

Tyoryhmien ensimmainen keskustelunaihe perustui kilpailun ja yhteistyon yhdistamisen
késitteeseen  (co-opetition), jonka avulla pyrittiin  kartoittamaan toimialalla
horisontaalisesti saavutettavia kustannussaastoja. Tydryhmien tuli perustellusti nimeta
sellaisia puunhankinnan tietoja/prosesseja/resursseja,

> jotka omaavat vihdisen merkityksen kilpailussa saatavilla olevista
leimikoista ja toisaalta puuta kayttdvan jalostavan teollisuuden
kannalta ja

> ovat sellaisia, joita yhteistyossd alan kaikkien toimijoiden kesken
kehittamalla/standardoimalla voitaisiin saavuttaa koko toimialalle
kustannustehokkuutta ja synergiaetuja.

Toisena keskustelunaiheena tyoryhmien tuli arvioida, mitd yhteistavoitteellinen
yritysryhma- toimintamallin toteuttaminen edellyttdisi puunhankinnan kontekstissa ja
mita etuja ja haittoja em. toimintamallissa voidaan nidhda erityisesti puunhankinnan
kehittdmisen kannalta.

1.2.6. Kustannustehokkuuden ja synergiaetujen edellytys: yhteinen tietokantapohja ja
standardit

Aivoriihissda kdydyn keskustelun selked tulos on, ettd kustannustehokkuuden ja
synergiaetujen saavuttaminen edellyttdd koko toimialan yhteistd tietokantapohjaa seka
standardeja. Metsavaratietopankki tulisi saada yhteiskdyttoon ja metsasuunnittelutietoja
tulisi yhtendistdd. Leimikkopaketin tulisi olla standardimuotoinen alkaen yhtenaisestd
nauhoituskdytdnnostd, puulaji- ja tavaralajitiedot tulisi kirjata kaikille soveltuvana
paikkatietona verkkoon ja ennen muuta leimikkopaketille tulisi olla vain yksi tekijd, joka
tekee tyon kerralla valmiiksi. Puutavaralajien mitta- ja laatuvaatimusten yhtendistaiminen
esim. kuitupuiden osalta mahdollistaisi huomattavien logistiikkahyotyjen saavuttamisen.

6 Bengtsson, M., Kock, S. 2000.
Kotzab, H., Teller, C. 2003.
Yadong, L. 2005.
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Korjuu- ja kuljetuskalustoa varten tarvitaan ehdottomasti yksinkertainen ja
helppokédyttdinen web-pohjainen ratkaisu, joka mahdollistaa useamman asiakkaan
palvelemisen samalla kalustolla. Saman korjuu- ja kuljetuskaluston kdyttd useamman
asiakkaan tarpeisiin mahdollistaisi suurimman yrittdjille koituvan turhan kulueran,
koneiden siirtojen ja tyhjillddn ajon, pienentdmistd merkittavasti. Integroitujen
tietojarjestelmien luoma kustannustehokas mahdollisuus tarjota palveluja useammalle
asiakkaalle loisi pohjan ns. aidolle alueelliselle yrittdjyydelle, jossa yrittdja voi vastata
tietyn maantieteellisen alueen puunkorjuusta ja - kuljetuksesta. Tamad niin ikaan
edesauttaisi erikoiskoneiden hyodyntamistd. Turhien ristiinkuljetuskustannusten
minimoimiseksi selluksi jalostettavat kuitupuut tulisi vield aina ldhimmalle tehtaalle.
Puunhankinta tulisi ennen muuta ndhdd materiaalivirtojen eika yksildityjen materiaalien
ohjaamisena.

Varantojen riittavyyden todettiin niin ikdan olevan merkittdva kustannustehokkuuteen
vaikuttava tekija erityisesti kuljetustenohjauksen optimoinnin kannalta. Optimaalisen 6
kkin  varantotason varmistamiseksi perdankuulutettiin  valtiollisia toimenpiteita
puukaupan kannustimeksi, mutta tietojarjestelmien integroimisen kautta todettiin
avautuvan my06s mahdollisuuksia kuljetustenohjauksen tehostamiseksi. Standardoidut
leimikkopaketit mahdollistaisivat leimikoiden vaihdon ennen varastointia, mika
puolestaan mahdollistaisi puutavaran kuljetusten tehokkaamman suunnittelun
pienemmilld varannoilla per puun ostaja. Idean haasteena tosin todettiin se, ettd
metsdnomistaja on neuvotellut alun perin eri metsdyhtion kanssa puunmyynnista kuin
kenelle hakkuuoikeus tdssa tapauksessa lopullisesti paatyisi.

1.2.7. Yhteistavoitteellinen yritysryhma — toimintamallin soveltuvuus puunhankintaan

Keskusteltaessa yhteistavoitteellisen yritysryhméan soveltuvuudesta puunhankinnan
kenttdéan, tyéryhmien jdsenet kokivat toimintamallin mielenkiintoisena ajatuksena, jonka
avulla mm. toimialan kausivaihteluja voitaisiin vahentdad ja alan osaamista hyodyntaa
tehokkaammin. Alue/avainyrittdjyys koettiin jo erddnlaisena ensi askeleena kohti
yhteistavoitteellista yritysryhmaa. Ryhman veturin rooli ndhtiin alueellisesti toimivilla
vahvoilla korjuu- ja kuljetusyrittdjilla, jotka verkottuvat muiden yrittdjien kanssa ja
pystyvat  optimoimaan  toiminta-alueensa  resurssien kayton. Prosessimainen
lahestymistapa ja yritysten vilisten raja-aitojen kaatuminen néhtiin mahdollisuuksia
avaavana tekijand, jonka avulla pdillekkdisid, ylim&aradisid kustannuksia aiheuttavia
muuttujia saadaan karsittua pois. Helpoiten yhteistavoitteellinen yritysryhma -
toimintamallin todettiin olevan otettavissa kéayttoon kaukokuljetusten organisoimisessa;
ideana yli yhtiorajojen toimiva keskitetty “Metsakiito”. Yhteistavoitteellinen yritysryhma —
toimintamallin todettiin edellyttdavan standardoituja tietoja ja keskenddn keskustelevia
tietojdrjestelmia kautta toimialan. Mikali tietojdrjestelmien integroimistyd ja tietojen
standardointi saadaan toteutettua, voidaan yhteistavoitteellinen yritysryhma -
toimintamallin keinoin saavuttaa selkeitd mittakaavaetuja ja alan reagointikyvyn kannalta
tarkeita resurssijoustoja. Palkitsemiskeinot sekd saavutetun voiton jakaminen reilun pelin
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hengessa néhtiin tirkeind kysymyksina. Toisaalta suomalaisen kateuden todettiin olevan
merkittdvd  toimintamallin = kdytdnnon toimivuutta estivd tekija. Strategisen
kumppanuuden, kuten yhteistavoitteellisen yritysryhmén, riskind néahtiin kehityksen
pysahtyminen (kaikilla on liian mukavaa) seké tiedon vadrinkdyton uhka (mikali tilaisuus
avautuu, jokainen pyrkii ajamaan vain omaa etuaan). Osa aivoriihien edustajista piti win-
win - tilanteiden saavuttamista puunhankinnassa epirealistisena ja koki, ettd tdrkein
keskittymisen kohde puunhankinnassa tulisi olla puun tehokkaampi markkinoille saanti.

2. Tutkimustulosten tulkitseva kokoaminen
2.1. Puunhankinnan asiakas-toimittaja — suhteiden rakenne

Kotimaisen raakapuun hankinnan kustannustehokkuutta ja kykya tuottaa lisdarvoa
voidaan tarkastella kahdella tasolla: toimitusketjun rakenteen sekd hankintaprosessin
tasolla. Tore Hognédsin metsdalan kumppanuutta Kkaisittelevan  véitoskirjan’
puunhankinnan alihankintasuhteiden kuvausta mukaillen voidaan toimialan asiakas-
toimittaja — suhteiden todeta rakentuvan perinteisen tahtimallin mukaisesti.

Kevdaan 2005 haastattelujen ja talven 2005-2006 aivoriihien pohjalta kotimaisen
puunhankinnan nykytilassa on havaittavissa yhtymakohtia Jouko Toivosen
vaitoskirjassaan tutkimaan kotimaiseen telakkateollisuuteen.® Kuten telakkateollisuudessa
1980- ja 1990-lukujen taitteessa, metsdteollisuusyhtitilla on puunhankinnassa iso joukko
pienid korjuu- ja kuljetusyrityksid, joiden tuottaman palvelun voidaan katsoa olevan
paaasiassa  kapasiteettialihankintaa.  Alue- ja  avainyrittdjien myo6ta  kehitys
toimittajakunnan laajempien osakokonaisuuksien hallintaan on kuitenkin jo alkanut ja
ndin ollen teollisuuden hankintaorganisaatioilla on yhtd aikaa koordinoitavanaan seka
pienet kapasiteettitoimittajat ettd isommat osakokonaisuuksien toimittajat.

7Hognas, T. 2000.
8 Toivonen, J. 2000.
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Kuva 2: Kotimaisen puunhankinnan asiakas-toimittajasuhteet; A = asiakas, numeroidut = toimittajia

Yhtend  teollisuuden toimittajana  tdssd ryppddssd voidaan ndhdd my0s
metsanhoitoyhdistykset, jotka ovat keskeinen toimija valtakirjakauppojen osalta. Vaikka
kevdan haastatteluissa puunmyyja kuvattiin sekd teollisuuden asiakkaaksi ettd
toimittajaksi, on tutkimushankkeen jatkon kannalta keskeista tarkastella ko. viiteryhmaa
ennen muuta raaka-aineen toimittajana. Perustelu valittuun ndkdkulmaan on raakapuun
kysynnén ja hintatason riippuvuus jalostavan teollisuutemme globaalista kilpailukyvysta.
Liiketaloustieteissd hyodykkeen tai palvelun tuottaja ja myyjad on toimittaja ja vastaavasti
ko. hyoddykkeen tai palvelun ostaja ja maksaja on asiakas ja toimittajan palveluilla ja
tuotteilla on arvoa vain, jos niille on asiakaskunnassa kysyntda. Mikéli raakapuusta
jalostettavilla tuotteilla ei ole kysyntda tai ne eivit ole kilpailukykyisid, heijastuu tama
myo0s puunmyynnistd saataviin tuottoihin aivan kuten kaikkeen muuhunkin
puunhankinnassa tapahtuvaan toimintaan.

2.2. Puunhankinnan nykytilan tarkastelu prosessiajattelun nakokulmasta

Jotta sahateollisuus, sellutehtaat sekd bioenergialaitokset saavat maamme metsista
tarvitsemansa raaka-aineen, tarpeen tdyttyminen edellyttda yksinkertaistaen puun
ostamista, korjuun toteutusta ja viimeksi kuljetusten ohjausta haluttuun osoitteeseen.
Kevaan 2005 haastattelujen pohjalta jalostavan teollisuuden keskeisiksi odotuksiksi
nousivat raaka-aineen laatu, hinta, toimitusvarmuus seka toimittajakentédn reagointikyky.
Tutkimusraportin  kuvassa 4 (s. 15) raakapuun toimitusprosessi on pyritty
tarkoituksellisesti ~ kuvaamaan  mahdollisimman  yksinkertaistettuna  selkedn
kokonaiskuvan muodostumisen varmistamiseksi. Kuvan 4 raakapuun toimitusprosessi ei
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siten ole kuvaus minkddan metsdyhtion puunhankinnasta, vaan ainoastaan
yksinkertaistettu ndkemys niistd prosessinvaiheista, joita raakapuun toimituksiin sisaltyy
puuttumatta toimijoiden viliseen nykyiseen tiedon- tai tyonjakoon.

Tarkasteltaessa liiketaloudellista kokonaisuutta, kuten puunhankintaa, prosessiajattelun
nakokulmasta, arvioinnin ensisijainen kriteeri on ko. kokonaisuuden kyky tuottaa
lisdarvoa tuotteesta tai palvelusta viime kddessa siitd maksavalle asiakkaalle.
Prosessiajattelussa nostetaan selkedsti esille, ettd tuotteen tai palvelun tuottamisesta
saatavat eurot tulevat vain ja ainoastaan ko. palvelun tai tuotteen tarvinneelta asiakkaalta.
Puunhankintaketjua, aivan kuten mita tahansa muuta toimitusketjua analysoitaessa, on
oleellista muistaa, ettd toimitusketjun jasenet vain ndin ollen jakavat keskendan
kuluttajalta saatuja tuloja — puunhankinnassa jaettavat eurotkin ovat lopulta tavallisen
kuluttajan sahatavaraostoista tai lehtitilauksista syntyneita. Jalostavan metsateollisuuden
globaali kilpailukyky vastaa siten viime kaddessa loppuketjussa jaettavien eurojen
madrasta. Mikali jalosteista saatavaa tuottoa ei pystytd hintojen ja myyntimaarien
korotuksen avulla lisddamaan, ainoa jaljelle jaava keino lisdtd toimitusketjun jasenille
syntyvaa tuottoa on karsia ketjussa esiintyvia kustannuksia. Talousguru Michael Porterin
logiikan mukaisesti toisin sanoen kaikki, mika ei toimitusketjussa ole aidosti maksavan
asiakkaan ostaman tuotteen/palvelun vaatimusten kannalta tarkedd, tulee eliminoida
turhia kustannuksia aiheuttavina tekijoina®.

2.2.1. Tavoitekustannuslaskenta

Toimijoiden myydessd ja ostaessa toisiltaan palveluja/tuotteita, hinta on tarked
neuvottelunaihe. Puunhankinnassa hinnoittelu on totuttu suorittamaan hyvin
yksikkokohtaisesti ja  hinnan maksu tyosuhteenomaisina tilityksind, minka
tutkimushankkeen aivoriihien jdsenet kokivat osaltaan estdvan alan yrittdjyyden
kehittymista. Yksikkokohtaisen hinnoittelun ja tilitysten sijaan olisi kuitenkin tarkeampaa
kiinnittdd huomio ostettaviin kustannuksiin ml. palvelun/tuotteen myyjan tuottama
lisdarvo, silla vain siten voidaan saavuttaa kestavaa kilpailukykyd kustannuksia
alentamalla — pelkka hintojen alas painaminen ei siihen johda.

Prosessiajattelun edella kavijat japanilaiset yritykset (mm. Toyota Motor Company, Sony
Corporation, Isuzu Motors Ltd.) hyddyntédvat johtamisessaan tavoitekustannusajattelua
(target costing). Tavoitekustannus = tavoitteena oleva myyntihinta — tavoitteena oleva
voittomarginaali. Kustannusten laskenta toteutetaan kolmella tasolla: markkina-, tuote- ja
komponenttitasolla eli toimintojen tavoitekustannukset asetetaan markkinaehtoisesti aina
toimittajakenttdd myoten hyvin huolellisen analysoinnin avulla.’® Tavoitekustannuksiin
vaikuttavat luonnollisesti monet tekijat. Puunhankinnan kannalta mielenkiintoisin
tarkastelutaso on komponenttitaso, silld yrityksen toimittajastrategialla on todettu olevan

9 Porter, M.E. 1991.
10 Cooper, R. & Slagmulder, R.1997.
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siihen huomattava vaikutus. Toimittajastrategian vaikutusta komponenttitason
tavoitekustannuksiin voidaan tarkastella kolmen ndkokulman avulla: integraatioasteen,
valtasuhteiden jakautumisen ja toimittajasuhteiden luonteen kautta. Integraatioasteen
osalta on todettu, ettd yritysten kannattaa ostaa mieluummin osakokonaisuuksia
toimittajiltaan ja luoda kannustinjarjestelmd innoittamaan toimittajat mahdollisimman
innovatiiviseen tyohon kuin suosia yksittdisten komponenttien toimittajia. Toisaalta
tavoitekustannuslaskennan avulla ulkopuolisia toimittajia voidaan helpommin painostaa
tuottamaan tarvittavan osakokonaisuuden edullisemmin kuin mitd usein yritysten
osastojen sisdlld pystytddn tehokkaasti saamaan vastaavasti aikaan. Asiakkaalle edullinen
valtasuhde luonnollisesti  lisdd  toimittajakentdn  paineita tavoitekustannusten
saavuttamiseksi. Tamd ei kuitenkaan tarkoita “riistosuhdetta”, vaan japanilaiset ovat
huomanneet, ettd mitd syvempi yhteisty0 toimittajan ja asiakkaan valilla vallitsee, sita
suuremmat ovat tavoitekustannuslaskennastakin saatavat hyddyt. Suuremman
kustannushyddyn avaintekiji on toimittajan ja asiakkaan vilinen kyky yhdistaa
luovuutensa kustannusten karsimiseksi. Japanilaisissa yrityksissd suositaankin yli
yritysrajojen menevié kehitystiimeja ja kulujen hallintatekniikoita.!!

tuotetason
kustannus-
markkinaehtoinen kustannuslaskenta  |askenta

markkina- tawoite: tavoite: hyvaksyttava
tianne T myyntihinta~" voittomarg. - kustannustaso

strateginen
haaste:
kustannusten
IEikkaus komponenttitason kustannuslaskenta

&
I
tuotetason __ funktiotason komponentti- o
tavaitekust. tavoitekust. < tason <= toimittajat
l tavoitekust.

tavoite:
leikattasvat
kustannukset

I

nylkyinen
kulurakenne

lahde: Cooper, R. & Slagmulder, R. 1997 Target costing and value engineering. Productivity Press. Pordland (0G). 5.74.

Kuva 3: Tavoitekustannuslaskennan suoritustasot

11 Cooper, R. & Slagmulder, R.1997.
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2.2.2. Miksi — kysymyksen ja yksinkertaisuuden tarkeys

Prosessiajatteluun perustuvan analyysin kulmakivind voitaneen pitaa yksinkertaisuuden
korostamista ja miksi - kysymyksen tdrkeyttd'2. Mitd yksinkertaisemmin, “mitd
vahemmilld kintaan jaljilla” haluttu suorite saadaan tehtyd, sitd halvemmilla
kustannuksilla selvitdan. Monimutkaiset toimintatavat ja jarjestelmat lisddavat virheiden
mahdollisuutta ja ldpimenoaikoja. Jokaisen prosessin osatoiminnon kohdalla on
puolestaan syyta tehda kysymys “miksi ndin toimitaan” — mikali kysymykseen ei pystyta
vastaamaan kertoen, miten ko. tapa toimia lisdd maksavalle asiakkaalle tuotettavaa arvoa,
kyseessa on eliminoitava, turha kuluera.

12 Hammer, M. & Stanton, S. A.. 1995.
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Asiakaskunnan odotukset: laatu, hinta, teimitusvarmuus, reagointikyly

= Y;ji::::P
kuljetusten ohjaus

puunhankinnassa
Jaettavat eurot

e MIKA ON RAAKAPUUN
: | TOIMITUSPROSESSIN
jalostava teollisuus: HEa
raakapuun tarve W TUOTTAA
LISAARVOA

MAKSAVALLE

karjuun
toteuttaminen

jalosteiden myynnista

ASIAKKAALLE?
b raakapuun osto

Kuva 4: Raakapuun yksinkertaistettu toimitusprosessi

Kevadan 2005 haastattelujen ja talven 2005-2006 aivoriihissd kaytyjen keskustelujen
pohjalta voidaan nostaa esille seuraavat miksi - kysymykset puunhankinnan
toteuttamisen osalta:

>

Y

Miksi teollisuuden hankintaorganisaatioilla, metsanhoitoyhdistyksilla ja korjuu- ja
kuljetusyrittajilld ei ole yhteisia puunhankinnan kehittdmistoimia, vaikka niilld on
sama “metsallinen visio” Suomen metsateollisuuden kilpailukyvyn tarkeydesta?
Miksi puukaupan yhteydessa jokaisen metsayhtion ostaja kdy erikseen toteamassa
myynnissi olevasta leimikosta samat asiat?

Miksi  metsdnhoitoyhdistysten = tuottamaa  metsatietoa ei  hyddynnetd
monipuolisemmin?

Miksi puunkorjuukoneiden ja puutavara-autojen tietojdrjestelmdt pystyvat
kasittelemaan vain yhden asiakkaan tietoja?

Miksi puunhankinnan asiakkaan ja toimittajan vélilld ei ole kadytossda sahkoinen
laskutus?

Miksi leimikkopaketti ei ole standardoitu?

Miksi eri yhtididen ostamilla kuitupuilla on erilaiset mitta- ja laatuvaatimukset?
Miksi kuitupuita ei vieda lahimmalle ko. tavaralajia kédyttavalle tehtaalle?



>

Usean edelld listatun kysymyksen kohdalla aivoriihien jasenet totesivat vastauksen
liittyvan puunhankinnan historiaan, tahtotilan puuttumiseen tai liiketaloudellisen

21

Miksi jokaisella metsayhtiolla on omat puutavaralajikoodinsa?

Miksi puunkorjuun ja — kuljetuksen tilityksissa suositaan yksikkohinnoittelua?

Miksi puunkorjuu- tai kuljetusyrityksen ei ole useimmiten ns. suotavaa tarjota

palvelujaan useammalle asiakkaalle?
Miksi puutavaran mittauksessa kaytetdan erilaisia tapoja?

Miksi teollisuuden hankintaorganisaatioiden ulkopuoliset toimijat eivat voi

toimittaa puuta ostettuna ja korjattuna tehtaalle?
Miksi pienid puueria korjataan erikseen?

nakokulman sivurooliin. Naéin

esitetty kysymyslista vield kerran miettien vastauksia nimenomaan maksavalle asiakkaalle

tuotettavan lisdarvon suhteen.

ollen mietittdessa

ARVON TUHOAMINEN

organisaation sisdiset
arvoa tuhoavat mekanismit:
=johtamisvirheet
(epavarmuus ! ylimieliswys)
=opportunismi
=politikainti ja byrakratia
=kollektivinen sokeus

organisaatioiden viliset
arvoa tuhoavat mekanismit:
=aturistiriidat
=epitazapainoiset valtasuhteet
=yrityskulttuurien erat
=kollektivinen sokeus

vaihtoehtoja

tuottaa
lisdarvoa| -+

ARVON TUCTTAMINEN
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Kuva 5: Organisaation kilpailukykyyn vaikuttavat arvoa tuhoavat ja arvoa tuottavat mekanismit

puunhankinnan
kustannustehokkuuden lisddmiseen, jokaisen toimijan on suositeltavaa kayda lapi edelld
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2.3. Puunhankinnan analysointi arvoa tuhoavien ja arvoa tuottavien mekanismien osalta
2.3.1. Eturistiriidat ja epatasapainoiset valtasuhteet

Tapio Ranta on todennut lokakuussa 2005 Teknillisessd korkeakoulussa tarkastetussa
véitoskirjassaan yritysten globaaliin kilpailukykyyn syntyvan organisaatiossa esiintyvien
arvoa tuottavien sekd toisaalta niitd tuhoavien mekanismien yhteisvaikutuksesta.!®
Tarkasteltaessa kotimaisen raakapuun toimitusketjua Rannan kehikkoa soveltaen voidaan
kaikkien Rannan nimedmien organisaatioiden vilisten arvoa tuhoavien mekanismien
vaikutus todeta helposti. Erityisesti metsdnhoitoyhdistyskentdn ja teollisuuden
hankintaorganisaatioiden vélejd leimaavat eturistiriidat. Korjuu- ja kuljetusyrittdjien ja
teollisuuden valilld eturistiriitoja esiintyy niin ikadan, tosin vastakkain asettelua on saatu
selvasti vahennettya alue/avainyrittdjatoiminnan myo6td. Rannan omassa tutkimuksessaan
tekemien havaintojen mukaan eturistiriidat voivat johtaa luottamuksen vaarinkayttoon tai
sitoutuneisuuden puutteeseen, mista on havaittavissa oireita haastattelujen ja aivoriihien
perusteella my6s puunhankinnan kentdssi. Puunhankinnan valtasuhteet ovat
epatasapainoisia teollisuuden hyvaksi erityisesti puunkorjuu- ja kuljetusyrittdjien osalta.
Metsanhoitoyhdistysten voidaan katsoa omaavan huomattavaa valtaa metsdnomistajien ja
puunmyyjien edunvalvojana.

2.3.2. Yrityskulttuurien erot ja kollektiivinen sokeus

Yrityskulttuurien eroavaisuudet ovat varsin luonnollinen asia ottaen huomioon
puunhankinnan toimijoiden kokoerot sekd toiminnan luonne ja syntyhistoria.
Valitettavasti ndima luonnolliset erot kuitenkin rapauttavat koko toimitusketjun kykya
tuottaa lisdarvoa jalostavalle teollisuudelle, mikd voidaan todentaa mm. toimijoiden
vilisen tiedonkulun ongelmina. Kollektiivinen sokeus viittaa toimijoiden haluttomuuteen
tai kyvyttomyyteen nahda asioiden todellinen tila — omaa toimintatapaa tai linjapaatosta
pidetdan parhaana ja mahdolliset ulkoa tulevat pdinvastaiset signaalit luokitellaan
vadriksi tai ne tulkitaan vadrin. Kollektiivisen sokeuden tuloksena organisaatioita
saatetaan johtaa véarin tai organisaatiossa yksinkertaisesti luodaan ja pidetaan ylla arvoa
tuottamattomia rutiineja.

Kotimaista raakapuun hankintaa on totuttu pitdimaan oikeutetustikin maailman
tehokkaimpana kyseenalaistamatta sen riittavyytta yha kiristyvilld maailmanmarkkinoilla.
Kaikki alan toimijat myontdvat kuitenkin toimitusketjun taloudellisen kurimuksen
valitettavan tosiasian ja analysoitaessa aivoriihissd syitd nykyisiin puunhankinnan
ongelmakohtiin, esille nousi wusein historia tai tahtotilan puute. Suomalaisen
metsateollisuuden vuosikymmenid kestinyt vahva asema maailmanmarkkinoilla ja
pitkélle kehittynyt korjuuteknologia ja metsanhoito ovat luoneet alan toimijoille osaltaan
sokeuttavan turvallisuuden tunteen. Kuinka muutoin on selitettdvissa, ettd kotimaisessa

13 Ranta, T. 2005.



23

raakapuun hankinnassa on yllapidetty toimintamalleja, jotka Jouko Toivosen'* ja Ulla
Lehtisen® tutkimusten mukaan todettiin jo 1980- ja 1990-luvulla telakkateollisuudessa,
metalli- ja elektroniikkateollisuudessa koko toimitusketjun kustannustehokkuuden
kannalta epaedullisiksi?

2.3.3. Organisaation sisdiset arvoa tuhoavat mekanismit

Ranta toteaa vditoskirjassaan yritysten vilisiin arvoa tuhoaviin mekanismeihin
vaikuttavan sekd organisaatioiden sisdisten arvoa tuhoavien mekanismien ettdi myd&s
toisaalta arvoa tuottavien sekd yritysten sisdisten ettd yritysten valisten mekanismien.
Organisaatioiden sisdisind arvoa tuhoavina mekanismeina Ranta luettelee joko
epavarmuudesta tai ylimielisyydestd johtuvat johtamisvirheet, opportunismin,
politikoinnin ja byrokratian sekd organisaation sisaisen kollektiivisen sokeuden. Koska
tutkimushankkeen tarkastelun kohteena on ensisijaisesti puunhankinnan toimijoiden
valinen tyonjako, organisaatioiden mahdollisten sisdisten arvoa tuhoavien mekanismien
vaikuttavuutta ei toteutettujen haastattelujen ja aivoriihikeskustelujen perusteella voida
analysoida. Yritysten vélisten ja yrityksen sisdisten arvoa tuhoavien mekanismien
keskindisen vaikuttavuuden perusteella voidaan tosin todeta oireita mm.
opportunistisesta kidytoksestd viitaten toisen aivoriihen aikana nousseeseen kommenttiin
“mikali tilaisuus avautuu, jokainen pyrkii ajamaan vain omaa etuaan”.

2.3.4. Ostajakohtaiset tase-erat ja rutiinit tiedonjakamisessa

Arvoa tuhoavat mekanismit eivdt kuitenkaan suoraan johdu arvoa tuottavien
mekanismien puuttumisesta, vaan Rannan péaitelman mukaisesti molemmat mekanismit
vaikuttavat organisaatioon samanaikaisesti. Organisaatioiden todellista kyky& tuottaa
lisdarvoa asiakkaalleen voidaan arvioida vain ottamalla huomioon molempien
mekanismien vaikutus. Organisaatioiden valisind arvoa tuottavina mekanismeina Ranta
luettelee ostajakohtaiset tase-erdt, rutiinit tiedonjakamisessa, toisiaan tdydentavat
kyvykkyydet ja organisaatioiden valisten toimintojen tehokkaan hallinnoinnin.

Analysoitaessa puunhankinnan kenttdd ndiden mekanismien osalta, voidaan
ostajakohtaisina arvoa tuottavina tase-erind nahda korjuu- ja kuljetusyrittdjien investoinnit
asiakaskohtaisiin tiedonsiirtojarjestelmiin, jotka ovat mahdollistaneet ns. puunhankinnan
vertikaalisen putken varsin tehokkaan toimimisen yhden metsdyhtion sisdlld. Toisaalta
naméa samaiset ostajakohtaiset tase-erdt rajoittavat yrittdjien mahdollisuuksia tarjota
palvelujaan useammalle asiakkaalle samalla kalustolla, pitdvat ylld turhien
siirtokustannusten syntymistd ja siten rapauttavat puunhankinnan kustannustehokkuutta
kokonaisuudessaan.

14 Toivonen, J. 2000.
15 Lehtinen, U. 2001.
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Organisaatioiden ~ vilisen tiedonkulun sujuvuuden voidaan todeta olevan
ikuisuuskysymys, kun kyse on kuitenkin viime kddessa aina persoonallisten yksiloiden
kanssakaymisesta. Ulla Lehtinen perdankuuluttaa kotimaisten metalli- ja
elektroniikkateollisuuden alihankintasuhteiden kehittymistd kuvaavassa vaitoskirjassaan!
avointa keskustelua toimitusketjun jasenten valilld strategisen suunnittelun kuten mm.
investointien osalta. Puunhankinnan kentdssa toimittajan ja asiakkaan vilinen yhteinen
strateginen suunnittelu on haastattelujen ja aivoriihien keskustelujen perusteella yhtalailla
hyvin harvinaista.  Tilannetta kuvaa hyvin oheinen sitaatti aiheesta kevadan 2005
haastatteluista:

”...yrittdjalldkin olisi hyvd olla tietoa siitd, ettd miki on se meidin hankinnan nikéala
talld hetkelld, miltd meidin mielestimme tulevaisuus ndyttdd, miten timd tulee muuttumaan, niin
sitd mind vihdin epdilen, ettd sellaista tietdmystd heille ei vility ja se... se ei vaan niin kun, ei meilld
ole sellaista toimintatapaa perinteisesti ollut, ettd sitd tietoa sinne niin kauheasti vilitettdisiin ja
annettaisiin...” (hankintaorganisaation edustaja)

Aivan kédytannon tyon toteuttamisenkin tasolla tiiviimpaa yhteistyota ja keskustelua on
todettu  tarvittavan  yrittdjien,  teollisuuden  hankintaorganisaatioiden  seka
metsanhoitoyhdistysten valilla mm. paikallisten olosuhteiden huomioon ottamisen ja
korjuun suunnittelun osalta.

2.3.5. Toisiaan taydentavat kyvykkyydet

Toisiaan tdydentdvat kyvykkyydet arvoa tuottavana mekanismina on mielenkiintoinen
tarkasteltava puunhankinnan kentdssi. Rannan mukaan taito hyddyntda toisiaan
taydentavida kyvykkyyksid yritysten vilisissa suhteissa riippuu  osapuolten
sitoutuneisuudesta yhteistyohon. Vaikka osapuolilla olisi toisiaan tdydentdavaa osaamista,
niita ei valttamatta pystytd hyodyntamddan optimaalisella tavalla, mikali luottamusta ei
esiinny. Luottamukseen ja toisiaan tdydentivan osaamisen hyoddyntamiseen liittyy
luonnollisesti edelld keskusteltu tiedonjakamistapa. Niin kevaan 2005 haastatteluissa kuin
talven 20052006 aivoriihissa luottamusvaje erityisesti teollisuuden
hankintaorganisaatioiden ja metsanhoitoyhdistyskentdan valillda nousi selkedsti esille
toimitusketjun suorituskykyé rapauttavana tekijina. Niin ikdan yrittdjien ja teollisuuden
valilld esiintyy ongelmia luottamuksen osalta, joskin tilanne on ollut paranemaan pain.
Rannan logiikan mukaisesti tdméa heijastuu raportissa aikaisemmin esitetyssd miksi -
kysymysten listassa; teollisuuden hankintaorganisaatioilla, metsanhoitoyhdistyskentassa
ja korjuu- ja kuljetusyrittdjillda olevaa valtavaa tieto- ja osaamismddrdd ei hyodynnetd
optimaalisella tavalla.

Pitkdan vallalla ollut tapa tarkastella puunhankintaa toimijakohtaisesti siiloittain, ei
yhtend jalostavasta teollisuudesta alkavana ja sinne paattyvana prosessina, on niin ikdan

16 Lehtinen, U. 2001.
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estanyt nakemasta siilojen raja-aitojen yli tehtavan yhteistyon etuja. Rannan teoriakehikko
voidaan taltd osin liittdd my0s toimijoiden ydinosaamisen maadrittelyyn ja porterilaiseen
lahestymistapaan, jonka mukaan vain keskendan hyvin koordinoidut arvoketjujen valiset
sidokset voivat johtaa koko toimitusketjun osalta kestdvaan kilpailuetuun.'” Lyhyesti
sanottuna: jokainen keskittyy siihen, minkd osaa parhaiten ja paallekkaiset toiminnot
karsitaan pois. Ydinosaamisen madrittelyssa ldhtokohtana tulee jalleen olla maksava
asiakas ja tamadn tarpeet.!® Keskeinen kysymys on siten, milld tiedoilla ja taidoilla on
merkittdva vaikutus siihen, miten yritys kykenee tuottamaan oman lisdarvo-osuutensa
toimitusketjussa. Toinen tdrked kysymys on luonnollisesti, omaako yritys nuo tiedot ja
taidot ja ellei, miten ne ovat saatavissa.

Puunhankinnassa tyypillinen yksikkokohtainen tarkastelu hamaértdd toimijoiden
nakokenttdd myos tdltd osin. Esimerkiksi jos puunhankintaketjussa korjuuyrityksen
tuottama lisdarvo jalostavalle teollisuudelle on toteuttaa puunkorjuu ja — lahikuljetus
mahdollisimman pienin kustannuksin, puita kolhimatta ja luontoa sédéstden, yrityksen
kyvykkyyttd arvioidaan usein leimikkokohtaisesti — miten monessa vuorossa ajetaan,
mika on tyontekijoiden osaaminen, mikd on kaluston kunto ja soveltuvuus suoritettuun
leimikkoon nihden, jne.. Sen sijaan, jos asiaa tarkasteltaisiin siten, ettad yrittajiltd ostetaan
esim. vuosisopimuksella tietty palvelukokonaisuus, yrittdjien kykyyn tuottaa lisdarvoa
vaikuttavien osaamisen ja ennen muuta tietojen omaaminen asettuvat aivan uuteen
mittakaavaan. Kun tarkastelukohteena on palvelukokonaisuus, jonka tuottamisesta
syntyviin kustannuksiin vaikuttavat merkittavésti koneiden siirtokustannukset leimikolta
toiselle, karttatietojen oikeellisuus ja leimikoiden mahdollinen rajaamattomuus ja
koneinvestointien soveltuvuus hakattavaan leimikkorakenteeseen niahden, paastaan kiinni
yksilityja tyosuorituksia paremmin todelliseen palvelun kustannusrakenteeseen.

Leimikkokohtaisten puunhankinnan kustannustehokkuuteen vaikuttavien tekijéiden
liséksi olisi siten tdrkedd arvioida, mitd tietoja ja osaamista yrittdjilla tulee olla pystydkseen
toteuttamaan koko palvelukokonaisuuden mahdollisimman pienin kustannuksin. Naiden
tieto- ja osaamistarpeiden kartoituksen kautta paadytaan kysymykseen toimitusketjun
tyonjaosta — onko raakapuun toimitusketjun osaprosessien vélinen tyonjako toteutettu
siten, etta kukin osaprosessi voidaan toteuttaa pienimmilla mahdollisilla kuluilla ja kuinka
hyvin osaprosessien viliset toiminnot on keskendan koordinoitu.

17 Porter, M.E. 1991.
18 Hamel & Prahalad. 1994.
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2.3.6. Tehokas hallinnointi

Yritysten valisten suhteiden ja toimintojen tehokas hallinnointi on neljas Rannan
teoriakehikon arvoa luovista mekanismeista. Yritysten vélisten toimintojen
hallinnointitapa voi Rannan tutkimuksen mukaan joko edistéda tai estda toista merkittavaa
arvoa luovaa mekanismia, tiedonjakamista. Toivonen' nostaa vaitoskirjassaan
telakkateollisuutta analysoidessaan esille yritysten vélisten suhteiden hallinnointiin ja
tiedonjakoon liittyvan koordinointiongelman: mitd useammalle toimittajalle asiakkaan
tarvitsee jakaa tietoa, sitd monimutkaisempaa toimittajasuhteiden hallinnoimisesta
luonnollisestikin tulee. Mitd enemmain koordinointia, sitd enemmdin syntyy yritysten
valilld kustannuksia ja kun toimitusketjussa voiton maksimointi on yhta kuin
kustannusten minimointi, toimitusketjun kustannustehokkuutta voidaan siten parantaa
Lehtisen? vaitoskirjassaan kuvaaman alihankintasuhteiden evoluution kautta siirtymalla
tahtimallisesta toimittajamallista pyramidirakenteeseen. Toisaalta lukumaaraltaan
vahaisempi toimittajakenttd vapauttaa resursseja yritysten vilisen suhteen kehittamiseen
ja syventdmiseen, mikd puolestaan luo edellytykset aitojen kumppanuussuhteiden
syntymiselle. Kuten raportissa aikaisemmin on jo todettu, kotimaista puunhankintaa
leimaa viela pitkalti tdhtimallinen, ostajalta merkittdvia koordinointiresursseja edellyttava
toimittajamalli.

Kuva 6: Vaihtoehtoiset puunhankinnan pyramidimallit; A= asiakas, numeroidut = toimittajia

19 Toivonen, J. 2000.
20 Lehtinen, U. 2001.
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2.3.7. Organisaation sisdiset arvoa luovat mekanismit

Yritysten valisten arvoa luovien mekanismien lisdksi organisaation kykyyn tuottaa
lisdarvoa vaikuttavat positiivisesti my0s organisaation sisdiset arvoa luovat tekijat. Naita
ovat Rannan mukaan luonnollisesti sekd yrityksen omaamat taloudelliset ja fyysiset
resurssit ettd tieto, kyvykkyydet ja osaaminen. Kevéddn 2005 haastattelujen perusteella
puunkorjuun- ja kuljetuksen yrittdjakentdssa on huomattavia puutteita erityisesti
taloudellisten ja fyysisten resurssien seké liiketaloudellisen osaamisen osalta, mikd ndin
ollen  rapauttaa  koko  puunhankintaketjun  suorituskykya.  Niin  ikdédn
metsdnhoitoyhdistysten ja metsateollisuuden heikko taloudellinen tilanne vaikuttaa
negatiivisesti koko raakapuun toimitusketjun suorituskykyyn.

JYVASKYLAN YLIOPISTO

Asiakaskunnan odotukset: laatu, hinta, toimitusvarmuus, reagointikyky

yhteinen
visio?
luottamuspula

tietojirjestelmien
erilaisuus

suuri keskindinen riippuvuus

tiedonkulku?

tydnjako?

Kuva 7: Kotimaisen puunhankinnan nykytila kevaan 2005 haastattelujen perusteella

2.3.8. Yhteenveto lisdarvontuottokyvysta

Yhteenvetona Tapio Rannan viitekehikon avulla toteutetusta analyysista kotimaisen
puunhankinnan toimitusketjun kyvystd tuottaa lisdarvoa jalostavalle teollisuudelle,
voidaan todeta, ettd puuttumalla sekd arvoa tuhoaviin etta niita tuottaviin mekanismeihin
yritysten sisélla ja niiden valilla, puunhankintaketjun lisdarvontuottokykyad voidaan
selvasti parantaa nykyisestaan. Onnistuminen tassa edellyttad, ettd kotimainen raakapuun
hankinta ndhddan yhtend jouhevana jalostavasta teollisuudesta alkavana ja sinne
padttyvana prosessina eikd erillisten organisaatioiden muodostamina siiloina, joilla
kullakin on omat erilliset tavoitteensa.
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Toimitusketjun jasenten kannattavuuden tason varmistaminen on niin ikddn tarkeaa.
Yhdenmukaisesti Rannan viitekehikon kanssa, Marco lansiti ja Roy Levien ovat kuvanneet
yleisesti asetelmaa liiketoiminnan ekosysteemiksi. Heidan mukaansa
liiketoimintaverkkojen ja biologisten ekosysteemien valilla on selvid yhtéldisyyksia.
Molempien tyypillinen piirre on toistensa varassa eldvien ja menestyvien ja toisiinsa
yhteydessa olevien yksikdiden suuri maédra. Jos ekosysteemi on terve, sen jasenet voivat
hyvin; jos se ei ole terve, jasenet joutuvat karsimaan. Liike-eldmassa tama johtuu siitd, etta
litketoimintaverkon yritykset, tuotteet ja tekniikan sovellukset — samoin kuin biologisen
ekosysteemin sisdltdimét lajit — ovat yhd suuremmassa maarin kiinni keskindisissa
riippuvuussuhteissa, joiden ulkopuolella niilla ei ole paljoakaan merkitystd.?! Ndin ollen
puunhankintaketjun toimijaryhmien kannattavuus tulee saattaa tasolle, joka takaa
investointikyvykkyyden toiminnan jatkuvaan kehittymiseen.

2.4. Kannustimien voima kustannusten karsimisessa

Organisaation toimintatapojen muuttaminen edellyttda organisaatiossa toimivien ihmisten
toimintatapojen =~ muutosta.  Jouko  Toivonen*  nostaa  telakkateollisuuden
alihankkijasuhteiden ~muutosta kasittelevdssd viitoskirjassaan esille muutoksen
oikeuttamisen tarkeyden sekda ylimman johdon selvdsti ndkyvdn sitoutuneisuuden
muutoksen lapi vientiin. Perustelemalla muutos eri legitimointikeinoin annetaan vastaus
henkilostolle kysymykseen “miksi muutosta tarvitaan” ja ylimman johdon esimerkin
voima tuo esiin halutun muutoksen tdrkeyden kyseend olevan organisaation kannalta.
Nama muutosta edistdvat tekijat eivat yksin kuitenkaan riitd, elleivdat muutoksen kannalta
avainhenkil6t koe saavansa vastausta kysymykseen “mitd mind tastd hyodyn”.
Organisaatiopsykologi Vroomin® mukaan motivaation voimakkuuteen (M) vaikuttavat
kaksi asiaa: kuinka tdrkednd asianomainen henkild kyseisen tavoitteen saavuttamisen
kokee (A) ja odotettu palkkion suuruus (O). Teoria voidaan esittda siten kaavan M = A x O
avulla. Yksinkertaistaen voidaan siis todeta, etta ollakseen motivoituneita, ihmiset
haluavat tehda ty6ta, jolla on tarkoitus ja saada siitd asianmukaisen korvauksen.

Jos organisaatiot halutaan saada toteuttamaan merkittdvia kustannussadst6jd, niiden
henkilostolle tulee siten selvittda miksi toteutettavat leikkaukset ovat tdrkeitd, ylimméan
johdon tulee osoittaa tahdn esimerkkid, asetettujen tavoitteiden tulee olla selvasti
mitattavia ja henkilostod tulee palkita onnistuneista sddsttoimenpiteistd — heidédn tulee
siis kokea hyotyneensd myds itse ponnisteluistaan. Sama logiikka patee my0s yritysten
vélisissa  suhteissa. Kotimainen elektroniikkavalmistaja esimerkiksi kannustaa
toimittajiaan etsimdén yha kustannustehokkaampia toimintatapoja antamalla toimittajille
mahdollisuuden vaurastua innovatiivisuutensa kautta. Jos toimittaja A keksii keinon
saastdd x euroa, tdaméd kertoo sen heti asiakkaalleen elektroniikkavalmistajalle.

21 Jansiti, M. & Levien, R., 2004.
2 Toivonen, J. 2000.
2 Rubenowitz, S. 1985.
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Elektroniikkavalmistaja jakaa tiedon uudesta kustannustehokkaammasta toimintatavasta
toimittajakentdssddn ja palkitsee toimittaja A:n innovaatiosta. Palkitseminen tapahtuu
siten, etta elektroniikkavalmistaja ei pudota y vuoden aikana kustannussdéston
keksineeltd toimittaja A:lta sadstomaaraa, vaan neuvoo saastokeinon muille toimittajille,
joiden hintaa pudotetaan sddston verran. Sddstostd syntyneet eurot maksetaan y ajan
kustannussadston kehittaneelle toimittaja A:lle eli A pystyy selvasti rahallisesti hyotyméaan
tekemadstaan toiminnan kehityspanostuksesta. N&in toimimalla saadaan aikaan
positiivinen noidankehd, joka jatkuvasti teravoittdd alan toimijoita kehittdm&ddn uusia
toimintamalleja lopputuotteiden globaalin kilpailukyvyn varmistamiseksi.?*

Toimittajakenttddn kohdistuvien kannustimien puuttuminen raakapuun hankinnasta
osaltaan jumiuttaa toimintatapojen muutosta. Mikéli esim. puunkorjuuyrittaji ei koe itse
hy6tyvansa tekemaéstddn toiminnan kehittamisestd rahallisesti, miksi han ylipaataan sithen
silloin panostaisi. Rahallisen korvauksen lisiksi muita yritysten vilisissa suhteissa
kaytettavid palkitsemiskeinoja ovat mm. koulutus- ja konsultointiavun organisoiminen
asiakkaan laskuun tai esim. DaimlerChryslerin omassa extended enterprise — ohjelmansa
puitteissa jakama vuoden parhaan toimittajan palkinto. Palkintogaala jarjestettiin vuonna
2005 Detroitin autonédyttelyn yhteydessd, palkinnon jakajina toimivat DaimlerChryslerin
ylin johto ja palkitut toimittajat esitellddn yhtion vuosikertomuksessa.?®

3. Yhteenveto

Kotimaisen raakapuun toimitusketjun kustannustehokkuutta voidaan merkittdvasti
parantaa keskittymalla seuraaviin tutkimushankkeessa esiin nousseisiin teemoihin:

1. Puunhankinta tulee ndhda yhtena jalostavasta teollisuudesta alkavana ja sinne
paattyvana prosessina eikd yksittdisten toimijakohtaisten siilojen muodostamina
palasina.

2. Puunhankinnassa esiintyvien siiloseindmien purkamisessa avainasemassa ovat
keskenddn integroidut tietojarjestelmét ja standardoidut toimintatavat, minkd
lisaksi raakapuun toimitusketjun muodostavien toimijoiden keskindista yhteistyota
on voimakkaasti edistettdva. Tama tarkoittaa yhteistavoitteellinen yritysryhma —
toimintamallin soveltamista metsédnhoitoyhdistysten, teollisuuden
hankintaorganisaatioiden sekda korjuu- ja kuljetusyrittdjien muodostamassa
vertikaalisessa putkessa metsayhtiokohtaisesti.

3. Pyramidimainen toimittajarakenne tuottaa alhaisemmat transaktiokustannukset
sekad edistdd asiakkaan ja toimittajan valistd kumppanuussuhdetta. Metsayhtididen

2 Juentosarja Yritysmuodostelmien johtaminen, 1.3.2006, prof. Tapio Pento / JY
2 http://www.cms.daimlerchrysler.com/dc_ee/0-437-230545-49-230553-0-0-0-0-0-0-4550-0-0-0-0-0-0-0-0.html
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toimittajasuhteiden jatkuvuus on varmistettava selkeiden pelisddntdjen avulla,
joiden noudattamista valvotaan.

4. Puunhankinnassa vallitsevan yksikkoajattelun ja - hinnoittelun sijaan tulisi
kiinnittdd huomiota kokonaisuuksiin seka niissa muodostuviin kustannuksiin.

5. Puunhankinnan toimijoiden vaélistd tyonjakoa tulee tarkastella jalostavalle
teollisuudelle lisdarvoa tuottavan ydinosaamisen kautta — mita tietoja ja osaamista
kukin toimija tarvitsee voidakseen tuottaa aidosti lisdarvoa raakapuun
toimitusketjussa.

6. Vanhojen, ei lisdarvoa tuottavien toimintatapojen pois oppiminen edellyttaa selkeda
uutta vaihtoehtoista toimintamallia, muutoksen oikeuttamista, ylimmé&n johdon
vahvaa sitoutuneisuutta muutoksen ldpi vientiin jokaisessa raakapuun
toimitusketjun  organisaatiossa sekd  kustannustehokkuuteen motivoivaa
kannustinjarjestelmaa.

7. Raakapuun toimitusketjun organisaatioiden kehittdmisessd tulee ottaa huomioon
arvoa tuottavien ohella arvoa tuhoavat mekanismit niin organisaatioiden sisalla
kuin niiden vélisessdkin toiminnassa. Yrityksen kyky tuottaa lisdarvoa ei parane
huomattavasti vaikka se panostaisi merkittdvasti esim. fyysisiin resursseihinsa
kuten koneisiin ja tyontekijoihin elleivdt arvoa tuhoavat kollektiivinen sokeus,
epdtasapainoiset valtasuhteet tai opportunismi viahene.

4. Jatkotoimenpiteet
4.1. Kaytanto

Tutkimushankkeen myo6td saatujen tulosten perusteella kotimaisessa raakapuun
toimitusketjussa on suositeltavaa aloittaa vélittomaésti seuraavat toimenpiteet
kustannustehokkuuden parantamiseksi:

1. Metsdyhtiokohtaisesti hankintapiireittdin/tiimeittdin muodostetaan puunhankinnan
kehitysryhmid, jotka koostuvat hankintaorganisaation, korjuun- ja kuljetuksen
(alue/avain)yrittdjien sekd metsanhoitoyhdistysten edustajista. Kehitysryhmien
ensivaiheen tavoitteena on korjuukauden maksimoiminen, paikallisten
olosuhteiden parempi huomioiminen, leimikkopaketin tason varmistaminen
(nauhoitukset, alikasvuston raivaus, yms.) sekd keskindisen tiedonkulun
edistiminen. Kehitysryhmien kdynnistaimisen yhteydessa ryhmaldisille annetaan
prosessijohtamiseen pohjautuva koulutus sekd selkedt, konkreettiset ja mitattavat
tavoitetasot em. toiminnan parannuskohteiden osalta. Luonnollinen moottori
kehitystoiminnan kaynnistamiselle ensivaiheessa ovat metsdyhtiot, mutta
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toiminnan kehittyessd moottorin rooli voi siirtyd esim. yrittajille. Puunhankinnan
toimijoiden valistd luottamusta voidaan lisdtd vain edistdmaélla toimijoiden valistd
yhteisty6td, ja koska yhteistd kehittamiskulttuuria ei ole perinteisesti ollut, se tulee
luoda. Kehitysryhmien toiminnan vakiintuessa ja tietojdrjestelmiin pohjautuvien
tyokalujen kehittyessa (vrt. kohta 2), ryhmille voidaan asettaa koko toimitusketjun
suorituskykya lisaavia kustannussaastotavoitteita.

Turhien  koneiden siirtokustannusten, raakapuun ristiinkuljetusten ja
puunhankinnan toimien kehittymisen rakenteellisten esteiden poistamiseksi
Metsdtehon  ja  Silvadatan  yhteisty0ssa  toteuttama  tietojdrjestelmien
integrointiprojektin toteutus ja tulosten kadytantoon saattaminen mahdollisimman
nopeasti on erittdin tarkeaa.

Raakapuun toimitusketjun osalta lanseerataan DaimlerChrysler — mallin mukainen
vuoden toimittaja — palkinto kannustukseksi ansiokkaasta toiminnasta toimialan
kehittdmiseksi. Tuomalla palkinto vahvasti julkisuuteen, myos toimialan
ulkopuolisten tietoisuuteen, voidaan kohottaa niin ikddn alan seka yritysten imagoa
ettd vetovoimaisuutta tyonantajina. Kevaan 2005 haastattelujen ja talven 2005-2006
aivorithien perusteella moni korjuu- ja kuljetusyrittdja kokee itsensd yha
aliarvostetuksi asiakassuhteessaan sekd muiden toimialojen vetovoimaisuuteen
nédhden ja tdmaén tilanteen korjaamiseksi tarvitaan alan osaamistason vahvasti esille
tuovaa kampanjointia julkisuudessa. Mahdolliset korjuu- ja kuljetusyrittajien
menestystarinat pitdd voida tuoda julkisuuteen niin metsateollisuuden
puunhankintaa kuin metsdanomistajiakin hyodyttavina positiivisina esimerkkeina.
Hyvin kannattava yritys pystyy palkkaamaan parhaimmat tyontekijat seka
kehittdmaan yrityksensa palveluvalikoimaa asiakaskuntansa parhaaksi — heikosti
kannattavilta tdima ei onnistu, mista karsivat yrittdjien lisdksi viime kadessa kaikki
alan sidosryhmat.

Prosessijohtamisen ja muun liiketaloustieteen osaaminen on tuotava

voimakkaammin osaksi niin metsétieteellisten tiedekuntien,
ammattikorkeakoulujen kuin metsdoppilaitosten opetusohjelmia esim. lisdaamalld
yhteistyota liiketaloutta opettavien oppilaitosten kanssa. Puunkorjuu- ja

kuljetusyrittdjien osaamiskartoitus tulee toteuttaa esim. pro gradu — tyona peilaten
yrittdjakunnan  nykyistd = osaamispohjaa  erityisesti  verkostojohtamisessa
tarvittavaan liiketaloudelliseen osaamiseen. Osaamiskartoituksen pohjalta voidaan
toteuttaa tarkennettu koulutussuunnitelma toimialan kehittymisen edistamiseksi.
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4.2. Tutkimushanke

Tutkimushankkeelle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, vaihtoehtoisten
kustannustehokkaampien liiketoimintamallien muodostamiseksi, tyon etenemiseksi on
toteutettava seuraavat toimenpiteet:

1. Raakapuun toimitusketjun toimijoiden ydinosaamisten maarittely/kartoitus
huomioiden erityisesti omaavatko toimijat lisdarvon tuottamista varten
tarvitsemansa tiedot/taidot. Toimenpide on erittdin tdrked toimijoiden vélisen
kustannustehokkaan tyonjaon analysoimisen kannalta.

2. Raakapuun toimitusketjussa todetuille turhille kustannuksille, kuten ylimaaraisille
koneiden siirtokuluille tulee maaritella selked suuruusluokka. Tutkimushankkeen
tuloksena  esitettdvien  toimenpiteiden  perustana tulee olla  selkedt
euromaardaiset/prosenteissa esitetyt arviot saavutettavista kustannussaastoista.

3. Vertailututkimus muun teollisuuden parhaiden kéaytanteiden kartoittamiseksi
kuinka toimittajamallien muutos tdhtimallista pyramidimalliin voidaan toteuttaa ja
mitd tarvittavat toimenpiteet edellyttavat sekd asiakkailta ettd toimittajilta.
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Liite 1: Aivoriihi I / tehtavananto

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushanke

Aivoriihi I

klo 12.15-14.00

klo 14.00-14.30

klo 14.30-16.15

klo 16.15-16.30

TYORYHMIEN TEHTAVAT

Teema 1 / Viittdma: Yhteisen vision puuttuminen, vahédinen luottamus

toimijoiden kesken ja tietojarjestelmien integroimattomuus aiheuttavat

kustannustehottomuutta puunhankintaketjussa.

erilliset keskusteluryhmat klo 12.30-13.15:

Keskustelkaa ryhmaéssénne edella esitetysta vaittdmasta ja paattakas,
pitddko se mielestdnne paikkaansa vai ei, osin tai kokonaan.
Listatkaa vahintaan 6 perustetta paatoksellenne ja valmistautukaa
esittdimdan ne muille tydryhmaén jasenille (kirjatkaa perusteenne
esityskalvolle).

Perehtykaa teille jaettuihin toimitusketjun arviointikriteereihin ja
antakaa kotimaiselle puunhankintaketjulle jokaisen kriteerin osalta
kouluarvosana 4-10. Perustelkaa arvosananne.

yhteenveto klo 13.15-14.00:

Pienryhmat esittavat toisilleen nakemyksensa vaittamasta, avointa
kommentointia ja keskustelua teemasta.

Keskustelun paatteeksi laaditaan koko tyéryhmén yhteenveto esitetyn
vdittiman paikkaansa pitavyydesta.

kahvitauko

Teema 2 / Syy ja seuraus: Mistd ensimmaéisen teeman yhteydessa todettu

puunhankintaketjun nykytila johtuu?

erilliset keskusteluryhmit klo 14.30-15.15:

Analysoikaa ryhmaéssédnne edellisen yhteenvedon pohjalta
puunhankintaketjun nykytilan syitd — miksi asiat ovat niin kuin ne
ovat?

Kirjatkaa ndkemyksenne esityskalvolle ja valmistautukaa esittamaan
ne muille tydryhman jasenille.

yhteenveto klo 15.15-16.15:

Pienryhmat esittavat toisilleen ndkemyksensa vaittamastd, avointa
kommentointia ja keskustelua teemasta.

Keskustelun paatteeksi laaditaan koko ty6ryhmén yhteenveto
puunhankintaketjun nykytilan syista.

Aivoriihi IL:n alustus
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Liite 2: Aivoriihi II / tehtavananto

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushanke

Aivoriihi IT

klo 12.00-12.30

klo 12.30-14.30

klo 14.30-14.45

klo 14.45-16.15

klo 16.15-16.30

OHJELMA

Alustus:
= pdivan tavoitteet
= Kkilpailun ja yhteistyon yhdistdmisen késite
= yhteistavoitteellisen yritysryhman kasite

Teema 1/ kilpailu ja vhteistyo:

erilliset keskusteluryhmat klo 12.30-14.00:

Mitkd puunhankinnan tiedot/prosessit
= omaavat vahdisen merkityksen kilpailussa saatavilla olevista
leimikoista ja toisaalta puuta kdyttdvan jalostavan teollisuuden
kannalta?
= ovat sellaisia, joita yhteistydssa (horisontaalisesti, alan kaikkien
toimijoiden kesken) kehittamaélld/standardoimalla voitaisiin saavuttaa
koko toimialalle kustannustehokkuutta ja synergiaetuja?

* Perustelkaa nikemyksenne esimerkein ja valmistautukaa esittimaan se
muille tydryhman jasenille.
yhteenveto klo 14.00-14.30

kahvitauko

Teema 2 / yhteistavoitteellinen yritysryhma:

erilliset keskusteluryhmat klo 14.45-15.45:

= Mité yhteistavoitteellinen yritysryhma -toimintamallin toteuttaminen
edellyttdisi puunhankinnan kontekstissa?

= Miti etuja ja haittoja em. toimintamallissa néette erityisesti
puunhankinnan kehittdmisen kannalta?

yhteenveto klo 15.45-16.15

Tutkimushankkeen jatkotoimenpiteet ja asiantuntijaryhmien tyon tuloksista
tiedottaminen
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Liite 3: Aivoriihi IT / kutsutuille toimitettu ennakkomateriaali
Minna Vesterinen
Jyvaskylan yliopisto

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushanke

Aivoriihi IT1 / TAUSTAMATERIAALIA ryhmikeskusteluja varten:

Virhe. Objekteja ei voi luoda muokkaamalla kenttakoodeja.

Kuva 1: Hahmotelma aivoriihi 1 tulosten perusteella puunhankinnan nykytilasta: yhteinen
ndkemys jalostavan metsateollisuuden menestymisen tarkeydestda globaaleilla markkinoilla on
olemassa ja vertikaaliset toimitussuhteet pelaavat kunkin toimijan oman tuloksen maksimoimisen
ehdoilla, vrt. kuva 2  perinteisestd  toimitusketjun  johtamisesta. = Teollisuuden
hankintaorganisaatioiden ja mhy-kentén valilla vallitsee luottamusvaje ja toimialan horisontaalisia
suhteita leimaa kilpailu, joka on osaltaan rajoittanut korjuu- ja kuljetusyrittdjien asiakaskunnan
laajentumista mm. integroimattomien tietojérjestelmien kautta.

TEEMA 1.
CO-OPETITION = KILPAILUN JA YHTEISTYON YHDISTELMA

= Ajattelumalli, joka yhdistaa yritysten valisen kilpailun ja yhteistyon

* Tarkoittaa sitd, ettd samat yritykset tekevét yhteisty6ta luodakseen suuremman
kakun jaettavaksi ja kilpailevat sen jakamisesta

= Perusldhtokohta on, ettd yritysten tulee tehdad yhteisty6td tuottaakseen aidosti
lisdarvoa tuotteen/palvelun loppukayttdjalle; niiden tulee tunnustaa keskindiset
riippuvuussuhteensa

* Ajattelumallin avainkysymys on, mikd on loppuasiakkaan kannalta tarkeda ja
ostopddtokseen nakyvasti vaikuttavaa, mika taas vahemman nékyvaa ja toimittajan
kannalta vain keskeistd organisoida mahdollisimman kustannustehokkaasti

o Kilpailu tapahtuu lahelld loppuasiakasta, kun taas toimitusketjun alkupddssa
kauempana loppuasiakkaasta on jarkevda toimia mahdollisimman pienin
kustannuksin synergiaetuja toimialalta etsien

= Tarkastelun kohteena itsendisten yritysten muodostaman verkoston seka
vertikaaliset ettd horisontaaliset suhteet
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Pyritdan aitoihin win-win-win tilanteisiin, jossa toimitusketjun jasenet saavuttavat
kaikki paremman kannattavuuden pienemmilld panostuksilla; perinteiset voittaja-
havidja, ystava-vihollinen asetelmat ndhdddn vanhentuneina ja  liian
mustavalkoisina

Avaa mahdollisuuden saavuttaa korkeampaa tuottavuutta kypsilla ja ns. paikallaan
polkevilla toimialoilla -> kdytdannon esimerkki tastd on pitkalle kilpailtu Itdvallan
paivittdistavarakauppa, jossa alan yritysten kannattavuutta on saatu selvasti
parannettua tarkastelemalla kriittisesti alan rakenteita esitetyn logiikan mukaisesti
etsien mahdollisuuksia yhteisiin standardeihin ja toimintaprosesseihin rikkomatta
kilpailulainsaddantoa

Esim. ruotsalaiset panimot kilpailevat oluen jakelusta tukuille, mutta tekevét
yhteisty6ta palautuspullojen kerddmisen osalta -> palautuspullojen kerddminen ei
ole myynnin lisddmisen kannalta yhtd merkittivd toiminto kuin hyvan
myyntipaikan saaminen tukkureiden avulla! Keskenaan kilpailevat panimot ovat
kehittdineet myds yhteisen pakkaussysteemin, joka helpottaa yhteistyota
pullonpalautuksen osalta. Panimot ovat toimintamalliin hyvin tyytyvéisia, silld se
mahdollistaa rationaalisemman ja kustannustehokkaamman tavan keratd
maanlaajuisesti tyhjat pullot kuin mihin ne yksin pystyisivét. Ruotsin panimoliitto
koordinoi ja kontrolloi pullonpalautusta.

Téarkedd huomata: yksilot eivdt pysty kilpailemaan ja tekemddn yhteistyota
keskenddan samanaikaisesti ja siitd syysta nama kaksi toimintalogiikkaa tulee erottaa
toisistaan joko erillisten yksikdiden tehtdviksi yrityksen sisdlld (esim.
markkinointiosasto ja tuotekehitys kilpailevat ja materiaalikehitys tekee
yhteisty6td) tai kolmannen vilittdjaorganisaation hoidettavaksi (kuten Ruotsin
panimoliitto tai kotimainen Metsaliitto- yhtyman, Stora Enson, Myllykosken ja
UPM-Kymmenen omistama KCL!)
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TEEMA 2:
EXTENDED ENTERPRISE (EE) = YHTEISTAVOITTEELLINEN YRITYSRYHMA

JYVASKYLAN YLIOPISTO

Perinteinen toimitusketju -nakdékulma

max yksittdisen|
yrityksen
suoritus/tulos,
osa-optimoitu
kokonaistulos

Y2
asiakas/
toimittaja

Y3
asiakas

Y1
toimittaja

loppuasiakas

lahde: Bitici, Medibil, Martinez & Albores: Measuring and managing
performance in extended enterprises; International Journal of Operations
and Production Management, vol. 25, 2005 2005

Kuva 2: Perinteisessa toimitusketjun johtamistavassa toiminnot optimoidaan yksittdisen yrityksen
néakokulmasta

optimoitu
yksittdisen
yrityksen
suoritus/tulos &
maksimoitu
kokonaistulos,
jossa tuotot
jaettu yritysten
kesken

i

loppuasiakas

lahde: Bitici, Medibil, Martinez & Albores: Measuring and managing
performance in extended enterprises; International Journal of Operations
and Production Management, vol. 25, 2005 2005

Kuva 3: Yhteistavoitteellinen yritysryhma — mallissa tavoitteena on koko toimitusketjun kannalta
maksimoitu tulos sekéd toimitusketjun jasenten valinen win-win-win — tilanne -> toimitusketjuun
kuuluvien yritysten johtamisessa otetaan systemaattisesti huomioon, miké on koko toimitusketjun
suorituskyvyn kannalta jarkevaa.
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Kasitteellinen yritysmuoto, joka koostuu ostavasta yrityksesta ja toimittajista, jotka
toimivat tiiviissd yhteistyossd keskenadn maksimoidakseen palveluista/tuotteista
saatavat tuotot koko toimitusketjun kannalta.

Yhteistavoitteellisen yritysryhmaén jasenet ovat kukin itsendisia yrityksia; kyseessa
on erdanlainen yritysten “liittovaltio”

Muodostuu liiketoimintayksikké - tasolla -> yhdistdd useiden eri yritysten
liikketoimintayksikot toisiinsa ja muodostaa lukuisia yli yritysrajojen menevid
operatiivisia prosesseja; yksi yritys voi siten kuulua yhteen tai useampaan
yhteistavoitteelliseen yritysryhméan

Yhteistavoitteellisella yritysryhmalld on yhteinen visio ja selvdsti maaritellyt
strategiset ja operatiiviset tavoitteet, jotka tulee ottaa huomioon ryhmaan kuuluvan
yksittdisen yrityksen johtamisessa -> edellyttdd meta-tason johtamista

Yhteistavoitteellisessa yritysryhmdssa eri jasenyritysten edustajat osallistuvat
paatoksentekoprosessiin -> tiedonjako & muutos valtarakenteissa ja asenteissa,
tehokkaampi kommunikointi

o tiedon jakamisella ja yhteisty6lla selvd kustannuksia alentava vaikutus!

o vyhteistavoitteellisen yritysryhman tavoitteena win-win-win tilanne

Tieto ja luottamus avainresurssit; sitoutuneisuus ja yhteinen “maailmankatsomus”,
yhteistavoitteellisen yritysryhmén jdsenet kokevat oman yrityksensa kohtalon
olevan koko ryhmian menestyksestd riippuvainen, taloudellinen menestys on
yhteistyon tulos ja yritysryhma on juuri niin hyva kuin sen heikoin lenkki on

Yhteistavoitteellisen  yritysryhmédn avulla saatujen tuottojen, etujen ja
kustannussdastojen tulee systemaattisesti nidkya kaikissa jasenyrityksissda ->
saavutetut tuotot samoin kuin toiminnasta aiheutuvat riskit jaetaan suhteessa
kunkin jasenyrityksen tuottaman panoksen mukaan

Yhteistavoitteellisen yritysryhmén jasenten kaiken toiminnan punainen lanka tulee
olla loppuasiakkaan tyytyvaisyys, jotta koko toimitusketjun kilpailukykya saadaan
aidosti lisdttya -> loppuasiakkaalta saadun palautteen jakaminen tulee olla
systemaattista, oppivan organisaation kasite keskeinen

Yhteistavoitteellisen yritysryhman avulla tuotteiden ja prosessien kehitys
nopeutuu, silld yritykset pystyvat strategisesti liittdim&dan omat ydinosaamisensa
kumppaneidensa osaamiseen -> kulut alenevat ja uudet markkinamahdollisuudet
ovat helpommin saavutettavissa
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Ohut organisaatio & hajautettu paiatoksenteko; operatiivinen toiminta nahdaan
erikoistuneena palvelumuotona, jossa saavutetaan mittakaavaetuja mukana olevien
yritysten  osaamisen  yhdistdmiselld; toimintojen lapindkyvyys  poistaa
organisaatioiden pelon kontrollin menetyksesta

Yhteistavoitteellisen yritysryhman jasenten toimintojen tulee olla huolellisesti
koordinoituja ja synkronoituja -> tarkoitukseen soveltuvat menetelmét ja
tietojdrjestelmat

Yritysten vilisen koordinoinnin/kumppanuuden mittarit ovat tdrkeitd, jotta
voidaan varmistaa, ettd ryhman yritykset toimivat tehokkaasti keskenddn
toimitusketjun maksimoidun kokonaistuloksen saavuttamiseksi

o Toimintaa tulee mitata seka yksittdisen yrityksen ettd yritysryhmaén tasolla

o Koordinointi itsessadn ei kuitenkaan tuota kustannustehokkuutta

o Toiminnan tulee olla joustavaa ilman yliméaardista hierarkiaa ja byrokratiaa

Edellyttaa vahvaa ylimman johdon sitoutumista

Kéaytinnossa  tatd toimintalogiikkaa ovat hyddyntdneet mm. Toyota
(www.toyota.com), DaimlerChrysler (yhtid mm. palkitsi 12.1.2006 vuoden 2005
parhaat toimittajansa, ks. http://www.daimlerchrysler.com/) sekd brittildinen
vaatevalmistaja Daks Simpson Ltd (ks. www.daks.com)
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1. Yhteenveto toteutuksesta

» Haastattelututkimuksen tavoite: tuottaa lisitietoa konesiirtojen organisoimisesta ja
nykyhetken kustannusvaikutuksista Metlan Joensuun yksikon kanssa tammikuussa
2007 kaynnistyvan siirtokustannusten simulointiprojektin toteutusta varten.
Simulointiprojektin esiselvitystyon lisaksi haastatteluilla haluttiin tarkempaa tietoa
korjuuyrittdjien ~ mahdollisten  seisokkien  syistd = sekd  harvennusten
ennakkoraivauksen jarjestamisesta.

» Haastattelua varten poimittiin 15 puunkorjuuyrittdjad tutkimushankkeeseen jo
aikaisemmin osallistuneiden yrittdjien joukosta. Ensimmadinen yhteydenotto
yrittajiin  tehtiin  9.11.2006 sahkopostitse. Sahkopostitse ldhetetyssa viestissa
kerrottiin lyhyesti haastattelun tarkoitus, toteutustapa sekd runkokysymykset ja
kysyttiin yrittdjan mahdollista halukkuutta osallistua tutkimukseen. Tutkija oli 13.-
14.11.2006 puhelimitse yhteydessd em. yrittdjiin varmistaakseen ndiden
halukkuuden tutkimukseen osallistumiseen. Haastattelut toteutettiin yrittdjien
kanssa sovittuina ajankohtina viikoilla 49-51/2006. Haastattelut nauhoitettiin ja
niista laadittiin kirjalliset muistiinpanot. Haastatteluaineisto kirjattiin nimettomana.

» Haastattelututkimukseen osallistuneista yrityksista

o vyhteensa 10 yrittdjalla oli alue- tai avainyrittdjasopimus, joista kolmella oli
em. lisdksi toimittajasopimus yhden tai useamman muun asiakkaan kanssa.
Kolmella haastatelluista yrittdjista oli ns. perinteinen puunkorjuun
toimittajasopimus, minkd lisaksi kaksi yrittdjistda tuotti korjuupalveluja
yhdelle tai useammalle asiakkaalle ilman kiintedd vuosisopimusta.

o yhteensa 10 yrittdjdlld oli omia osayrittdjid. Osayrittdjien méaara haastateltua
yritysta kohti vaihteli yhdestd yrittdjasta aina 10 yrittdjaan. Osayrittdjien
konekaluston maara vaihteli yhdesta ajokoneesta kahteen koneketjuun
sisdltden hakkuukoneen seka ajokoneen.

o yrittdjien oman puunkorjuukaluston maara vaihteli yhden hakkuukoneen ja
yhteensa 16 hakkuukoneen seka 12 ajokoneen valilla.

o vyhteensd kahdeksan yritystd toimi kahdessa vuorossa, viisi yritystd seka
kahdessa ettd yhdessi vuorossa ja kaksi yritystd pelkastddn yhdessa
vuorossa.

o yritysten vuotuinen hakkuumadara vaihteli 20 000 m3 ja 650 000 m3 valilla.
Vuotuisten hakkuumaéarien mediaani oli 180 000 m3 ja keskiarvo 239 000 m3.
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2. Tiivistelma: keskeisimmit tulokset

Korjuun ja kuljetusten ohjauksen jéarjestaimisen osalta yrittdjan mahdollisuus organisoida
toimintaansa itsendisesti vaihteli merkittdvasti sekd asiakas- (=metsdyhtid) ettd
yrittajakohtaisesti. Tyypillisimmin yrittdjda ja asiakkaan raakapuun ostosta vastaava
henkilo muodostavat tiiviin tyOparin, joka paivittdin keskustelee ja neuvottelee
korjuujérjestyksesta. Toimintamallien kirjon aaripdat muodostivat toimintamallit, joissa
asiakas ohjaa suoraan yrittdjan korjuukalustoa ja toisaalta yrittdjan toteuttama
leimikkokohtainen laskutusmalli. Laskutusmallissa yrittdjalla ei ole kiintedd sopimusta
esim. yhden asiakkaan kanssa, vaan héan tarjoaa hakkuupalveluja alueellisesti ja laskuttaa
tuottamistaan hakkuupalveluista kulloistakin asiakasta leimikkokohtaisesti — asiakas ei
laheta sahkdisid korjuuohjeita yrittdjalle, vaan yrittdja on itse investoinut karttaohjelmiin ja
saa suoraan paikalliselta mhy:ltd niihin soveltuvat leimikkotiedot. Asiakaskentdn erilaiset
tietojarjestelmét vaikuttivat merkittavasti korjuun ja kuljetuksen organisoimiseen yrittdjan
ja asiakkaan valilld. Yhteinen piirre kaikkien asiakassuhteiden osalta oli, ettd asiakas
vastasi raakapuun oston toteuttamisesta ja siten pystyvarantojen maarasta.

Pystyvarantojen vahyys per metsayhtio muodosti selkedn pullonkaulan yrittdjien kohdalla
sekd korjuun ja kuljetusten ohjauksen ettd seisokkien syntymisen osalta. Niin sanottu
kddestd suuhun eldminen ja toiminnan ennakoimattomuus aiheuttavat yrittajien kohdalla
mm. lisdantyneita siirtokustannuksia. Ongelma korostui erityisesti yrittdjan toimiessa
sopimussuhteessa vain yhden asiakkaan kanssa — laajempi asiakaspohja samalla
maantieteelliselld alueella luo mahdollisuuden kustannustehokkaampaan resurssien
hyddyntamiseen. Puuta jalostavien tehtaiden raaka-ainetarpeeseen pohjautuvassa
madrdhallinnassa  ilmeni  tehostamisen  tarvetta.  Raakapuun  toimitusketjun
pitkdjéanteisempi suunnitelmallisuus edellyttdd suurempaa lapindkyvyytta ketjun jasenten
valilla — mita pidemmalle ja paremmin raakapuun toimitustarpeet ovat tiedossa asiakkaan
jalostuslaitoksen, osto-organisaation ja yrittdjan kesken, sitd vdhemmaéan ylimaaraisia,
”satkyukkotouhusta” johtuvia kustannuksia syntyy ja koko ketjun reagointikyky paranee.
Pitkdjanteisemméan  suunnitelmallisuuden  lisdksi  yrittdjien  kdytdssd  oleviin
leimikkotietoihin kaivattiin tarkkuutta ja tdsmennyksid esim. raivaustarpeen ja
korjuuajankohdan suhteen.

Yhta poikkeusta lukuun ottamatta kaikilla haastatelluilla yrittdjilld oli omistuksessaan ja
kdytossaan vahintddn yksi lavetti vuosittaisten siirtomdédrien vaihdellessa 5000
kilometrista 120 000 kilometriin autoa kohden. Tyypillisin toimintasdde lavetille oli n. 100
km ja suurimmassa osassa haastateltuja yrityksié yrittaja-toimitusjohtaja ajoi merkittavan
osan konesiirroista itse; siirtokaluston ika vaihteli vuosimallien 1985 ja 2006 valilld. Oman
lavetin omistamisen perusteina haastatteluissa esille nousivat toiminnan joustavuus,
varmuus sekd kustannustehokkuus. Haastatellut yrittdjat kokivat Metlan arvion 6-10 %
konesiirtojen kustannusten osuudesta metsdkoneyrityksen kokonaiskustannuksista
todellisuutta vastaavaksi suuruusluokaksi; tarkka konesiirtojen kustannusseuranta ei tosin
ole viela yleista. Konesiirtojen toteuttamiseen ostopalveluina haastatellut suhtautuivat
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periaatteessa myonteisesti — ostopalvelujen kayttd koettiin soveliaana toimintatapana
erityisesti yhden koneketjun yritysten osalta, kun em. yrityksen toimintasade on pieni.

Harvennusten raivaamattomuus on ongelma erityisesti puutteellisen ennakkotiedon
vuoksi — usein tieto raivaamattomuudesta tulee yrittdjdlle vasta, kun hakkuukone tuodaan
leimikon reunaan. Tiedon puute aiheuttaa siten ylimaaraisid viime hetken jarjestelyja tai
odottamatonta korjuun tuntituotoksen alenemaa. Konekorjuun aloitus saattaa viivastya,
mikéli metsuri tilataan suorittamaan ennakkoraivaus ennen korjuun aloitusta,
korjuukaluston mahdollinen siirtdiminen toiseen leimikkoon raivauksen ajaksi voi
aiheuttaa yliméadrdisia kustannuksia tai hakkuukoneen tuntituotos voi pudota 25-50%,
mikdli  harvennushakkuu suoritetaan ilman ennakkoraivausta. = Asiakkaiden
korvauskaytannot ennakkoraivaamattomien harvennusten korjuun toteuttamisen osalta
vaihtelevat luonnollisesti toimittajan ja asiakkaan valisen sopimuksen puitteissa;
keskusteluissa nousi kuitenkin selvasti esiin kanta, jonka mukaan asiakkaan mahdollisesti
suorittama korvaus ei vastaa yrittdjdlle syntyvien kulujen suuruutta. Raivauksen
jarjestamisen osalta esiintyy huomattavia alueellisia eroja: 10-95% yritysten hakkaamista
kaikista harvennuksista todettiin olleen raivaamattomia tyypillisimmin lukumaé&aran
ollessa 50 %. Tilanne on korjuuyritysten kannalta ongelmallinen, silld ne eivit itse pysty
suoraan vaikuttamaan mahdollisen kustannuksen syntymiseen: suurin vaikutusvalta
raivauspédidtoksen suhteen on asiakkaan raakapuun ostosta vastaavalla henkilolla
puukaupan tekemisen yhteydessa. Mikali ennakkoraivauksesta tai raivaamattomuudesta
ei ole sovittu puukaupan yhteydessd, mahdollisten siitd aiheutuvien kulujen
kohdentaminen on jalkikateen vaikeaa.
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Teemakohtaiset haastatteluvastaukset

3.1. Teema 1: Korjuun ja kuljetusten ohjaus

>

Kuinka korjuun ja kuljetusten ohjaus on yrityksessinne jirjestetty?

Yrittajalla padsy ML:n varantopankkiin, jonne ostomies on kirjannut yrittdjdlle jaetut
hakattavat leimikot, ML toimittaa yrittdjdlle kuukausittaiset tilaustoimitukset
puutavaralajeittain + ajankohdittain, yrittdja suunnittelee hakkuujarjestyksen taman
perusteella.

UPM:n korjuuesimiehet suorittavat korjuun ja kuljetuksen ohjauksen suoraan yrittdjien
koneisiin, yrittdja kdy kuitenkin paivittdin keskusteluja UPM:n operaatiopaallikdn
kanssa siitd, mitka leimikot kannattaa hakata milldkin koneella eli yhteisty6 korjuun ja
kuljetusten ohjausten osalta on tiivista. (Tutkijan huomio: yrittdjan rooli enemmaén
konsultatiivinen...)

Riippuu urakanantajasta; UPM:n operaatiohenkiloston kanssa suunnittelu ja ohjaus
toteutetaan tiiviissd yhteisty0ssd siten, ettd korjuuohjeet toimitetaan moton
karttaohjelmaan; ajokoneet ajaa, kenelle parhaiten sopii — ajokoneiden ohjauksesta
vastaavat kaksi  yrittdgjan  tyonjohtajaa. Enson osalta  yrittajalla = paasy
leimikkotietokantaan, josta yhteistyossa korjuuhenkiloston kanssa suunnitellaan
korjuujdrjestys — leimikoiden paatyminen yrittdjille tapahtuu myos heidan osaltaan
alueperusteisesti, tietyt yrittdjat hoitavat tietyn alueen leimikoiden korjuun.

Yrityksessa on yksi palkattu henkild, joka suunnittelee leimikot valmiiksi, siirtda
manuaalisesti tiedot lavettimiehelle, hakkuutiedot sahkoisesti puolestaan suoraan
motosta konttorille. Yrityksessd konemiehelld on aina tiedossa yksiseuraava leimikko,
suunnittelijalla joka koneelle kuukauden motit tiedossa. Tieasiat on selvitetty, samoin
laanipaikat. Raivauksen tarve ei ole tiedossa kuten myoskaan runkojareyksista ei ole
tietoa etukéateen.

Korjuun ohjaus toteutetaan yhteistyGssa yrittdjan ja ostoesimiehen kanssa, alueelta
ostetut leimikot tallennetaan metsatietojdrjestelmddn, josta yrittdja padsee niitad
tarkastelemaan ja miettimdan korjuujdrjestystd. Ostomies paljon mukana
korjuujarjestyksen suunnittelussa.

Asiakkaan tyonjohtaja ohjaa korjuun ja kuljetusten ohjausta, yrittdja kdy tyonjohtajan
kanssa keskusteluja. Asiakkaalta tiedot tulevat yrittdjélle ja yrittdja puolestaan ohjeistaa
motot.

Tarkoitus on, ettd vihintaan 2 viikkoa etukateen leimikot tiedossa e-metsédpalvelussa ja
padsaantoisesti ndin tapahtuu - yrittdja pddsee internetiin katsomaan seuraavat
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hakkuukohteet, kohteet on valmiiksi ketjuittain osoitettuja, padsaantdisesti SE antaa
korjuujarjestyksen, mutta yrittdjdlla on sithen mahdollisuus myos vaikuttaa.
Leimikkotiedot toimitetaan yrittdjan kautta motoihin - yrittdja pyrkii ndin
vaikuttamaan mahdollisuuksien mukaan siirtojen maaraan.

Yrittdja ndkee ML:n tietojarjestelmaistd alueelta ostetut leimikot reaaliajassa. Yrittdja
neuvottelee ostomiesten kanssa jarkevasta korjuujérjestyksestd, yhteistyo tapahtuu
hyvéassd hengessd. Yrittdjda saa kerran kuukaudessa maédrdtavoitteet asiakkaalta ja
lahtee analysoimaan leimikoita siltd pohjalta, miten ko. maéardtavoitteet saadaan
parhaiten toteutettua. Tulosryhmien valilld rukataan maarid tarpeen mukaan.

Yrittdjd hoitaa kaiken puunkorjuun alueella eli mhy:lta tulee sdahkoisesti tytmaa seka
motoon ettd yrittdjan konttorikoneelle, motolle tulee mhy:ltd korjuuohjeet, yrittdja
ohjeistaa ajokoneet ja organisoi kaukokuljetuksen. Metsanhoitoyhdistys tekee
ketjutusjérjestyksen ja yrittdja saa tietoonsa aina vuoroon tulevan seuraavan kohteen,
tiivis  keskusteluyhteys  yrittdjan  ja  mhy:n  vililla.  Metsdhallituksen
ketjutusjarjestykseen  yrittdjalld ei  ole  vaikutusmahdollisuuksia. = Mhy:n
hankintapalveluun on liitetty yrittdjan energiapuun osto eli yrittdja ostaa leimikosta
risut, kannot ja energiapuurangat tien varresta isdnnaltd, yrittdja ei laskuta
korjuukuluja, vaan maksaa kantohinnan energiapuusta tienvarressa, ikdan kuin
pystykaupalla, yrittdgja itse hommaa energiapuun tienvarteen. Yrittdjalla on
haketusyrittdja toissd, joka hoitaa haketuksen — yrittdja myy itse eteenpain hakkeen.
Yrittdjan toimintamalli on kombinaatio perinteisestd metsdkoneyrittdmisestd ja
puunhankinnasta ja puunostosta, muilta osin paitsi pyoredn puun osalta.

SE toimittaa korjuuohjeet suoraan motoihin, yrittajalle ldhetetdan valmiiksi ketjutettu 8
viikkon runko-ohjelma (tavoite) tiedoksi. Yrittdjan koneet toimivat kahden piirin
alueella, koneilla vakioalueet, jonkin verran yrittdja pyrkii yhteistydssa yhtion kanssa
sovittelemaan, mutta koneiden maantieteelliset toiminta-alueet sen verran kaukana
toisistaan, ettd ne eivat juuri toisiaan tdydennd. Yrittdja nakee kotikoneelta, mitka
korjuuohjeet on jo SE:n toimesta lahetetty koneisiin. Siirtojen jarkeistimisen osalta
yrittdgjd on jonkin verran pystynyt vaikuttamaan korjuujarjestykseen. Pikkuisen on
tullut enemmaéan vastaanottavaisuutta yhtion puolelta uusien miesten myoétd, ettd
yrittdjadkin kuunnellaan, mutta yrittdjan mielesta kehitys on vield kovin hidasta.

UPM kaytdnnossa ohjaa yksittdisid koneita, ldhettdd niihin tiedot, yrittdjalld ei
tyokaluja ohjaukseen, ainoa viline on keskustelut UPM:n kanssa — kadytannossa
vaikutusmahdollisuus korjuujarjestykseen on vain silloin, kun leimikoita on enemman.
UPM:1l4 on kylld halua antaa yrittdjalle lisivastuuta, mutta tyovalineet tahdn ovat vield
liian alkeelliset.

UPM hoitaa motojen osalta korjuun ohjauksen, yrittdja pystyy siithen varsin paljon
itsekin vaikuttamaan, mutta UPM ldhettdad leimikot suoraan motolle. Ko. leimikot on
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kuitenkin yrittdjan kanssa sovittu etukidteen. Yrittaja kdy paivittdisid keskusteluja
UPM:n korjuuesimiehen kanssa. Tulevaisuudessa uuden tietojarjestelman myota
yrittdja tulee nadkemaan omalta kotikoneeltaan myos hakkuuseen tulevat leimikot.

Korjuun ja kuljetusten ohjaus hoidetaan yrittdjan toimesta, yrittdjalla padsy ML:n
tietojdrjestelmadn, josta nakee alueen varannot. Yrittdja organisoi korjuun ja kuljetusten
ohjauksen tehtailta saatujen kuukausittaisten tilausten mukaan. Alueella ei ole ML:n
organisaatiossa kdytanndssa kuin ostomiehid, korjuuesimiehia ei enda ole.

Korjuun ja kuljetusten ohjaus toteutetaan yrityksen asiakkaiden toimesta eli kaikki
asiakkaat ohjaavat suoraan yrityksen motoja.

Yrittdjan toimintamalli poikkeaa tavanomaisesta: yrittdjdlla ei ole kiintedd sopimusta
metsayhtididen kanssa, vaan yrittdja laskuttaa tekemastdan tyosta leimikkokohtaisesti
asiakasta ja toteuttaa myOs jossain maddrin puun ostoa omaan laskuunsa.
Hakkuupalvelujen osalta asiakkaan ostomies informoi yrittdjad, kun tietyltad alueelta
leimikoita on saatu ostettua, asiakas ei laheta sahkoisid korjuuohjeita yrittdjalle, vaan
yrittdja on itse investoinut karttaohjelmiin ja saa suoraan paikalliselta mhy:Itd niihin
soveltuvat leimikkotiedot. Yrittdja vastaa myods ao. leimikoiden korjuuseen liittyen
teiden kunnossapidosta. Yrittdjan hakkaamia leimikoita ei mydskdan liputeta, vaan
yrittdjalla on koneessaan kdytossa tarkka paikannusohjelma ja esim. luontokohteiden
huomioiminen tapahtuu yrittdjan ammattitaidon pohjalta. Yrittdja pitaa
tyOmaapalaverin ajokonemiehen kanssa aina ennen leimikon aloitusta ja nosti tarkeana
kysymyksena esiin tyoturvallisuusasiat, kuten vaaranpaikkojen huomioimisen
korjuuohjeissa — pelin tulee olla tiltd osin taysin selvaa, kenen vastuulla ko.
turvallisuuteen vaikuttavien seikkojen huomioiminen on.

Jotta yrityksenne pystyy minimoimaan korjuun ja kuljetusten ohjausten myétd syntyvit kulut
(esim. siirtokustannukset, kaluston soveltuvuus leimikolle, yms.), mitd tietoja tarvitsette
kiyttoonne ja milli aikajinteelli?

1. Varantojen maara on pullonkaula, muutoin riittavéat tiedot kdytettavissa; yrittdja ei
maininnut muita tarpeellisia tietoa suunnittelutydtddn varten; tiedot
raivaustarpeesta eivit pida paikkaansa -> jos ostomies ei ole sopinut raivauksesta
metsdnomistajan kanssa, raivaustarvetta ei merkitd leimikkotietoihin, vaikka sen
tulisi niissa olla!

2. Tyomaatiedot mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, védhintdan 2-3 vkoa ennen,
mielelldan kk ennen; korjuupakettien tulisi olla kunnossa -> jos tyémaaohjeistus on
rempallaan, kuluja alkaa syntya.
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Leimikkotiedot, hakkuukelpoisuus (kesé/talvihakkuu); pitdisi saada kuukautta
ennen tiedot — ndin ei todellakaan tapahdu télla hetkelld, vaan esim. tandan yrittdja
oli saanut tiedot kuluvan kuukauden hakkuumadristd, kun pdivitetty tieto
hakkuumaaristd pitaisi olla véhintdan viikkoa ennen tiedossa. Hakkuutietojen
toimittaminen myohéasséd on erittdin tyypillistd ja vaikeuttaa merkittavasti yrittdjan
toimintojen organisoimista kustannustehokkaalla tavalla. Iso yrityskoko tuo
itsessddn hieman apua joustamisvaraan, mutta se ei voi olla toiminnan ldhtokohta.

Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.

Vuosisuunnite pitaisi olla, jota tarkennetaan — kaksi viikkoa on minimi, milté ajalta
leimikot pitéisi olla tiedossa, ettd pystyy suunnittelemaan. Tarvittavia tietoja ovat:

» korjuukelpoisuus: onko talvi/kesa vai aina korjattavissa
puutavaralajeittain tiedot
leimikon koko ja sijainti
metsdkuljetusmatka
poikkeukset, esim. varastoinnin suhteen
onko korjattavissa, siten ettd rajaukset ovat kunnossa, onko raivaukselle
tarvetta

YVVYVY VYV

tiivistettyna ndma ovat ne perustiedot, ettd leimikko on ns. valmis paketti.

Leimikkoja pitdisi olla pidemmaille aikaa tiedossa, kaytannossa se ei kuitenkaan kay
aivan niin, on vahan sellaista aikaa, kun toimintaa pystyy oman mielensda mukaan
viemaan, valilld tarvitaan kuusta, valilla méntya, vélilla on kelit téllaiset... tilanteet
vaihtelee akkid, jos yrittdja tietdd tyot viikoksi eteenpdin, niin hyva — se on harvoin,
jos tietdd paikat kahdeksi viikoksi eteenpdin. Kehittamisen paikka olisi, ettd olisi
mahdollisimman pitkalle tiedossa tukin tarve, ettd minka tyyppistd tukkia tarvitaan
ja vastaavat asiat...

Ihanne olisi, jos vahintdaan 6 kk:n leimikkoreservi olisi tiedossa etukdteen, mutta
kidytannossa se ei ole kenellekdan mahdollista; joka tapauksessa mitd pitempi
reservi olisi tiedossa, sen kustannustehokkaammin homman pystyisi
suunnittelemaan; leimikoista pitdisi tietdd puulajijakaumat, korjuuolosuhteet
(kesd/talvi).

Puustollisesti leimikkotiedot, oikea kone oikeaan paikkaan
> talld hetkelld on aika hyvin tiedot siitd, mitd on ostettuna ja missa leimikot
sijaitsee, ostomiehet informoivat yrittdjaa varsin hyvin
> runkojareyksien osalta olisi hyva saada enemman tietoa
» jos enemman olisi varantoa, se tietysti helpottaisi tilannetta, mutta yhtion
politiikka Iuonnollisesti on se, ettd ei ainakaan liikaa pideta varantoja.
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9. Kelit on vaikeuttava tekijd, puun haltuun saaminen on vaikeaa, osto haastava vaihe:
on helppo sanoa, ettd kuukautta ennen leimikot pitdisi olla tiedossa... se ei
kaytannossa tahdo ndin onnistua.

> Jos tietyn kulmakunnan leimikot ovat tiedossa, niin silloin pystyy itse
koneita jarjestdiméan, kuukausi pitaisi olla tiedossa.

»> Tiedot: mitd puuta leimikossa on, onko kyseessd harvennus vai
avohakkuu, olosuhteet — onko tienvarressa, pitkdssa matkassa vai lyhyessa
matkassa, onko keséa/talvi... mika on aikataulu, mitd on luvattu isannalle,
milloin puut ovat tienvarressa, korjuun takaraja, milloin se on viimeistdan
hakattu. Ja tieolosuhteet, saako leimikolle heti autokuljetuksen vai ei, mita
puuta sieltd saa liikkeelle ja milld aikataululla. Liséksi koko on olennainen
kysymys, miten isoa puuta leimikosta on saatavissa.

10. Leimikkotiedot: harvennus/avohakkuu, sijainti; leimikkotiedot pitdisi olla viikosta
kahteen etukéteen tiedossa ja kylla SE aika hyvin on néin pystynyt toimimaankin.

11. Koko alueen leimikkovaranto pitdisi olla ndkyvissa — tata ei UPM:1td saa tulevassa
uudessa systeemissakdan nakyviin
> tavoitteet — minkd verran pitdisi hakata mitd milldkin aikavalillg,
puustotiedot ja ajoitustiedot
» vahintadn 2-3 viikon leimikot pitéisi olla koko ajan jonossa.

12. Leimikkotiedot, mitd on tarjolla ja tulossa, mitd pitdd olla tien varressa, etenkin
kesdaikaan, kun rytmi on hyvinkin hektinen... minkd verran puuta, minkalaista
puuta ja milla viikolla yrittdjalla pitdaa olla vahintdan kaksi viikkoa eteenpain
tiedossa, lisaksi leimikkoreservi pitdisi olla pitemmaksi aikaa tiedossa, vaan se on
oikeastaan pahiten tokkinyt — yrittdjalla ei ole siita tietoa.

13. Aikajanteend pitdisi olla vahintddn kuukausi, jolloin leimikot ovat tiedossa
eteenpdin, resursseja pitdd olla ja puuta pitaa olla hallussa; varannot ovat kaiken a
jao.

» Olosuhteet korjaamisen kannalta

> Leimikoita pitdisi olla vdhan ympaéri pitdjia, jotta mepa-kuljetuksia
pystyttdisiin hyodyntamaan, auttaisi saamaan kustannustehokkuutta

» Kuukausittaisista ~ toimituksista ~ mahdollisimman  tarkat  luvut,
pahimmillaan tilanne on nyt se, ettd kun olet menossa kuorman kanssa
tehtaalle, sanotaan, ettd tanne ei saakaan tuoda enda mitdan, tieto ei aina
kulje.

14. Leimikkopaketti ja mahdollisimman pitkdllda aikajanteelld, tdlla hetkelld
Metsahallituksesta saa arvion koko talven leimikoista

> yrittdjalle tulossa  kaikkiin  koneisiin  kaikkien = metsdyhtididen

tiedonsiirtojarjestelmét, mikd antaa yrittdjalle mahdollisuuden liikuttaa
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koneitaan vapaammin, kaikki kuljettajat koulutetaan kaikkien yhtiéiden
tietojdrjestelmien ja vaatimusten osalta; kuskit suhtautuneet tyynesti
muutokset, silld se takaa heille paremman tyollisyyden ja osaltaan lisaa
myds tyon monipuolisuutta ja haasteellisuutta.

15. Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.

Owatko yrityksellinne kiytdssi edelli listaamanne tiedot riittivin ajoissa? Mikdli korjuun ja
kuljetusten ohjausten tiedonkulun osalta esiintyy pullonkauloja, miti ne ovat?

1. Ks. edellinen kohta, varannot liian pienet.

2. Toimipisteiden suunnitelmallisuuden osalta on erittdin paljon kehittimisen varaa —
kukaan ei tunnu tietdavdn, minkd verran on puuta missdkin, aiheuttaa ongelmia
kuskien jérjestelyn kannalta.

3.

Tietojarjestelmat seka varastotasojen alhaisuus. Kotimainen puunkorjuu joustaa
myds Vendjan puun tahdissa.

Toiminnan lyhytjanteisyys suuri pullonkaula; viime tipan kaytto.

Ei aina ole kdytossd, etenkin tallaisena aikana kuin nyt... jollain tavalla on,
jonkinlainen kuukausittainen suunnite on olemassa, mutta esim. erityisolosuhteet
eiviat nady siind; koko vaihtelee aika rankastikin ja metsakuljetusmatka heittaa
padsaantoisesti alaspdin. Leimikkotietoja joskus pantataan. Rajaamattomuus on
ylldtys leimikolle mentdessd — leimikkopankissa ei ole rajauksesta tietoa, se on
pullonkaula.

Saattaa olla, ettd tand paivana ollaan leimikolla a ja leimikko b on 5 km paéssa,

mutta joudummekin siirtymddn leimikolle ¢, joka onkin 30 km péaassa ja kuinka

ollakaan, kdyddankin vield jossain leimikolla d ja hetken kuluttua palataan siihen
leimikolle b, niin tdma on se, joka monta kertaa aiheuttaa turhia kuluja.

» Tehokkaampaa madrahallintaa pitdisi pystya kehittimaan yhteistyossa
loppukéyttdjien kanssa, olosuhteet aiheuttavat vain rajoitteita — valilld on
kuusen tarvetta ja valilla mannyn tarvetta... aiheuttavat ongelmia logistiikassa.
Yrittdjan kasitys on, ettd sahat tietdvat viikon ajosuunnitteen eteenpdin, mutta ei
juuri enempadd. Varastojen sitoma pddoma tulee ottaa huomioon - mitd
pienemmalla varastolla sahat pystyvat toimimaan, sitd vahemman rahaa siihen
sitoutuu.

7. Ei ole kaikki, pullonkaula on monesti esim. se, ettd leimikko on ostettu

kesdkorjuuleimikkona, mutta todellisuudessa se on talvikorjuuleimikko. Kerran
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kuukaudessa tapahtuu saatamistd, jossa korjuuolosuhteet eivit ole soveliaat ja
esim. 10 motin jélkeen, kun maasto ei kanna koneita, siirrytdan uuteen leimikkoon.
Kiire ja resurssipula ongelmia, ostomiehet eivdt ehdi joka leimikkoa kayda
katsomassa.

Alueen leimikkovaranto on yrittdjédlla on-line tiedossa, nykyinen systeemi varsin

hyva ja reaaliaikainen.

> Yrittdjan kéytettdvissd oleva tietomddra riippuu myds yrittdjan omasta
aktiivisuudesta, se on tiarkeda — tietoa on hyvin saatavilla, joskin leimikoiden
erikoisolosuhteista voisi olla enemman tietoa sdhkoisesti, korjuukohtaan
erityisesti lisdtietoa esim. onko kyseessd pellonylitysleimikko. Tama helpottaisi
yrittajaa, silla suunnitteluty tapahtuu usein ilta- ja viikonlopputéina.

> Varantojen lisdys auttaisi eniten korjuun ja kuljetuksen ohjauksen
tehostamisessa.

Yrittajalla on tiedot varsin hyvin kéytettavissaan, yrittdja toimittaa 6-7
hirsitalotehtaalle puuta, joiden erityistarpeet ovat tiedossa etukéteen, tosin monesti
tilaus tulee siten, ettd kun tédn&an teet, niin huomenna tuot...tana syksyna on paasty
jatkuvan toimituksen periaatteella toimimaan. Kun asiakkaalta tulee tilaus ja viesti
on, ettd laiva jo odottaa tavaraa, on ihan sama, missd kohtaa ketjussa tarvittavaa
puuta sisaltava leimikko on, se kdyddan tekemdssa. Sahat jattavat tilauksen mhy:lle
ja yrittdja yhteistydssd mhy:n kanssa alkaa pohtimaan, mistd tarvittavat puut
saadaan. Yrittdja hoitaa ketjun metsdstd sahalle, erityisid korjuuohjeita ei
ulkopuolisilta tule, yrittdja toimii tilauksen perusteella. Homma pelaa, varsinaisia
pullonkauloja ei ole. Yrittdja nédkisi enemman ongelmia jatkuvassa ulkopuolisen
vahtaamisessa, nyt palaute tulee suoraan loppukayttdjaltd ja hyva niin. Kyse on
my0s kuljettajien ammattitaidosta, joka korostuu tédssa toimintamallista.

Nyt kun leimikoita on enemmain, ei erityisia pullonkauloja; yrittdja hoitaa myos
teiden aurauksen, minkd yhteydessd hdn saa myoOs lisdtietoja hakattavista
leimikoista.

Kaikki alueen leimikkotiedot eivit ole yrittdjan tiedossa, vain ne leimikot, jotka
metsdpomo on ajoittanut yrittdjan koneille, ovat yrittdjan tiedossa -> tdma on
pullonkaula yrittdjan kannalta, joka vaikeuttaa yrittdjan omaa suunnittelua.

» Mitattomaét leimikkovarannot ja erilainen sddtdminen metsanomistajan kanssa
(esim. metsdnomistaja tai mhy:n edustaja on lomamatkalla, jolloin metsaan ei
voi mennd) aiheuttavat valtavan maéardn erilaisia yhteen sovitettavia asioita,
yrittdjan mielestd nyt on vain liikaa saatamista.

> Jalostuslaitosten maardhallinnasta johtuvia akkikatkoksia korjuussa ei ole
juurikaan yrittajan alueella esiintynyt; ongelma sen sijaan on se, ettd seuraava
leimikko tiedetdaan usein vasta, kun kone ajetaan lavetille. Tahén on useita syita:
hakkuuajankohdasta neuvotellaan metsanomistajan kanssa vield viime hetkilld,
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pomo on unohtanut ajoittaa tyOmaita ja ldhettdd karttoja ja on jossain
palaverissa eikd pddse lahettim&an tarvittavaa karttaa. Tdstd on paljon
keskusteltu, miksi korjuuohjeiden ldhettiminen ajoissa on niin vaikeaa, vaikka
leimikoita olisikin.

Leimikkosuunnittelu ontuu, esim. pahin tapaus kuluneelta vuodelta: yrittajan

koneilla on yhden metsdautotien varressa omia UPM:n metsid kdyty kolme kertaa

hakkaamassa eli siind ei yrittdjan kustannuksia ajattele kukaan pennin patkan
vertaa mihinkdan suuntaan...

» Leimikkoreservin vdhyys on todellinen ongelma, kun edellinen leimikko on
loppunut, yrittdgjan on jopa tdytynyt odottaa, ettd saadaan uusi leimikko
tietokoneelle - kaddestd suuhun eldaminen aiheuttaa ylimaaraisia
siirtokustannuksia, kun toimintaa ei pysty yhtddn ennakoimaan. Yrittajan
kohdalla on tapauksia, jossa omat lavetit ovat tulleet vastakkain siten, ettd kun
yhdelta kylélta on saatu leimikko loppumaan ja kone ajettu lavetille siirtyméaan
toiselle kylalle, yrittdjan toinen moto on ldhetetty pitdjan toiselta puolelta
samaan kylddn, missd edellinen moto on ollut. Perustelu yhtion puolelta
toiminnalle on ollut se, ettei ole ehtinyt suunnittelemaan leimikoita ja varannon
kanssa eletddn kdadesta suuhun. Muutoin yrittdja voi tilanteen ymmartaa, mutta
ei yhtion omien metsien osalta, kuinka niitd ei pystytd edes viikkoa kahta
eteenpdin suunnittelemaan...yrittdjan mukaan tilanne ei voi olla ainakaan enda
huonompaan menossa.

Yrittdjalla ei ole riittdvan tarkkaa tietoa télld hetkelld kaytettavissddn, numeerista
tietoa, joka nakyisi paatteelld tai paperilla, yrittdja joutuu paljon turvautumaan
ostomieheen ja hanen muistiinsa korjuuolosuhteiden ja teiden yms. suhteen, suurin
ongelma on ollut aina varantojen niukkuus, toimintaa ei pysty logistisesti
suunnittelemaan, kun aina ollaan sammuttamassa tulipaloja — tukkia otetaan sielts,
missa sitd on. Yrittdjan mielesta omasta korjuun ja kuljetusten ohjauksesta saatava
hyo6ty on siten hyvin minimaalinen, ainoa on, ettd yrittdjd voi valita, minkd koneen
ja kuskin leimikolle laittaa. Sahojen maééardhallinnassa olisi hyva olla joustoja ja
tiedon pitdisi olla selvempaa, nyt jatkuvaa jarruttamista ja kithdyttamista

Talvella yleensa yhti6illd varsin selvét senssit, mikd helpottaa myds yrittdjan

tilannetta, keleista ja tehtaista riippuvuus vaikeuttaa palettia.

> Jalostuslaitosten maardhallinnassa on ongelmia - alueella vaikuttaa mm.
tuontipuun vaihtelut, ennakointia ja maltillisuutta pitdisi olla enemmaén
madrahallinnassa.

> Yrittdja saa aika huonosti tehtaiden tarpeesta tietoa, Metséhallituksessa tilanne
on selvempi ja systemaattisempi, mutta muiden osalta tilanne on
haasteellisempi.
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15. Yrittdja ei ole havainnut varsinaisia pullonkauloja toimintamallissaan, asiakkaan
kanssa on 16ytynyt hyva yhteinen sével eika arvovaltakysymyksid ole esiintynyt.

» Onko yrityksellinne kiytissd oma lavetti / toisen yrittdjin kanssa yhteinen lavetti / ostatte
siirtopalvelut ulkopuoliselta toimijalta? Kuka siirrot suorittaa: erillinen lavetinkuljettaja /
metsikoneenkuljettaja / yrittdji / joku muu? Miksi siirrot toteutetaan kuvaamallanne tavalla?

1. Oma lavetti, vim -98, vuodessa ajoa 10 000-15 000 km, korjuusdde noin 30 km,
yrittdjd tekee siirrot itse -> syy: joustavuus, lavetti kdytettdvissa silloin kun sitd
tarvitsee, leimikon paattymisajankohdan ennakoiminen vaikeaa, yrittdja ohjeistaa
samalla kuljettajat leimikon toteuttamisen suhteen — laittaa ty6t ns. alulle; ei erillistd
kustannusseurantaa siirtojen kustannusvaikutuksista, mutta yrittdja arvioi Metlan
lukeman 10% oikeaksi -> siirtokustannukset nyt mukana konttéana taksassa, osuus
noin 3% - aikaisemmin siirtokustannukset oli sopimuksessa eriteltynd, nyt kaikki
lisait on leivottu sisddn taksoihin, yrittdja arvioi syyksi asiakkaidensa tiedon
leimikkokoon pienenemisestd ja siirtomddrien lisddntymisestd, nyt taksat eivat
seuraa kustannuskehitysta.

Keskusteluissa on ollut yhteinen lavetti toisen yrittdjan kanssa — ei ole viela ottanut
tuulta purjeisiin, kilpailutilanne voi vaikuttaa yhteisen lavetin tai ulkopuolisen
palveluntarjoajan kayttoon -> kokemus: kun yrittdja organisoi aikaisemmin siirrot
ostopalveluna, ko. lavettiyrittdja kertoi muiden yrittdjien leimikoista,
hakkuumaaristd ja maastoista -> yrittdjd koki tdmén negatiivisena; yrittdjien
keskindisen kilpailutilanteen vaikutus yhteistyohalukkuuteen on siten negatiivinen.

2. Kolme lavettia itselld: toimintasdade n. 100 km, alueen x autolla 60 000-80 000 km/v,
ko. autolla oma kuljettaja, usein joku yrittdjaveljeksistd, alueiden y ja z autoilla
siirtokilometreja 25 000-35000 km/v, korjuukoneiden kuljettajat siirtavat itse;
siirtokaluston ikd: vm -86, -93 ja -04. Siirtokalustoa vuokrataan osayrittdjien
kdayttoon, ei varsinaista kuljetuspalvelujen myyntid muille ulkopuolisille.
Toiminnan joustavuus péadasiallinen syy nykyiseen toimintamalliin. Ei erillista
seurantaa  siirtokustannusten  osalta, sisdllytetty = sopimusneuvotteluissa
kokonaispakettiin, 10% kustannusvaikutus yrittdjan mielestd oikeansuuntainen
arvio.

3. Yrityksella on kolme lavettia puunkorjuun ajossa. Yhdelld lavetilla vakituinen
kuljettaja, siirtokilometreja 120 000 km/v, toimintasdde 100 km, kahdella muulla
lavetilla siirtokilometreja 25000 km/v, toimintasdde pienialaisempi ja kuljettajat
tekevit itse siirrot. Vanhin lavetti vm-85, uusin vm -04. Yrittdjan mielestd 120 000
km/v ajava lavetti on varsin edullinen, muuten hén koki ostopalvelut mielekkaaksi
toimintatavaksi eikd kokenut merkittdvid ongelmia niissa toiminnan joustavuuden
osalta. Yrittaja kayttda itse jonkin verran siirtojen ostopalvelua. Yrittdjan omalla
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kalustolla tehddan jonkin verran osayrittdjien konesiirtoja myos, joskin ldhes
jokaisella yrittdjalla on oma lavetti kdytossadn. Siirtojen aiheuttamat kustannukset
ovat yrityksessd erillisseurannassa ja niiden kustannusvaikutus huomioidaan
sopimusneuvotteluiden yhteydessa.

4. Yritykselld on kdytdssddn kaksi lavettia, joista yksi oma ja toinen on vuokrattu
osayrittdjaltd. Oman lavetin, vin-85, toimintasdde 100 km. Yritykselld on kaksi
lavettimiestd, joista toinen on yrittdja itse. Lavettien vuotuinen siirtokilometrien
madra on 40 000- 50 000 km/v. Yritykselld on halukkuutta ostopalvelujen kayttoon
siirtojen osalta, mikdli niitd vain on saatavilla. Ei sdannonmukaista seurantaa
siirtokustannusten kehittymisesta. Yrittdja kommentoi varannoilla olevan erittdin
suuren merkityksen siirtokustannusten muodostumiseen. Asiakkaiden kanssa
neuvoteltaessa harvennusten ja padtehakkuiden osuuksia ei eritelld mottimaarista
neuvoteltaessa, vaan motit tehdaan lankeavasti — yritys kiinnittdd enemman
huomiota alueelliseen sijaintiin, koneiden toimintasdteet pyritddn pitdimaan
mahdollisimman pienina.

5. Yksi oma lavetti, vin -97, vanha puuauto, josta on tehty lavetti.

» Siirtoja yht. n. 40 000 km/v.

» Toimintasdde 100 km.

» Huoltomies tekee siirrot padsaantoisesti, jos remontti kdynnissa, yrittdja tai
konekuski tekee siirrot — tilanteen mukaan.

» Tekevat my0s osayrittdjan konesiirrot, osayrittdjilla ei omaa lavettia.

> Remonttimiehelld ei ole jatkuvaa remonttihommaa eli siirtojen tekeminen
tdaydentdd hanen tyonkuvaa; jos konekuskit siirtavdt, he joutuvat
hakemaan lavetin ja palaamaan takaisin tyomaalle, timd on tehokkaampi
tapa.

> Ei tarkkaa seurantaa siirtojen kustannusvaikutuksista, arvio 5%
kokonaiskustannuksista.

» Siirtojen ostaminen ulkopuoliselta tulee kalliiksi; yrittdjdlla, joka tekee
siirtoja muille, taytyy olla useampi kone siirrettavéana, niin silloin aina joku
odottaa ja kustannuksia syntyy sitd kautta. Yrittdjan mielestd toiminnan
joustavuuden kannalta oma lavetti on ehdoton.

> Yrittdja kritisoi yhtididen laidasta laitaan ajattamista, hdnen saamansa
kommentti oli, ettd kun teilld se lavetti kerran on, niin mitd sitd tyhjana
seisottamaan. Kun siirtoja ei erikseen laskuteta, vaan ne on leivottu
taksaan sisalle, niin se aiheuttaa yhtiolle harhan, etta siirrot eivét tavallaan
maksa mitaan.

6. Yksi oma lavetti, vm -95
» Siirtoja n. 40 000 km/v.
» Toimintasade 70-100 km.
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Ei erillista kuljettajaa, yrittdja itse siirtdd puolet, muuten metsdkoneen
kuljettajat tekevat siirrot.

Jos olisi 1-2 konetta, ja leimikkorakenne olisi sellainen, ettd
keskileimikkokoko olisi kohtuullisen kokoinen, ostopalvelut olisivat
mahdollisia. Useamman koneen yritykselld se on tdysi mahdottomuus,
joustavuus karsisi ellei yhden lavetin koko tyOpanosta osteta, joka
puolestaan on jélleen kallista. Joustavuus ja edullisuus péasyyt
toimintatapaan.

Yritys tekee my0s osayrittdjiensd konesiirrot.

Ei erillista kustannusseurantaa siirtojen osalta, 3 h minimi yhteen siirtoon
kuluva aika, 4 h menee helpostikin; Metlan 10% korjuuyrittdjan
kokonaiskuluista on realistinen arvio.

Siirroista ei makseta erillistd korvausta, leivottu taksoihin sisdan.

7. Yrittédjd tekee itse koneiden siirrot, yksi oma lavetti, vin -06

>
>
>

Siirtoja 20 000 -25 000 km/v.

Toimintasdde noin 50 km enimmilldan.

Jos on 3 ketjua ja pienid leimikoita padsaantdisesti, ei ole kaytannossa
mitdan mahdollisuutta kayttaa ulkopuolisia ostopalveluja, seisokkia tulisi
liikaa, joustavuus ja kustannussyyt ovat paasyyt toimintatapaan.

Ei  erillistd  kustannusseurantaa  siirtojen  osalta, arvio 8%
kokonaiskustannuksista.

8. Yksi oma lavetti, vin -94

>
>
>

Siirtoja 24 000 -25 000 km/v.

Toimintasade 0-65 km, valtaosa leimikoista on 20-45 km etdisyydella.
Yrittdjd tekee itse suurimman osan siirroista, n. 80 %:a. Toimintamalli on
selvd, kun siirrot ovat yhden miehen vastuulla - joustavuus niin ikdan
tarkea tekija.

Osayrittdjilla on omat lavetit, yrittdjalla ei litkkennelupaa.

Siirtojen ostopalvelu jarkevé ajatus yhdella ketjulla -> ostopalvelut kalliita,
siirtojen yhteydessa pystytaan vahentdmaan yli 5000 km/v huoltoauton
ajoja; jos pienelld alueella ja vahan koneita, kannattaa ilman muuta kayttaa
ostopalveluja.

Siirtojen kustannusseurannan osalta yrittdja seuraa polttoainekuluja
vuositasolla, ei muita kustannuksia; yrittdjan vaikea arvioida siirtojen
osuutta kokonaiskustannuksista, karkea arvio 2-3%. Yrittdja huomautti,
ettd siirtojen yhteydessd voidaan hoitaa myos tyonjohtotehtavia.

9. Kaksi omaa lavettia, v -02 ja -99.

>
>
>

Yrittdja tai yrittdjan eldkkeelld oleva isa tekee siirrot.
Uudemmalla lavetilla siirtoja n. 40 000 km/v, vanhemmalla n. 5000 km/v.
Toimintasdade n. 100 km.
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Yrittdjan oma panos siirroissa iso; siirto voi olla aamulla klo 5.30 tai klo
23.30, kuskit soittavat siirtotarpeesta, kun tankki on kyydissa -> kyseessa
on siis erddnlainen hélytysajo. Jos loytyisi yrittdjd, joka olisi valmis
tekemaan siirron, kun soitto tulee, niin miksei... yrittdjd ei ole vakavasti
miettinyt siirtopalvelujen ostamista, omissa kasissd siirrot varmasti
hoituvat. Jos siirtoja tekisi esim. metsakoneenkuljettaja, hédn olisi tuon ajan
pois varsinaisista toistaan. Oma lavetti on kokonaisuuden kannalta tarkea
- toiminnan joustavuuden Kkautta syntyy asiakaspalvelukykya ja
tehokkuutta. Korjuuketjuun kuuluu yrittdgjan ndkemyksen mukaan
siirtoauto, moto ja ajokone. Yrittdjalla ei erillistd kustannusseurantaa
siirtojen osalta — arvioi 6-8% kokonaiskustannuksista.

10. Yksi oma lavetti, vimm -05.

>
>

>

Yrittdja tekee itse/oma perheen véki siirtdd, nimettya kuljettajaa ei ole.
Siirtoja 50 000 km/v -> noin 9 000 km/v muille yrittdjille tehtyja siirtoja,
yrittajalla liikkennelupa.

Noin 200 km toimintasdde.

Lavetti on metsédssa matkassa aina kun mahdollisuus, leimikoiden etdisyys
vaikuttaa.

Yrittdja seuraa jonkin verran siirtojen aiheuttamia kustannuksia, mutta ei
osaa antaa lukemia.

Yrittdja on muiden alan yrittdjien kanssa miettinyt kimppakuljetuksia,
mutta tydmaat toiminta-alueella ovat niin hajallaan, ettd tyhjilld ajoa tulisi
paljon — pikkukeikat jdisivat talloin pois ja toiminnan joustavuus kérsisi.
Yrittaja kayttda aina tilanteen salliessa myos ostopalveluja, jos leimikko on
etadmmalld ja paikallinen lavetti on kaytettavissa. Siirtokulut leivottu
taksaan sisaan.

11. Yrittajalla on yksi oma lavetti omien koneiden siirtoja varten, vm -95.

>
>
>

Siirtoja n. 40 000 km/v.

Toimintasade n. 50 km.

Yrittdjd itse tekee 20% siirroista, asennusmies 10% ja loput siirroista
tekevat metsdkoneenkuljettajat itse: jos lavettia ei tarvita muualla, kone
seisoo leimikolla tydmaan keston ajan; turhaa ajoa pyritdan valttamaan eli
jos joku toinen kuski tarvitsee lavetin, han ottaa hallilta ajossa olevan
kuljettajan auton ja ajaa silld hakemaan lavetin. Nédin toimien saadaan
sdastoja kilometrikorvauksissa: jos kuski ajaa lavetilla tyomaalle, siita ei
tarvitse maksaa kilometrikorvauksia.

Siirtojen kustannus 64 s/km, mika tekee yritykselle 22 400 eur/v, jotka ovat
lavetin valittomat kustannukset ilman kuskin palkkaa; kuskin palkan
kanssa siirtokustannus on aika tavalla 1 eur/km, tai hieman sen yli.
Keskimaaraisen siirron pituus on 100 km/reissu.
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Sopimusneuvotteluissa siirroista ei edes paljon keskustella, niiden
kustannusvaikutus on leivottu taksoihin sisdan.

Jos yritykselld on vdhemmaidn koneita, ostopalvelut ovat mielekkaita
edellyttden myos, ettd palvelu on ldhelld saatavilla. Ostopalvelu on myos
yrittdjan laskelmien mukaan hieman kalliimpi heidan kohdallaan,
ostopalvelun hinta arviolta 1,1 eur/km. Joustavuus ja kustannustehokkuus
paasyyt toimintamalliin.

12. Kaksi omaa lavettia, vin -06 ja v -00, siirtoja yhteensa n. 120 000 -140 000 km.

>

Ei erillistda lavetinkuljettajaa (lilan kallista), kédytdnnossa siirrot tekee
yrittdjd ja metsdkoneen kuljettajat ja hallilla oleva huoltomies tai joku
yrittdjan pojista — kuka ehtii, niin tekee siirrot.

Kuljetusten  suunnittelu on  yrittdgjan ja  hallilla  toimivan
huoltomies/tyonjohtajan kasissa.

Erityisesti energiapuupuolella yrittéjdlla on paljon pienia leimikoita, esim.
viime vuoden alusta huhtikuun loppuun yrittdjalla oli ollut yli 240
tyomaata eli lavettiralli on aikamoinen.

Toimintasdde pyoredn puun osalta 80 - 90 km; kotoa késin toimittaessa
energiapuun toimintasdde on 120 - 130 km — kokonaisuudessaan yrittdjan
toiminta-alue energiapuun korjuun osalta on huomattavasti laajempi, jopa
400 km.

Yrittdja on kesdstd alkaen pitanyt tarkkaa kustannusseurantaa siirtojen
osalta, arvio osuus > 5 % kokonaiskustannuksista.

Siirtojen ostopalvelut eivdt toimiva vaihtoehto yrittdjan kohdalla, iso
konekanta aiheuttaisi liikkaa odotusaikaa, mikali siirrot olisivat
ulkopuolisten hoidettavana; kauempana tapahtuvien keikkojen yhteydessa
yrittdja on kdyttanyt ulkopuolisten tarjoamia siirtopalveluja.

Yrittdjan osayrittdjilld on omat lavetit kdytossddn, osa heistd on lainannut
my0s yrityksen lavettia; yritykselld ei ole liikennelupaa siirtopalvelujen
tuottamista varten. Siirtokaluston kantavuus on myds tdarked huomioitava
asia.

13. Kaksi omaa lavettia, vm -99 ja v -06, siirtoja yhteensa 100 000 km/v.

>
>
>

Toimintasade toisella hankinta-alueella n. 100 km ja toisella n. 50 km.
Yrittajalla liikkenneluvat, muille tehdaan siirtoja n. 10 000 km/v.
Kummallakin lavetilla on omat kuljettajansa, joista toinen on yrittdjan
palkkalistoilla ja toinen laskuttaa yrittdjana.

Yrittdjan mielestd ostopalvelujen kayttdminen olisi jarkeva toimintamalli,
jos vain palveluja olisi saatavilla; yrittdja ei nde ongelmia toiminnan
joustavuuden suhteen ostopalvelujen kéyttdmisessd — omilla laveteilla
tulee aina turhaa tyhjdna ajoa ja jos kuskit siirtaa itse, metsakoneet seisovat
sen aikaa.
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Yrittdjalla ei ole erityisen tarkkaa seurantaa siirtojen osalta, hanen arvionsa
mukaan yksi siirtokeikka on helposti 150 km, kustannus n. 1 eur/km -
akkia laskien siirtojen kustannusvaikutus kokonaiskustannuksista on
arviolta vahintaan 3-4 %.

14. Yritykselld on 2 omaa lavettia, v -04 ja vm -96, minka lisdksi kédytetdan jonkin verran
myos ostopalveluja.

>

Y V VYV

Laveteilla on omat kuljettajansa.

Siirtoja tulee yhteensa n. 150 000 km/v.

Toimintasdde on noin 150 km.

Yrittdja kokee omien lavettien kdyton kustannustehokkaammaksi kuin
ulkopuolisten ~ varassa  toimimisen;  metsdkoneiden  seisokkiajat
muodostuisivat vieraan kanssa toimittaessa liian pitkiksi, mika heikentdisi
toiminnan joustavuutta ja lisdisi kustannuksia.

15. Yrittdja on ulkoistanut kaikki siirtonsa, minkd han on kokenut erittdin hyvana

ratkaisuna — toiminnan joustavuus ei ole kérsinyt, yrittdjan mukaan ulkoistettujen siirtojen
toimivuus on sopimusasia; aikaisemmin yrittdjdn omistamaan lavettiin tuli vuodessa n.
10 000 km. Ulkopuolisten siirtopalvelujen saatavuus ei yrittdjan mukaan ole ongelma, kyse

on enemmainkin asenteesta. Yrittdjalld ei ole tarkkaa seurantaa siirtokustannusten

vaikutuksesta, mutta arvioi n. 10 % kokonaiskustannuksista vastaavan hyvin todellisuutta.
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3.2. Teema 2: Seisokit

>

10

11.

12.

13.

14.

Kuinka paljon yrityksellinne on keskimdirin seisokkivuorokausia vuodessa?

Min 1kk max 2 kk, sahojen lomat 2 vkoa + 2 vkoa kelirikkoaika.

Vahintaan 10 vkoa tdnd vuonna, 1-2 kk yleensé/v.

5 viikosta 2,5 kk:een.

50% kalustosta seisoo vain loma-ajan eli 6-7 vkoa juhannuksen yhteydessd, ndma
koneet eivit seiso kelirikkoaikana; 50% koneista seisoo 12 vkoa, kelirikko + muut
seisokit — osa henkildstostd siirtyy tdlloin muihin toihin, kuten maansiirtopuolelle
tai omaan viljelystoimintaan.

60 vrk, ei ihan tarkkaa kirjanpitoa.

Kesilla 2 kk + 1-2 viikon pausseja yksi tai kaksi vuodessa, yht. 2,5 kk realistinen
madrd vuodessa.

Kevailla 2 viikon seisokki kelirikkosyistd, kolmen viime vuoden aikana ei muita
seisokkeja.

Noin 2 kk seisokkia/vuosi, vahintdadn 40-50 tyopaivaa.
Uudemmilla ketjuilla, puolet konekannasta, seisoo 4-5 vkoa/v, vanhempi puolikas

kalustosta seisoo 6-7 vkoa; koneet seisovat loma-ajan, yritykselld ei ole loma-ajan
tuuraajia.

. 2 kk seisokkia/vuosi.

6 vkoa motoilla ja 4 vkoa ajokoneilla

> Yrittdja hommannut itse lisdtoita muilta asiakkailta, pelkastdan UPM:n varassa
toimittaessa seisokit olisivat yrittdjdlle tand vuonna pitempia.

> Piirilla on syntynyt viime aikoina ajatus, ettd voitaisiinko koneita pyorittaa lapi
kesdn, niin ettd sddstetdan firman metsiin joitain jarkevid harvennuksia, jotka
hakataan kesdaikaan -> asennemuutosta tapahtunut, mikd on hyva asia.

Seisokkia 4-8 vkoa/vuosi.
2 kk/v.

4-6 vkoa/v.
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Yrittdjalle seisokit eivat ole ongelma — t6itd voi tehdéa niin paljon kuin haluaa.

Kuinka suuri osuus seisokeista on yritystoiminnan jdrjestelyn kannalta vaikeasti
ennakoitavissa?

1. Yrittdjd totesi ensin, ettd verrattain pieni osuus, mutta antoi kuitenkin lukemaksi
30%.

2. Seisokit ovat aina vaikeita.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Vaikeasti ennakoitavia seisokkeja on keksiméérin 2 viikkoa vuodessa.

2-3 viikkoa/vuosi.

20 vrk.

Kesaseisokki tiedossa, muut ennakoimattomia, arviolta 1/3.

Keliolosuhteet padsyy, tehtaiden méaarahallinnan suhteen ei ole ollut ongelmia.

10 pv vaikeasti ennakoitavia.

Hyvin vdhan vaikeasti ennakoitavia seisokkeja, vain muutamia paivia; yrittajalla
korvaavaa tyotd energiapuun korjuussa, viime vuosina yrittdjan ei ole tarvinnut
ketdaan lomauttaa.

2 vko/kone vaikeasti ennakoitavia.

2 vkoa vaikeasti ennakoitavia.

2 vkoa.

50% seisokeista on vaikeasti ennakoitavia, syksyt yleensa.

Vaikeasti ennakoitavia on yksi viikko.

Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.
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Mitkd ovat em. vaikeasti ennakoitavien seisokkien yleisimmiit syyt?

Keliolosuhteet ja varantojen niukkuus; toimihenkildiden heikko maarahallinta ->
tietyn puutavaralajimaaran tdyttyessa yrittdjdlle voidaan soittaa ja kasked
lopettamaan hakkuut heti, tallainen seisokki voi kestaa viikonkin. Maarahallinnassa
alkaen aina sahojen ajoaikatauluista lahtien lapi koko toimitusketjun olisi selvda
tehostamisen tarvetta.

Kelit; ongelmat tehtaiden médarahallinnassa — siatkyukkotouhua.

Kelit, alkukesan kuukausina suunnitelmallisuuden heikkous, luodaan liian
positiivisia mielikuvia, liian lyhyelld ennakkotiedoilla toimitaan.

Kelit ja puukaupan toimimattomuus, varastotilanteesta johtuvat syyt.

Kelit; puukauppatilanne; yhtion puutavaralajeittainen korjuusuunnite pettaa, esim.
tukkia tulee liikaa, jolloin korjuuta joudutaan jarruttamaan.

Kelit; saha ei pysty syomddn toimituksia, jos tdnaan tulee tieto, ettd paikat ovat
tdynna, uutta leimikkoa ei saa korkata maarahallinnasta johtuvista syistd, entinen
tehdaan loppuun; tarkoittaa usein 2-3 paivan aikajannetta.

Keliolosuhteet padsyy, tehtaiden méaarahallinnan suhteen ei ole ollut ongelmia.

Kelit; sahojen maarahallinnassa ollut jonkin verran ongelmia, erityisesti kesdaikaan
melkoinen kissanhannénveto, joko korjuutempoa pitdd rajusti lisdtd tai sitten
jarruttaa sitd; madrien seurantaa tulisi lisdtd ja m&drahallinnassa kanssa toimivien
seka yrittdjien etta toimihenkil6iden tulisi olla sithen hyvin sitoutuneita.

Kelit; ei jalostuslaitoksista johtuvia maédrdhallintaongelmia, korkeintaan joku
ylimddrdinen siirto saattaa tulla -> aina pyritddn tekemadan tdysilld, jos esim.
Metsdhallituksella paatehakkuut ovat taynna, tehddan harvennusta.

Puumarkkinatilanteesta johtuvat tilanteet; jalostuslaitosten maééardhallinta on
ongelma, toimitaan hyvin lyhyellad varoitusajalla.

Kelit (pystytdan hyvalla puumarkkinatilanteella helpottamaan);
puumarkkinatilanne kaikkinensa.

Kelirikko;  yhtididen huono organisointi, breznevildinen henki elda...
jalostuslaitoksen maddrdhallintaongelma korostuu erityisesti kesdisin, tilanteet
muuttuvat yllattden.
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Kelirikko; puumarkkinatilanne.

Kelirikko; yrittdjan kohdalla méarahallinta ei niin suuri ongelma seisokkien suhteen
johtuen laajemmasta asiakaspohjasta.

Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.

Mikili seisokkeihin liittyvin tiedonkulun osalta esiintyy pullonkauloja, miti ne ovat?
Ks. edelliset kohdat -> varantojen niukkuus ja mdarahallintaan liittyva tiedonkulku.
Ks. edellinen: lapindkyvyys tehtaiden méaaradhallintaan lapi koko toimitusketjun.

Metsdyhtididen maarédhallinta on kehittynyt, akkipysayksid ei endd merkittavasti
ole esiintynyt, tosin puutavaralajeja saatetaan muuttaa kesken leimikon teon.

Yrittdjd ei kommentoinut kysymysta.

Ei erityisia pullonkauloja, puukaupastakin tietoa tulee, ainoa on, jos tulee
puutavaralajikohtainen korjuusuunnitteen pettaminen, niin siitd tulee huonommin
tietoa.

Ei erityisid pullonkauloja, tietysti aina parempi, mitd aikaisemmin seisokit olisivat
tiedossa. Yrittdja pelaa mahdollisimman pitkaan tyontekijoiden kanssa pekkasilla ja
lomapaivilla.

Ei erityisid pullonkauloja, yrittdja ollut ajan tasalla, informaation kulku on pelannut
hyvin, yhteishenki on hyviélla tasolla.

Ks. edellinen, tarkkuutta tarvitaan aaltoliikkeen vahentamiseksi.
Ei varsinaisia pullonkauloja, ks. edellinen.

Jalostuslaitosten ajoaikataulut ovat aika hyvin yrittdjan tiedossa, mutta
jalostuslaitosten ennustaminen ja maédrdhallinta tuntuu oleva vaikeaa — valilld
tukkia tulee liikaa, valilla liian vahan.

Ei erityisid pullonkauloja, vaikka erityistd tiedotustoimintaa ei ole, toisaalta ehka
hyvéakin, ettei lyoda jotain tiettyd pdivdmddrdd etukdteen loppuun, jolloin tyot
loppuvat... parempi yrittdjan mielestd on, ettd tieto on tavallaan takaraivossa, ettd
kohta ty6t loppuvat ja siitd kdydaan keskusteluja, milloin pysahtyminen tapahtuu.
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Yritys on pystynyt pelaamaan kuskien pekkasten kanssa, lomautuksia ei ole
tarvittu.

Ks. edellinen, isossa organisaatiossa tieto ei kulje, yhtidissd méaarédhallinta ei toimi,
tyot laitetaan viranomaismaarayksena poikki, yrittédjia ja kuskeja kohtaan ei tunneta
inhimillisyyttd — yrittdjan oman yritystoiminnan suunnittelu esim. 25 tyontekijan
lomien jarjestimisen osalta on hyvin haasteellista, kun toiminta on jatkuvaa
edestakaisin rempulointia; yhtiossd pitdisi kyetd suunnittelemaan toimintaa
enemmadn kuin kaksi pdivaa eteenpdin.

Seisokeista ei erityisemmin etukéteen tiedoteta, periaatteessa yrittdjalla on vuodeksi
eteenpédin tiedossa karkea kuljetusarvio, jonka avulla pystyy toimintaa jotenkin
suunnittelemaan — kokonaisuudessaan kuljetusarviot eivdt heitd 10 % enempaa.
Yrittdjan tulee myos itse hankkia tietoa ja lukea myo0s rivien valistd
madrdhallintatilannetta — yrittdja kokee korjuun ja kaukokuljetuksen ohjauksen
yhdistamisen suunnittelua helpottavaksi asiaksi, yrittdja tietad, mita tienvarressa on
ja mitd on hakkuuseen tulossa sekd mitka tieolosuhteet ovat. Korjuun ja kuljetuksen
yhteensovittaminen saman yrittdjan toimesta on siis hyvé ja toimiva asia.

Ei erityisid pullonkauloja.

Ei erityisid pullonkauloja.
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3.3. Teema 3: Alikasvuston raivaamattomuus

Kuinka suuri prosenttiosuus yrityksenne hakkaamista ensiharvennuksista on arvionne mukaan

raivaamattomia?

1. 20 % kaikista harvennuksista.

2. Firman omien leimikoiden osalta tilanne on paranemaan pdin, yksityisten metsissa
puolet kaikista harvennuksista on raivaamattomia ja puolet raivattuja.

3. Noin 10% kaikista yrityksen tekemistd harvennushakkuista on raivaamattomia;
ongelmana hirvittdvdn iso alueellinen vaihtelu; raivaamaton leimikko syo
huomattavasti yrityksen tehokkuutta.

4. Kaikista harvennuksista 30-40% ovat raivaamattomia (vaikka niiden tulisi olla
raivattuja).

5. 10% kaikista harvennuksista.

6. 50% kaikista harvennuksista on raivaamattomia.

7. 70% kaikista harvennuksista raivaamattomia; yrittdjélle maksetaan 4%
alikasvoslisd, nimellinen korvaus, ei vastaa ajanmenekkia.

8. Taysin raivaamattomia ei montaa prosenttia, huonosti raivattuja 15-20%, naissa
tapauksissa yrittdja lahtenyt leimikolta pois.

9. Mhy:n osalta kaikki harvennukset ovat raivattuja, metsdhallituksella ongelmia
raivausten osalta; yrittdja tekee raivauksen tarvittaessa konetyona.

10. 95 % kaikista harvennuksista on raivaamattomia, se on ongelma.

11. Yritys ei hakkaa tdysin raivaamattomia leimikoita, heidan kohdallaan ongelma
syntyy lahinnéa heikosta raivausjaljesta.

12. 50 % kaikista harvennuksista on raivaamattomia, suunta on selvasti huonompaan
pain.

13. Kaikista harvennuksista yli 50 % on raivaamattomia; yrittédjdlld ei etukédteen tietoa,

onko leimikko raivattu vai ei; tieto saadaan vasta siina vaiheessa, kun koneet ovat
leimikon laidassa, jolloin tehddan arvio siitd, hakkaako yrittdja leimikon vai
siirretddanko koneet toiseen leimikkoon metsurin suorittaman ennakkoraivauksen
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ajaksi; raivaamattomuus on kuitenkin huomioitu seka ostomiehen hinnoissa etta
yrittdjan taksassa lisana.

14. Kaikista harvennuksista raivaamattomia on noin 50%.

15. Kaikista harvennuksista 50% ovat raivaamattomia, mutta yrittdja on huomioinut
tdiman palveluhinnastossaan (yrittdja on rakentanut palveluhinnastonsa
jareysluokittain 10 l:n asteikolla, kaikki ylimdaraiset tekijat, joihin yrittdja ei voi
vaikuttaa, kuten alikasvoshaitta, on huomioitu tuntihinnoittelussa).

Mitki ovat yleisimmit syyt raivaamattomuuteen?

1. Isdnnédn raivaus -> ostomies sopinut metsanomistajan kanssa, etta isantd hoitaa
raivauksen - titd ei kuitenkaan kukaan valvo ja leimikko voi olla raivaamatta, kun
hakkuu aloitetaan; kyseessa on iso puunmyyjd -> myyjaa ei haluta “vaivata”
leimikon raivauksella, asiaa ei oteta ostomiehen toimesta kisittelyyn — naissd
tapauksissa varantopankissa voi olla merkintd ei raivaustarvetta, vaikka harvennus
pitdisi raivata ennen hakkuuta.

2. Monenlaista metsanomistajaa, KEMERA-hommat rempallaan; jos kuluja syntyy,
yrittdja on helppo asettaa maksumieheksi.

3. Leimikkoa ei ole kayty katsomassa; ostaja ei ole padssyt myyjan kanssa
sopimukseen; valinpitamattomyys ostajan taholta.

4. Iséntien omia metsid, ei kukaan mitddn selitystd anna; mhy:mn kautta tulevissa
leimikoissa myyntiaika vaikuttaa -> jos leimikko ollut myynnissa vain viikon, sita ei
todennakdisesti ole ehditty raivata, 2 vuotta myynnissé olleen tila on eri; ostetaan
liian reilusti, harvennusta ei kayda katsomassa.

5. Metsdnomistaja on luvannut raivata, mutta ei ole sitd hoitanut tai ei ole raaskinut
tehda sita kunnolla; tarpeen maarittely on yksi huomioitava kysymys, raivausasiat
ovat yrittdjan alueella aika hyvalla mallilla.

6. Metsdnomistajat eivat ole raivanneet.

7. Eiloydy miestyovoimaa (tekemalld tehty syy); kustannuskysymys.

8. Isédnta on raivannut liian nuukasti; mhy:m leimikot ovat hyvin raivattuja.

9. Kustannuskysymys: Metsdhallitus ei saa tukia raivauksiin, joten jokainen
harvennus on raivaamatta; yrittdja ei saa erityistd kompensaatiota
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urakointihinnoissa raivaamattomuudesta tarjouskilpailusysteemistd johtuen, itse
asiassa lukema on toisin pédin, jos harvennus on raivattu, siitdi menee 2%
raivausvahennys.

10. Isdnnat eivat kehtaa raivata; osa metsdkoneyrittdjista tekee koneraivauksen
ilmaiseksi, mika sotkee markkinoita.

11. Metsdnomistajat itse raivaavat omatoimisesti, mutta eivdt ymmaérrd, millainen
tyonjalki pitdisi olla.

12. Tekijoita ei ole.

13. Raivauksia ei alueella hoida kukaan, ei isdntad eikd yhdistykset; tiedon puute tai
ikdantynyt metsdnomistajakunta tai alueen mhy ei née raivauksissa businesta.

14. Resurssipula; koulutuksen puute.

15. Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.

» Kenen vastuulla raivauspiitos ja sen jdrjestiminen ovat?

1. Suurin vastuu ostomiehelld -> raivausasiaan vaikea puuttua kaupanteon jilkeen,
kuka maksaa kustannukset, jos raivausta ei ole etukateen sovittu?
» Metsanhoitoyhdistysten tulisi valistaa metsanomistajakuntaa raivauksen
merkityksesta harvennuksilla.
> Yrittdjalla myoOs osavastuu -> raivausta kuitenkin vaikea jdrjestdd etukateen
harvennukselle, kun leimikkopankissa oleviin tietoihin ei voi tdysin luottaa;
yrittaja koki myds raivauksen jarjestimisestd laskuttamisen ongelmalliseksi.

2. Metsdyhtion ostomies tekee ratkaisun; raivaamattomat kohteet tulevat aina
yllatyksina yrittdjalle — mikali yrittagja pystyy jarjestaimaan ennakkoraivauksen,
lasku maksettu asiallisesti metsdyhtion toimesta — lyhyt aikajdnne ongelma.

3. Suurin vastuu raivauksen toteuttamisesta on ostomiehelld, raivaamattomuuteen on
vaikea enda puuttua kaupanteon jilkeen -> raivauksesta aiheutuvien kulujen
laskutusosoitteen 10ytyminen on vaikeaa. Yrittdja ei itse organisoi ja laskuta
raivauksia juuri laskutukseen liittyvien ongelmien takia. Yrittdjan kuulema
kommentti ostajaorganisaation puolelta: leimikkoa ei kannata etukéteen raivata,
kun moto tekee sen niin halvalla. Yrittdjan ndkemys on, ettd raivauslisan tulisi olla
huomattava, luokassa 45-50% kattamaan raivaamattomuudesta aiheutuneet kulut.

4. Ostomiehelld on suurin vaikutusvalta ja vastuu asiasta.
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Ostomiehen paatos:

> raivausasioista ei tietoa leimikkopankissa, tieto tulee ostoesimiehen kautta

> jonkin verran yrittdja on kadyttdnyt virolaista nuorta metsuria tarvittaessa
raivaamassa ja ldhettad tyostd laskun yhtidlle, valtakirjakaupoilla ostetut
leimikot ovat yhdistysten toimesta raivattuja.

Tietysti ostomies voisi asiaa ajatella ja huomauttaa siita.

Tornatorin huolia Tornatorin metsien raivaus;
> yrittagjan kommentti: pysyva ennakkoraivaus pitdisi saada kéayttoon.

Ostajalla on paavastuu, yrittaja myy yhtiolle tarvittaessa raivauspalvelua.

> Valitettavan usein tietoa raivaamattomuudesta tulee yrittdjalle siind vaiheessa,
kun koneet ovat jo leimikon laidassa ja mikali harvennusta ei pysty jarkevasti
hakkaamaan, koneet siirretaan pois uuteen leimikkoon.

> Raivausasiat pitdisi kasitelld kunnolla kaupanteon yhteydessd, laskun
lahettdminen jalkeenpain yrittdjan toimesta yhtitlle on vaikeaa.

» Raivausasiat ovat menneet pitkin askelin eteenpdin yrittdjan alueella, mutta olisi
yha tdrkeda kiinnittdd huomiota siihen, ettd kustannus kohdentuu siihen
tahoon, joka on holméillyt, olipa asia sitten mika tahansa.

Metsdhallituksessa on tehty yleinen linjaus harvennusten raivaamattomuuden
osalta.

Raivauspaitds on ostomiehen vastuulla, ostomiesten ei pitdisi ostaa leimikoita, joita
ei ole raivattu — kdytannossd tdma ei vain tahdo toimia. Raivaamattomuus on
merkittavd ongelma yrittdjalle, silld ero raivaamattoman ja raivatun leimikon valilla
moton tuntituotoksessa on helposti 25%; osan raivaamattomista leimikoista yrittaja
jattaa tekemattd ja siirtdd koneet uuteen leimikkoon, asiakas puolestaan jdrjestda
paikalle uuden yrittdjan, joka tekee koneraivauksen ilmaiseksi.

Ostomiesten pitdisi valvoa metsanomistajien tyonjdlki, ostossa on péédvastuu.
Yrittdjalla ei ole huonosta raivausjéljestd etukidteen tietoa — 90 % tapauksista kone
on leimikon laidassa, kun heikko raivausjalki todetaan. Yhtio jarjestad tuolloin
metsurin paikalle tai yrittdja hakkaa heikosti raivatun leimikon saaden siitd ns.
risulisén.

Raivauksen jdrjestiminen pitdisi olla sopimuskysymys, raivauksen maksaja pitda
16ytya puut ostavasta firmasta tai isdntien tulee raivauttaa metsansa yhteiskunnan
tuilla; yhtididen ostomiehilld pitdisi olla jarki kddessa. Harvennusten
raivaamattomuus on ongelma: moton tuntituotos tipahtaa pahimmillaan 50%,
mutta vahintaan 30%, minka lisdksi kulut kasvaa muutoinkin, menee ketjuja ja
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letkuja ja kuljettajan motivaatio laskee; pahimmista rédseikoista yrittdjdlle on
maksettu jonkinlainen korvaus tapauskohtaisesti — yrittajan tarkan koneseurannan
mukaan pddasiassa raivaamattomia harvennuksia tekevd vanhempi moto on
kaytannossa jatkuvasti tappiolla.

Vastuu on ostomiehelld, minka lisdksi mhy:n tulisi ottaa asiassa aktiivisempi rooli.
Yrittdja peraankuulutti selkeitd suuntaviivoja raivausasioihin, metsdnomistajia
pitdisi tiedottaa ja neuvoa raivausten merkityksesta positiiviseen savyyn.

Raivauspddtos on paikallisen metsdpomon vastuulla. Raivauksen osalta yrittdjan
toiminta-alueella ei ole lainkaan laskutusmallia kaytossa (esim. yrittdja raivauttaa
leimikon ja lahettaa siita laskun); korvausprosentit on sovittu seuraavasti: mikali
leimikko ei ole raivattu, yrittdja saa +2%:n raivauslisén, mikali puolestaan leimikko
on raivattu, yrittdjan taksaa alennetaan -4%. Yrittdjan mukaan moton tuntituotos
putoaa pahimmillaan raivaamattomalla harvennuksella 30%, joten korvaus ei kata
yrittajalle syntyvaa kulua lahimainkaan.

Kommentoitu aikaisemman kysymyksen yhteydessa.
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4. Muut kommentit

» Alan kannattavuus liian heikko, huolettaa yrittdjaa ja on saanut vakavasti
miettimddn toiminnan jatkuvuutta. Yrittdja pohti puun hintakehitystd viime
aikoina ja ihmetteli, kuinka puusta on vara maksaa, mutta korjuusta ei — paatyi
itse toteamaan, ettd pddsyy lienee kilpailutilanne, metsiakoneyrittdjia on vield
liiaksi tarjolla, jonka takia palvelujen hinnat eivdt nouse samoin kuin raaka-
aineen hinnat. Yrittdja totesi kahden koneen ketjun olevan huono yrityskoko —
yrityksen pienuus estdd mm. oman huoltomiehen palkkaamisen, mutta
edellyttdd kuitenkin yrittdjalta itseltadn tyonjohtoa, mikd estdd yrittajan
toimimisen kuljettajana ja ns. tuottavassa tyossa.

» Kannattavuuden parantamiseen on loydettavd uusia keinoja, yrittdja ei pysty
endd kantamaan syntyvia lisakustannuksia oman toimintansa kustannuksella.

> Risujen kerdys ja kasaus on sdlytetty yrittdjdlle ilman kulut kattavaa korvausta —
nykyinen toimintamalli heikentad tulosta merkittavasti.

> Yrittdja huomautti havainneensa, ettd heiddn alueeltaan toimitetaan eri
yhtididen ostamaa maéntykuitua, kuusikuitua ja koivukuitua kuitenkin lopulta
samoille tehtaille eli tehostettavaa toiminnassa olisi.

> Yrittdgja ihmetteli muiden metsdyhtididen ongelmia maédrdhallinnan ja
aikataulutusten osalta, miten se voi olla niin vaikeaa toimihenkil6ille, jotka sitd
tyokseen tekevat, hanen mukaansa samat madarat voi tehdd tasaisemminkin,
mikd on kaikkien toimijoiden etu. Yrittdjan kokemuksen mukaan myydessdan
palveluja muille yhti6ille, maarahallinta ei tahtonut toimia lainkaan. Yrittdja
pitdd omaa toimintamalliaan mielekkaanad, yrittdjdlla on enemman vain halua
kokonaisvaltaiseen  toimintaan mieluummin kuin ty6vaihekohtaiseen
toimintaan. Yrittdja huomautti, etta edestakainen kulkeminen leimikoiden osalta
pitdda saada aisoihin, yrittdjien pitdda oppia laskemaan siitda aiheutuvat
ylimddrdiset kustannukset ja mikéli tehtaat haluavat just-on-time toimituksia,
niista pitda olla my&s valmis maksamaan.

> Yrittdjan vahva ndkemys on, ettd korjuun suunnittelun pitdisi tapahtua téysin
koneyrittdjan toimihenkilon toimesta — yhtiot voivat hdnen ndkemyksensd
mukaan ostaa puut, mutta kaikki sen jdlkeinen tyo pitdisi olla yrittdjan kasissa.
Yrittdgjan mukaan ndin toimien korjuu saataisiin varmasti pelaamaan
kustannustehokkaammin — nakdkulma ja maailma kun yrittdjalld ja ison yhtion
toimihenkil6lld ovat aivan erilaiset.
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> Yrittdja perdsi kilpailun avaamista toimialalla sekd huomautti, ettd alan
yrittdjien tulisi padstd eroon konekeskeisyydestd ja siirtyd ajattelemaan
toimintaa liiketoimintana, ei traktorin ajamisena. Alan toimijat ovat yrittajan
mielestd vanhojen mielikuvien vankeja ja heitti kommentin, ettd jos kaikki asiat
ajattelee toisin pdin, mitd nykyaan toimitaan, ollaan aika lahella oikeasti jarkevia
toimintatapoja... toimintamallit tulisi pitda mahdollisimman yksinkertaisena ja
virheelliset alalla vallitsevat mielikuvat pitdisi murtaa, sitten asiat alkaisivat
onnistumaankin.
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1. Tutkimushankkeen kolmannen kenttivaiheen tarkoitus ja toteutustapa

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushankkeen
kolmannen viéliraportin tehtdvdnd on tuottaa tietoa muiden toimialojen suosimista
liilketoimintavoista sekd avata kysymyksid ndiden toimintatapojen soveltuvuudesta
raakapuun hankinnan kenttdan. Tutkimustietoa muiden toimialojen suosimista
toimintatavoista on keratty henkilokohtaisin haastatteluin, puhelinkeskustelujen puitteissa
sekd sekundadrisistd, kirjallisista ja elektronisista ldhteista ajalla 1.1.-7.9.2007.

Eri toimialojen yritysten tarkastelussa on keskitytty erityisesti kahteen nakokulmaan:
toimenpiteisiin, joiden avulla keskenaan toimitusketjun muodostavien yritysten valinen
toiminta on pyritty saamaan mahdollisimman tehokkaaksi seka keinoihin, joiden kautta
yksittdisten yritysten tuottavuutta voidaan nostaa. Naitd muiden toimialojen yritysten
oivalluksia on peilattu puunhankinnan kenttddn kysymysten muodossa, joita esitetdan
kaytettavaksi seuraavan tutkimushankeen ty6vaiheen lahtokohtana.

2. Lihanjalostusteollisuuden opit
2.1. Teurashankinnan ja raakapuun hankinnan yhtalaisyydet

Kotimaisen lihanjalostusteollisuuden teurashankinnassa on havaittavissa mielenkiintoisia
yhtymékohtia kotimaisen raakapuun hankinnan suhteen. Molemmilla toimialoilla raaka-
aineen hankinta on organisoitu yhtiokohtaisesti eli jalostavalla teollisuusyrityksellda on
oma hankintaorganisaatio, joka ostaa raaka-aineen suoraan tuottajataholta pyrkien
luonnollisesti pitkaaikaisiin sopimussuhteisiin. Aivan kuten raakapuun hankinnassa,
teurashankinnassa teollisuuden edustaja suorittaa oston ja organisoi kuljetuksen.
Kuljetuksen toteuttavat puolestaan yksityiset autoilijat, jotka ovat perinteisesti olleet
sopimussuhteessa ainoastaan yhteen urakanantajaan. Kuljetusyrittdjit ovat pienia
perheyrityksia, joilla on tyypillisesti ajossa yksi tai kaksi autoa.

Kuten raakapuun hankinnassa, kohoavat kustannukset ovat herattaneet keskustelua myos
teuraiden hankinnan tehostamisen suhteen. Kéytannossa tama on johtanut Atrian, Poutun
sekd Saarioisten yhteispilottiin, jonka avulla pyritddn selvittimédan teuraskuljetusten
tehostamismahdollisuus yhdistdmalla reitityksid. Yhden lihatalon sijaan kuljetusyrittéjat
myyvat toisin sanoen palvelujaan kaikille kolmelle lihanjalostajalle toteuttaen
teuraskuljetukset ns. valkoisilla autoilla, ilman yhtididen tunnuksia. Tarkempaa tietoa
kokeilun tuloksista ei vield ole julkisesti saatavilla.
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2.2. LYHTY - toimikunta

Metsdalan kaytannoistd poiketen, elintarvikealan kuljetusyrittajien taksarakenne
pohjautuu lihakuljetusten yhteistyoryhméan, LYHTY - toimikunnan neuvottelemiin
tuloksiin. LYHTY - toimikunnan muodostavat yhdessd sekd yrittdjien edustajat etta
kuljetusten ostajien edustajat. Yrittdjien edustus samoin kuin kuljetusten ostajien edustus
muodostuu eri lihataloille palveluja myyvista yrityksista sekd ndiden asiakasyritysten
edustajista. Tatd tutkimusta varten toteutetuissa haastatteluissa ilmeni, ettd Lyhty-
toimikunnan tyohon samoin kuin toimintamalliin ovat tyytyvédisid seka yrittdjat etta
kuljetustenostajat. LYHTY - toimikunnan kehitystydryhmassa kasitellidn mm. avoimesti
alan kustannusten kehittymista. Autoilijat ovat valinneet edustajikseen yrittdjakonsortion,
joka asiantuntevan konsultin avulla keskustelee asiakastahon edustajien kanssa toimialan
mielekkddn kehityksen edellyttdmistd ratkaisuista. Kuljetustoiminnan kustannukset
lasketaan vuosittain keskihinnoilla, minka lisdksi kuljetusyritykselle lasketaan
tavoitetasoksi 5 %:n nettovoitto. Mikaéli liha-alan kuljetusyrittdja kykenee organisoimaan
toimintansa keskiarvoa kustannustehokkaammin, tdma& luonnollisesti parantaa ko.
yrityksen taloudellista tulosta.

Haastattelujen perusteella tyytyvaisyys LYHTY -toimikunnan tyohon perustuu yrittdjien
osalta mahdollisuuteen ns. turvallisen hintatason saavuttamisesta asiaan perehtyneen
yrittdjakonsortion kautta. Asiakastahon edustajien ndkemys puolestaan on, ettd heille on
aidosti tarkedd osaavan ja ammattitaitoisen yrittdjakunnan ja ndiden henkildston
saatavuus, mikd edellyttdd luonnollisesti  tiettyd  kannattavuustasoa  alan
toimittajayrityksilta. Liha-alan kuljetukset edellyttavit erityisosaamista ja maaseudulle
painottuvan  tyon vuoksi osaavan kuljetushenkiloston saatavuus edellyttaa
kilpailukykyista palkkatasoa, mihin alan kuljetusyritysten tulee pystya vastaamaan. Usein
vaihtuvat kuljetusyrittdjat koetaan lihanjalostusteollisuudessa myds laaturiskiksi, milta
halutaan vélttyd pyrkimadlla kumppanuussuhteisiin yrittdjakunnan kanssa. Toisaalta
LYHTY -toimikunnan ty6 vahentda myos asiakaskunnan tydpainetta neuvotella jokaisen
kuljetusyrittdjan kanssa erikseen - kuljetusyrittdjien toistaiseksi voimassa olevia
sopimuksia tarkistetaan vuosittain kumppanuuskeskustelujen yhteydessa Lyhty-
toimikunnan tulosten pohjalta. Samassa yhteydessda erdaan lihatalon edustaja kertoi
késiteltivan heidan ja kuljetusyrittdgjan mahdollisia yhteisid kehittamiskohteita,
kalustonvaihtoasioita, kummankin suunnitelmia 5 vuoden tdhtdimelld, jopa yrittdjan
henkilokohtaisia asioita.
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2.3. Asiakassuhteen luonne ja kuljetusyritysten vélinen yhteisty©

Liha-alan kuljetusten osalta alan kuljetusyrittdjat tunnustetaan selvédsti néaiden
asiakasyritysten mannekiineiksi ja yrittdjien tuottama palvelutaso lihanjalostajien
asiakastiloilla vaikuttaa merkittdvasti lihanjalostajien kilpailukykyyn tuottajakentassa.
Luottamus asiakas- sekd toimittajasuhteissa nousi haastatteluissa korostuneesti esille.
Yhteisty0 asiakas- ja toimittajasuhteen osalta nousi esille mm. esimerkissd, jossa kdytiin
keskusteluja uudenlaisen kuljetuskaluston hankinnasta yrittdjélle koekédyttoon asiakkaan
laskuun. Kuljetuspalveluja yrittdjaltd ostava lihatalo oli toisin sanoen valmis ostamaan
uutta kuljetuskalustoa yrittagjan kayttoon tdamadn puolesta, jotta kyseessd olevalle
kuljetusyrittdjdlle ei koituisi kohtuutonta taloudellista riskid teuraskuljetusten
kehittdmispyrkimysten osalta.

Liha-alan kuljetusyrittdjien yritystoiminta on haastattelujen perusteella pitkalti
tyOsuoritteen myymistd yhdelle asiakkaalle ja yksittdisen kuljetusyrittdjan rooli
kuljetustoimintojen kehittdmisessd on toistaiseksi ollut varsin véahdinen. Yritysten
ajojarjestykset suunnitellaan asiakastahon toimesta ja kuljetusyritysten tili muodostuu
suoritettujen ajokilometrien sekd kuljetettujen kilojen tuotoksena.

Erityisen mielenkiintoisena toimintatapana alan yritysten osalta voitaneen mainita
kuljettajien vuokrauskaytanto alan yritysten kesken. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd
esim. kuljetusyritys A:lla on palkkalistoillaan henkild, jonka tyonkuva muodostuu seka
yritys A:n muun henkiloston lomituksista sekd yritys A:n myymistd tyontekijan
tyOsuoritteista muille alan kuljetusyrityksille. Yritys B voi ndin ollen vuokrata yritys A:n
tyontekijin esim. kiireapuun tai vakituisen kuljettajan sairasloman sijaiseksi. Toinen
metsdalan yrityksistd poikkeava kaytanto liha-alan kuljetusyrityksissa oli kaikkien halli- ja
huoltotoimintojen ulkoistaminen.?

2.4. Liha-alan kuljetustoiminta peilattuna raakapuun hankintaan

Lihanjalostusteollisuudessa raaka-aineen hankinta tapahtuu pitkdlti perinteiseen
tahtimalliseen toimittajarakenteeseen nojaten yhdistettynd kumppanuusajattelun
elementteihin. Mikali kotimaisessa raakapuun hankinnassa halutaan niin ikdan sailyttaa
korjuuseen ja kuljetusten organisoimiseen vaikuttavat keskeiset tekijat pitkalti jalostavan
teollisuuden kasissd, voitaisiinko alalla soveltaa myds LYHTY - toimikunnan mallia?
Olisiko metsdalalla mahdollista, ettd yrittdjien keskuudestaan valitsema konsortio
neuvottelisi asiakaskentdn edustajien kanssa toimialan kustannusrakenteesta seka
mielekkdan kannattavuuden takaavasta hintatasosta?

2 www.skal.fi, kuusi lihanjalostusyrityksen hankintaorganisaation tyontekijan haastattelua, viisi liha-alan
kuljetusyrittdjan haastattelua ajalla 25.4.-25.5.2007
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Kun liha-alan kuljetusyrittdjistd vain hyvin harvalla on oma konehalli, metsdalan yritysten
keskuudessa omat huolto- ja hallitilat ovat enemméan sdantd kuin poikkeus.
Metsantutkimuslaitoksen erikoistutkija Markku Penttinen perdankuulutti Koneyrittdja —
lehden numerossa 4/2006 koneyritysten tekemien investointien tuottavuuden harkintaa ja
edelleen ns. laiskan paaoman karsimista yritysten taseista. Penttinen antaa artikkelissaan
yksinkertaistetun esimerkin juuri konehallin osalta: jos yrittdja sijoittaa 150 000 euroa
korjaus- ja huoltohalliin, pitdisi yrityksen tulostasoon tulla sen johdosta vuositasolla n.
10000 euron piristysruiske, jotta voidaan todeta lisdipddoman tuottavan ja perustella
investoinnin jarkevyys.?” Penttisen nakemykseen viitaten voitaneenkin kysyd, miksi
korjuu- ja kuljetusyritysten piirissa ei hyddynnetd enemmaén halli- sekd huoltotoimintojen
ulkoistamista liha-alan kuljetusyritysten tapaan?

Enta tyontekijoiden vuokraus muiden korjuu- tai kuljetusyrittdjien kaytt6on lomakausien
sijaisiksi — toimisiko metsdalan yrittdjien keskuudessa malli, jossa yritykselld on
laskennallisesti yksi tyontekija enemmé&n konekalustoon ndhden, jolloin myds
tyontekijoiden loma- ja sairaspoissaolojen aikana voidaan varmistaa koneiden kaynti?
Taman konekapasiteettiin ndhden ns. ylimaardisen tyontekijan kustannusten kattamiseksi
yritys tarjoaisi tyontekijoiden lomitus- ja sijaispalveluja my06s muille alan yrityksille.

Metsdalalla vastaavia henkilostod tai koneita vuokraavia yrityksia ei tiettdvasti ole.
Raakapuun toimitusketjussa puunkorjuun kausiluonteisuus sekd korjuu- ja
kuljetustoiminnan  edellyttimat suuret investoinnit ovat alan yritystoiminnan
kannattavuuden kannalta merkittdvia haasteita. Voisiko joko henkiloston tai koneiden
vuokrauksen kautta olla l0ydettdvissa toimintamalleja, jotka vahentdisivat alan
yritystoiminnan taloudellisia riskejd? Voitaisiinko alan tydvoimapulaa helpottaa esim.
sekd maanrakennus- ettd puunkorjuuseen ja - kuljetukseen tydvoimaa tarjoavan
henkilostonvuokrauksen kautta? Voisiko sekd maanrakennusalaa ettd puunkorjuualaa
palveleva henkildstonvuokrausyritys tuottaa synergiaetuja, joista hyotyisivat sekd alan
tyontekijat sadannollisemman ja toisaalta tyonkuvaltaan vaihtelevamman tyon puitteissa ja
alan koneyrittdjat paremman tyovoiman saatavuuden kautta, mika ei kuitenkaan sitoisi
heidan taloudellisia resurssejaan kuin tilatun tuotannollisen ajan?

27 Penttinen, M. 2006.
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3. Vuokrausajatuksia rakennusalalta

Kotimaisista  toimialoista  vuokrauskaytdntéd hyodynnetddn  erityisesti  esim.
rakennusteollisuudessa, jossa sekéd koneiden ettd henkiloston vuokraus ovat tavanomaisia
toimintatapoja. Suomen suurin ja johtava Pohjois- ja Itd-Euroopan rakentamiseen ja
teollisuudelle koneita seka laitteita vuokraava yhtio on Ramirent. Ramirentin tuotteita
ovat rakennuskoneet, henkilonostimet, telineet, muotit, tyomaatilat sekéd torninosturit.
Fyysisten vuokratuotteiden lisdksi yhtio tarjoaa my0s ndihin liittyvia suunnittelu-,
asennus-, kuljetus- ja neuvontapalveluja. Ramirentin asiakaskunta koostuu mm.
rakennusliikkeistd, asennusliikkeistd, teollisuuslaitoksista, telakoista, valtion ja kuntien
organisaatioista seka yksityishenkildista. Yhtion asiakasmaara on yli 50 000.%

Henkil6ston vuokrauksen osalta rakennusalalla palvelujaan tarjoavia yrityksia ovat mm.
VPS Henkilostopalvelu?, Rakennus Lokki Oy*® ja Rakennus Stenroos Oy3. VPS
Henkilostopalvelu tarjoaa valtakunnallisesti usealle eri toimialalle henkilostoa, kun taas
Rakennus Lokki Oy samoin kuin Rakennus Stenroos Oy ovat keskittyneet ainoastaan
rakennusalan ammattilaisten vuokraamiseen. Rakennus Lokki Oy sekéd Rakennus Stenroos
Oy tarjoavat lisaksi molemmat rakennusalan aliurakointipalvelua. Rakennus Stenroos
Oy:n palveluvalikoimassa ovat edellisten ohella myds huoneistoremontit sekd oma
rakennustuotanto.

Saataisiinko puunkorjuun erikoiskoneiden kayton kannattavuus parantumaan koneiden
vuokrauksen kautta, jolloin yrittdja pystyisi tarjoamaan asiakkailleen monipuolisempia
palveluita ilman mittavia koneinvestointeja? Olisiko koneiden vuokrauksen kysynta
riittavda, jotta vuokraustoiminta itsessdan olisi kannattavaa? Konevuokrauksen osalta
nykyisin jo muutamien yrittdjien harjoittama koneenkuljetusauton vuokraus toisille
yrittajille on yksi tarkasteltava nakokulma yrittdjan omistaman kaluston kayttdasteen
parantamisen suhteen. Siirtokaluston osalta konesiirtojen myyminen palveluna toisille
yrittajille on luonnollisesti yhta lailla huomioon otettava vaihtoehto, jonka kautta voidaan
saavuttaa kustannushyotyja sekd palvelun myyijalle ettd sen ostajalle.

2 www.ramirent.com
2 www.vps.fi

30 www.lokki.fi

31 www.raste.fi



82

4. Standardointi ja logistiikkapalveluyritykset

Toimitusketjujen kustannustehokkuutta haettaessa sekd ns. skaala- ettd scope-etujen
etsiminen on olennaisen tdrkeaa. Skaalaeduilla tarkoitetaan mittakaavaetuja eli kuinka
toimitusketjussa voidaan hyddyntdda massatuotannon mahdollisuuksia. Scope-eduilla
puolestaan  viitataan toimijoiden  palvelu-/tuotevalikoimaan ja sen  kautta
kustannushyotyjen hakemiseen tarkastelundkokulmanaan, kuinka yhden toimijan
kannattaa tehdd samat kaksi toimintoa, kuin aikaisemmin kaksi erillistd toimijaa ovat
tuottaneet ne.® Kyse on siis siitd, mitd yrityksen kannattaa itse tehdd verrattuna siihen,
voisiko joku muu taho hoitaa saman tehtdvan edullisemmin mittakaavaetuja hyddyntéden.
Mittakaavaetuja haettaessa standardeilla on keskeinen merkitys. Mitd mydhdisemmassa
vaiheessa tuotetta tai palvelua ryhdytddn erilaistamaan ja mitd pidemmalle pystytdan
hyodyntdmadn standardielementtejd, sitd paremmin pystytddn saamaan sekd
kustannusetuja ettd reagoimaan kysynnan vaihteluihin.* Kiivastahtisessa vaatemuodissa
espanjalainen ZARA - vaateketju on yksi kuuluisimpia ns. myohéisen vaiheen raatalointia
hyodyntavia yrityksid. Zara ostaa mm. kankaat varjadméattomind, mikd mahdollistaa
tuotteiden nopean muunneltavuuden varityksen ja kuosien suhteen.

Puunhankinnan kenttddn peilattaessa, voitaisiinko sellukattilaan menevédn kuitupuun
mitta- ja laatuvaatimusten standardoimisen kautta saavuttaa vastaavasti kustannusetuja
mm. kaukokuljetuksen osalta?

Logistiikkapalveluyritykset ovat niin ikddn esimerkki sekd mittakaava- ettd scope-etujen
tuottamisesta. Kotimaisia yritysesimerkkeja ovat mm. maa-, meri- ja ilmateitse
kansainvalisid kuljetus- ja logistiikkaratkaisuja tuottavat Kauko Group ja Oy Nystrom &
Co. Ab sekd kotimaan liikenteessd toimiva Combitrans Oy.* Yhteinen nimittdjd ndiden
yritysten osalta on volyymietujen saavuttaminen sekd kuljetusten suunnittelussa ja
ohjauksessa ettd varastoinnissa laajan asiakaskunnan kautta.

4.1. Logistiikkapalvelukonseptin soveltaminen raakapuun hankinnassa

Kotimaisen raakapuun hankinnan kentdassd vastaavia logistiikkapalveluyrityksid ei
toistaiseksi ole muodostunut. Vahvasti sekd tietojarjestelmiensd ettd perinteisten
asenteiden kautta yhden asiakkaan korjuu- ja kuljetusyritykset eivét pysty saavuttamaan
merkittdvid mittakaavaetuja, joiden myotd koko raakapuun toimitusketju voisi toimia
kilpailukykyisemmin. Raakapuun korjuun ja kuljetusyritysten ollessa erdénlaisia
asiakkaidensa hankintaorganisaatioiden jatkeita, yritysten tydjdrjestys muodostuu
asiakkaan pystyvarannon ja korjuutarpeen mukaan. Pystyvarannon méaéra on raakapuun
hankinnassa keskeinen tekijda useammallakin tavalla: osto-organisaation kannalta sen

32 Bovet, D. & Martha, J. 2000.

33 Lee, H. 2004.

34 Lee, H. 2005.

3% www.kauko.com, www.onystrom.fi, www.combitrans.fi
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pitéisi olla mahdollisimman pieni pddomien sitoutumisen minimoimiseksi ja toisaalta taas
korjuuyrittdjan kannalta varannon tulisi olla mahdollisimman suuri mahdollisimman
pienella maantieteelliselld sateellda korjuujarjestyksen optimoimiseksi ja konesiirtojen
minimoimiseksi. Voisiko tamédn metsayhtididen ja korjuuyritysten vilisen haasteen
ratkaisua lahestya logistiikkapalveluyrityksen nakokulmasta?

Puhtaasti Kauko Groupin, Nystromin ja Combitransin tyyppisend
logistiikkapalveluyrityksena puunkorjuuyritys tarjoaisi madrittelemallaan
toimintasateellddn kaikille alueella toimiville asiakkaille kapasiteettiaan. Periaatteessa
ajatuksen voi mieltdd my0Os jo edesmenneen Tehdaspuu Oy:n toimintakonseptin
soveltamisena korjuu- ja kuljetusyrittdjakentdssd. Tehdaspuunkin toiminnan lahtokohtia
olivat organisaatiokulujen karsiminen sekd koko raakapuun hankintaketjun
yksinkertaistaminen®. Kun useamman asiakkaan kautta kaytettdavissa oleva pystyvaranto
kasvaa, asiakastarpeiden kartoituksen jdlkeen yrityksella on huomattavasti parempi
mahdollisuus optimoida korjuujérjestysta seka asiakkaidensa ettd oman toimintansa
kannalta kustannustehokkaaksi. Tilanne on edullinen kaikkien osapuolten kannalta. Kun
korjuuyritys pystyy saamaan konekannalleen saman kuutiomddrdn pienemmalta
toimintasdteeltd, sen konesiirroista aiheutuvat kustannukset todenndkoéisimmin myos
pienenevit. Niin ikddn puun osto-organisaatioiden tarpeiden ollessa hieman toisistaan
poikkeavia, korjuuyrittdjille avautuu paremmat mahdollisuudet tasoittaa kysynnin
kausivaihteluita. = Molemmat toimenpiteet, siirtokustannusten vaheneminen ja
kausivaihteluiden tasaaminen vaikuttavat positiivisesti yrityksen kannattavuuteen, mika
edesauttaa puolestaan korjuuyritysten kykya kehittdd asiakaspalveluaan ja palkata
ammattitaitoista vdked. Korjuuyritysten asiakkailta ei sitoudu aikaisempaa enempada
paaomia pystyvarantoihin ja mahdollisia ajankohdalleen paillekkaisia korjuutarpeita
voitaneen hallita tydvuorojen lisdamisen kautta. Kolmannen tydvuoron kannattavuus seka
useamman asiakkaan palveleminen logistiikkapalveluyrityksena ovat tutkimuksessa vield
tarkemman analysoinnin kohteena ennen lopullisten suositusten antamista.

5. Hankintapalvelu

Osa muita teollisuudenaloja palvelevista logistiikkapalveluyrityksistd on viime aikoina
laajentanut palveluvalikoimaansa hankintatoimen suuntaan. Kaytannossa tama tarkoittaa
sitd, ettd yritys tarjoaa itse kuljetustoimen ja varastoinnin lisdksi myds esimerkiksi
tarvikkeiden tai raaka-aineiden ostopalvelua asiakkaansa puolesta. Valmistustoimintaa
harjoittavan  asiakkaan ei  tarvitse tdlloin tehdd muuta kuin kertoa
logistiikkapalveluyritykselle mitd, kuinka paljon ja milloin he tarvitsevat -
logistiikkapalveluyritys hoitaa asiakkaansa puolesta yhtend kokonaisuutena saamansa
toimeksiannon.

36 Tiainen, V. 1988.
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Erds mielenkiintoisimmista yritysesimerkeistd on vuonna 2001 perustettu ValLog Oy.
Yhti6 sai alkunsa Kone Opyjn varaosavalmistuksen ja sithen liittyvien
logistiikkatoimintojen ulkoistuksesta. Yrityksen liikevaihto vuonna 2006 oli 8,5 milj. eur ja
liikevoitto n. 4 % yrityksen tyontekijamaaran ollessa 84. ValLogin omistaa 100 % osuudella
pddomasijoitusyhtio Panostaja Oyj. ValLogin tarjoamat palvelut konepajateollisuudelle
ovat mekaanisten komponenttien valmistaminen, hankkiminen ja kokoaminen seka
logistiikan hallinnointi perinteisesta logistiikasta lisdaarvoa tuottaviin
logistiikkaprosesseihin. Konepajat voivat toisin sanoen joko ostaa alihankintana
valmistamiensa laitteiden varaosavalmistuksen, ne voivat ostaa varastointi- ja
pakkauspalveluja, tuotteidensa kuljetuspalveluja tai niin halutessaan antaa ValLogin
huolehtia kokonaisuudessaan esimerkiksi standardinimikkeiden ostotoiminnasta.

ValLogin liiketoimintalogiikka nojaa vahvasti ydinosaamiseen keskittymiseen,
verkostomaiseen toimintatapaan sekd kumppanuussuhteisiin. Yrityksen verkkosivuilla
todetaan seuraavaa: “Arvoketjua hallinnoidaan mutta siti ei ole tarkoituksenmukaista omistaa.
Kun prosessi on liiketoiminnan kannalta kriittinen ja vaatii erikoisosaamista, mutta se ei kuulu
keskeisimmiille ydinosaamisalueelle, kannattaa ulkoistamisella hakea lisid tehoa kokonaisuuteen.
Ulkoistamalla yritys hyotyy asiantuntijuuden mukanaan tuomista eduista: tehokkuudesta,
joustavuudesta, kokemuksesta ja jatkuvasta kehittimisesti. Samalla ulkoistajayritys voi keskittyi
omaan ydinliiketoimintaansa ja saa sen kautta resursseistaan parhaan mahdollisen hyédyn.””

5.1. Hankintapalvelukonseptin soveltaminen raakapuun hankinnassa

Arvoketjun hallinnoimisen ja omistamisen erottaminen avaavat mielenkiintoisia
tarkastelukulmia myos raakapuun hankinnan toteutuksen suhteen. Syksyn 2006
puhelinhaastatteluiden® yhteydessa nousi esille teollisuuden hankintaorganisaatioiden ja
korjuuyrittdjien vilinen tiedonkulkuongelma, joka useassa tapauksessa johtaa helposti
ylimaaraisiin kustannuksiin. Puutteellinen tieto mm. harvennusten ennakkoraivauksen
tasosta aiheuttaa kaytdnnossd monta kertaa korjuuyrittdjille joko odottamatonta
tuntituotoksen alenemaa tasolla 25-50%, ylimaardisia konesiirtoja tai menetettyd
konetybaikaa. Raakapuun toimitusketjun jdsenten wvalille kaivattiin suurempaa
lapindkyvyyttd ja  pitkdjanteisempdd suunnitelmallisuutta, jotta koko ketjun
reagointikykya voitaisiin parantaa. Tiivistetysti sanoen, korjuu- ja kuljetusyrittdjilla ei
nykyisten raakapuun hankintatapojen puitteissa ole riittdvasti/riittdivan ajoissa
kaytettavissdan kaikkea sitd tietoa, mitd he tarvitsisivat organisoidakseen toimintansa
mahdollisimman kustannustehokkaasti.

% www.vallog.fi, puhelinhaastattelu toimitusjohtaja K. Enqvist 23.4.2007
38 Vesterinen, M. 2007.
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Kevaian 2005 haastattelujen® yhteydessa raakapuun laatu, hinta, toimitusvarmuus ja
toimitusketjun reagointikyky nousivat esille keskeisimpina jalostavan teollisuuden
asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavina tekijoind. Pidettdessd kiinni naistd asiakaskunnan
vaatimusten tdyttymisistd, voitaisiinko raakapuun hankinnan toimijoiden valistad
tiedonkulkua ja — tyonjakoa tehostaa ValLog — tyyppisen hankinta- ja logistiikkapalvelun
avulla?

Raakapuun ostotoiminnan hallinnoiminen on jalostavan teollisuuden toimitusvarmuuden
kannalta eittdmattd kriittinen toiminto. Voitaneen kuitenkin ajatella niin, ettad
metsateollisuuden avaintehtdvd on jalostaa raaka-ainetta ennemmin kuin hankkia sita.
Hieman Kkairjistden voisi jopa todeta, ettd metsdteollisuutemme ydinosaamista on
raakapuun korkeatasoinen jalostus, minka toteuttamista varten raaka-aineen hankinnan
toteuttaminen on vain valttamaéattomyys. Jos nykyisen toimintamallin my6ta raakapuun
hankinnan toimitusketjussa padsee syntyméaan ylimaardisid kustannuksia mm. raivausten
organisoimisen suhteen, niin voitaisiinko niiden maéraa vahentdd hankintapalveluiden
avulla aiheuttamatta lisikustannuksia muualla? Voisiko yrittajakenttdan syntya
erddnlaisia metsdyhtididen ostoagentteja, jotka vastaisivat raakapuun ostotoiminnoista
asiakkaansa laskuun provisiota vastaan? Liiketaloustieteessd agentti on toimeksiantajan
paamiehen kaupallinen edustaja, joka palkkiosta toimii timén laskuun. Kun kyseessad on
madritelman mukaisesti kaupallinen edustaja, tdlloin puun oston hallinnointi sailyisi
edelleen metsayhtioilla. Koska raakapuun ostotoiminnalla on huomattava vaikutus ennen
kaikkea korjuun kustannuksiin, ndiden muuttujien huomioiminen kasvaisi automaattisesti
oston sekd korjuun muodostaessa konkreettisesti yhteisen tulosyksikon. Asiakkaan eli
jalostavan metsateollisuuden kannalta kustannusrakenne kevenisi ilman, ettd raaka-
aineen saatavuuden hallittavuus merkittavasti heikkenisi.

Raakapuun konkreettisen ostotoiminnan ulkoistaminen yhdistettynd ajatukseen
logistiikkapalveluyrityksestd avaa edelleen uusia ulottuvuuksia raakapuun hankinnan
tehostamiseen. Voisiko metsdalan yrittajakenttadn syntya aitoja hankintapalveluyrityksia,
joilla on mahdollisuus optimoida koneidensa korjuusédde seka leimikkorakenne toimimalla
yhteistyossa ulkopuolisen, sekd puunmyyjin ettd raakapuun jalostajan kannalta
uskottavan ja luotettavan rahoittajatahon kanssa? Mikali teoriassa ndkokulmaksi otetaan
puunmyyjan kannalta huoli puunmyyntitulojen varmasta saatavuudesta seka toisaalta
puunkorjuun ammattitaitoisesta toteuttamisesta, molemmat tarpeet olisi mahdollista
tayttaa ulkopuolisen rahoittajatahon sekd hankintapalveluyrityksen yhteistyond. Edelleen,
jalostavan teollisuuden tarpeiden ollessa raaka-aineen toimitusvarmuus ja laatu
kilpailukyvyn sdilyttdvdan tehdashintaan reagointikykyisen toimitusketjun avulla,
mistadn ndistd asiakastarpeista ei tarvitse esitetyn, teoreettisen toimintatavan puitteissa
tinkid. = Menestyvan hankintapalveluyrityksen térkein tehtivd kun on huolehtia
asiakkaidensa tarpeiden ja odotusten tdyttymisestd sovitulla tavalla huolehtien

3 Niemeld, T. & Lyytinen, S.-M. & Vesterinen, M. & Palmroth, A. & Jalkanen, M. 2005.
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samanaikaisesti oman toimintansa mahdollisimman kustannustehokkaasta
organisoimisesta kannattavuuden ja edelleen kilpailukykynsa varmistamiseksi.

6. Vendor managed inventory

Hankintapalveluja ldhella oleva kasite on my0s vendor managed inventory eli kyseessa on
litketoimintamalli, jonka puitteissa tuotteen ostaja valtuuttaa tuotteen valmistajan
ylldpitdimaan yleensd ostajan tiloissa sovittua varastotasoa. VMI (=Vendor Managed
Inventory) on siis hyvin symbioottinen yhteistyosuhde, joka pyrkii hyddyttdmaan
molempia suhteen osapuolia. Ostajan ulkoistaessa varastonhallintansa, sen kiinteista
kuluista muodostuu muuttuvia, mika puolestaan vahentda yritystoiminnan riskeja.
Valmistaja puolestaan saa paremmin tietoa tuotteen kysynnan suhteen, mika viahentaa ns.
bullwhip — kustannuksia. Bullwhip — kustannuksia syntyy, kun toimitusketjun jasenet
tarkan  kysyntdtiedon  puuttuessa  varmistavat  puskurikapasiteetin  turvin
asiakaspalvelunsa tason.

VMLn toteutusmalleja ovat aktiivisesti tutkineet mm. VTT sekd Teknillinen korkeakoulu
yhteistyossda Tekesin Elo-teknologiaohjelman kanssa. VIT:n tutkijat ovat raportoineet
VMI-kdytdnteistda mm. ruotsalaisten Tetra Pakin sekd Alfa Lavalin osalta. Tetra Pak on
pakkausmateriaalien valmistaja, joka hallinnoi tuotteidensa osalta asiakkaidensa varastoja.
Asiakkaat siis omistavat varastossaan olevat Tetra Pakin tuotteet, mutta Tetra Pak
hallinnoi asiakkaansa varastotasoja. VMI-konseptin paallimméainen tarkoitus on
palvelutason optimointi minimaalisin toimitusketjukustannuksin. Asiakas ja toimittaja
jakavat yhteisesti varasto- ja kysyntétiedot. Toiminnan tuloksellisuuden varmistamiseksi
Tetra Pakilla on sekd tavoitteet ettd mittaristo molempien asiakkaan ja Tetra Pakin
saamien hyotyjen osalta. Mittariston tuottama tieto toimii jatkuvan kehitystyon perustana.
Yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi mm. varastojen ja toimitusaikojen osalta Tetra
Pak on laatinut palvelutasosopimuksen asiakkaansa kanssa. Keskeistda Tetra Pakin VMI-
toteutuksessa on, ettd toimittajalla on paitsi ajantasainen tieto asiakkaan kysynnin
kehityksestd, my0s tieto oman varastotasonsa lisdksi transit-varastojen seka
asiakasvarastojen tasoista oman operatiivisen suunnittelunsa pohjaksi.

Ruotsalainen virtaustekniikan, erotustekniikan ja ldmpotekniikan tuotteita valmistava
yritys Alfa Laval on puolestaan asiakkaana kannustanut toimittajiaan siirtymaan VMI-
toimintamalliin. Alfa Laval uskoo vahvasti kilpailun tapahtuvan yhd enemman
toimitusketjujen valilld ja menestydkseen tdssa kilpailussa se pyrkii tehostamaan omaa
toimitusketjuaan VMI:n avulla. Alfa Laval markkinoi VMI-toimintatapaa toimittajilleen
pitkdn tdhtdimen yhteistyomallina, jossa molemmat seka Alfa Laval asiakkaana ettd sen
toimittaja voittavat. Alfa Lavalin idea on tehdad loppuasiakkaiden tarpeet tiettavaksi
pitemmalle toimitusketjussa ja siten vdhentdd kysynndn vaihteluista johtuvia
toimintatason muutoksia. Kuten Tetra Pakilla, my6s Alfa Lavalilla VMI:n kautta saatujen
hyotyjen mittaaminen on oleellista toiminnan jatkuvan kehittdmisen kannalta. Alfa
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Lavalin kohdalla VMI-toimintatapaa korostettiin myds toimittajan ja asiakkaan valisen
keskusteluyhteyden parantajana ja edelleen kilpailukyvyn kehittdmisen edistdjana.*

Teknillisen korkeakoulun 2006 toteuttamassa tutkimuksessa perehdyttiin yhdeksaan eri
yritykseen, jotka kaikki hyodyntivat VMI-konseptia liiketoiminnassaan. Tutkimuksen
yritykset edustivat metsateollisuutta, kuluttajatuotteiden valmistusta, kemianteollisuutta,
rakennustarviketeollisuutta sekd hankinta- ja logistiikkapalveluita. Metsateollisuuden
osalta tarkennuksena mainittakoon, ettd tarkastelun kohteena toimittajana oli
raakapaperin valmistaja ja asiakkaana paperin jalostaja. TKK:n tutkimuksen mukaan
kotimaisissa yrityksissa VMI:n kautta saatujen hyotyjen systemaattinen mittaus oli hyvin
vdhdistd, mutta kaikissa tutkimuksen tapauksissa oli saavutettu ainakin joitain
kustannustehokkuutta parantavia hyotyjd. Mielenkiintoisena seikkana TKK:n
tutkimuksessa nousee esille VMI:n vahva positiivinen vaikutus asiakkaan ja toimittajan
valisiin liiketoimintasuhteisiin. VMI:n liiketoimintasuhdevaikutusten keskeiset elementit
tutkimusaineiston perusteella ovat: kumppanuussuhteen syventyminen,
kehityshankkeiden lisddntyminen, yhteisen nidkokulman kasvaminen sekd toimittajan
osuuden kasvaminen asiakkaan ostoista. VMI on tutkimuksen mukaan siten
konkreettinen  tapa  kehittdd  asiakkaan ja  toimittajan  vdlistd = suhdetta
yhteistyokeskeisemmaksi.*!

6.1. VMI-konseptin soveltaminen puunhankinnassa

Kotimaisen puunhankinnan kentéasséd on tutkimushankkeen myotd selvésti noussut esille
tarve raakapuun toimitusketjun jdsenten yhteistyon tiivistamiselle ja tehostamiselle.
Syvillisempédd yhteistyosuhdetta on tutkimukseen osallistujien toimesta perdan
kuulutettu niin yrittdjien ja teollisuuden kuin teollisuuden ja metsanhoitoyhdistysten
vélilla. Voisiko VMlI-konseptin soveltaminen raakapuun hankinnassa edesauttaa
yhteistyon kehittymistd muiden toimialojen tapaan?

VMI puunhankinnan kentédssa voisi tarkoittaa, ettd metsayhtididen raakapuuvarastot,
olipa kyseessa sitten pystyvaranto, tienvarsivarasto, kumipyorillda oleva varasto tai
tehdasvarasto, hallinnoitaisiin  toimittajakentdn toimesta. Metsayhtioillda  tulisi
luonnollisesti yha olla raakapuutoimituksia koordinoiva henkildstd, joka toimisi tiiviissa
yhteistyOssd toimittajakentdn operaattorin kanssa. VMI-konseptin suurin hyoty lienee
saatavissa  yhdistimalla se hankintapalvelukonseptiin, jolloin metsayhtididen
koordinaattorit voisivat antaa kysyntatietoihin perustuvia toimeksiantoja toimittajakentan
operaattorille, joka puolestaan organisoisi raakapuun hankinnan asiakkaan laskuun,
huolehtisi korjuun aikataulutuksesta, varastojen hallinnasta sekd tehdastoimituksista
sovitun aikataulun ja tavoitetasojen mukaisesti. Raakapuu olisi siis asiakkaan laskuun

4 Hemild, J. & Jansson, K. & Happonen, A. 2006.
41 Kauremaa, J. 2006.
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tapahtuneen oston jalkeen metsayhtididen omistamaa, mutta sen toimituksen organisointi
tapahtuisi toimittajakentan operaattorin toimesta.

7. Asiakas-toimittaja yhteistyon tiivistiminen suunnittelutehtivissa

Palvelujen tuotannon puolella mielenkiintoinen asiakkaan ja toimittajan vélistd suhdetta
tiivistdva toimintatapa on insinddri- ja suunnittelutoimistojen hyddyntama tyontekijan
sijoittaminen asiakkaan tiloihin. Tiivista yhteistyota edellyttavissa projekteissa kyseiseen
asiakassuhteeseen omistetun tyontekijan tyOpiste voidaan sijoittaa ndin sovittaessa
asiakkaan tiloihin, jolloin tiedonkulku asiakkaan ja toimittajan valilld on mahdollisimman
esteetontd. Asiakkaan tiloihin sijoitetun tyontekijan ollessa yrityksen kaytettavissa vain
tuon asiakkaan palvelemiseen parhaalla mahdollisella tavalla, asiakasyritys luonnollisesti
on my0s valmis maksamaan tasta aiheutuvat kustannukset.*?

Raakapuun hankinnassa asiakkaan ja toimittajan vilisen yhteistyon kitkattomuus on
tehokkuuden saavuttamisen kannalta avainasemassa. Voitaisiinko tiedonkulussa
esiintyvid ongelmia vidhentda sijoittamalla insindoritoimistojen tapaan asiakkaan ja
toimittajan edustajista muodostuva tydpari fyysisesti samoihin tiloihin?

# haastattelut teknologiateollisuuden kahdessa keskenaén asiakas-toimittajasuhteen muodostavassa
yrityksessa ajalla 23.-24.8.2007
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8. VA/VE -hanke
8.1. Hankkeen tavoite

Yksi tunnustetusti innovatiivisimmista Suomessa toimivista toimitusketjunsa kehittgjista
on Sandvik Tamrock Oy. Sandvik Tamrock Oy toteutti 1998-2001 yhteistydssa kahdeksan
toimittajayrityksensa sekd VTT:n ja Tampereen teknillisen korkeakoulun kanssa VA/VE -
hankkeen. VA/VE tulee sanoista Value Analysis/Value Engineering. VA/VE — hankkeen
tavoitteena oli monenkeskisen kehittyvin yritysverkoston luominen, toimittajayritysten
osaamistason nosto sekd verkoston kilpailukyvyn turvaaminen globaaleilla
kaivoslaitemarkkinoilla. Projektin puitteissa luotiin monitasoinen kehittdmisorganisaatio
ja infrastruktuuri kehitysty6ta varten. Kadytdnnossa infrastruktuurin luominen tarkoitti
verkostopdivien jarjestamistd, yli organisaatiorajojen menevien kehitysryhmien
perustamista, yritystason yhteyshenkilGjarjestelman rakentamista seka tutkijatiimin
kokoamista.

=

OLEMME SAMASSA'WENEESSA Olen 1lomen. ettd retkd
TOIMITTAJIEMME 21 ole tilld puolella!
-

Sandvik Mining and C
el Enlurd Tuckvusen ksndy & VAVE

Kuva 1: Sandvik Tamrockin VA/VE - hankkeen perusajatus: toimitusketjun keskendan
muodostavien yritysten menestys ja kilpailukyky riippuu koko ketjun toimintakyvysta.
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8.2. Verkostopdivat ja avoin tiedonjako

Verkostopdivat olivat VA/VE:n peruskdytantd. Verkostopdivien puitteissa Sandvik
Tamrockin verkostolle luotiin yhteinen visio sekd strategia sen toteuttamiseksi. Taméan
lisdksi pdivien yhteydessa kartoitettiin sekd sovittiin tarvittavista kehitysohjelmista ja
koulutustarpeista hyoddyntden aktiivisesti eri asiantuntijaorganisaatioiden osaamista.
Toiminnan tuloksena toimittajayritysten kompetenssi kasvoi ja niiden jalostusarvo
verkostossa lisddntyi. Toimittajien palvelukonseptit kehittyivat ja systeemitoimitukset
lisaantyivat. Keskindinen luottamus ja avoin kommunikaatio kehittyivat monella tapaa,
mihin henkil6tasolla vaikuttivat erityisesti yhteiset kehittamisprojektit seka koulutus- ja
suunnittelutilaisuudet. Toimittajayritykset saavat tietoa ja ovat yhteistoiminnallisesti
mukana monilla Sandvik Tamrockin kannalta strategisesti herkilla toiminnan lohkoilla.
Toisaalta osassa verkostoa myo0s toimittajakentan kustannuksia sekd kannattavuustasoa
tarkasteltiin avoimesti. Eraan tdhan joukkoon kuuluvan toimittajan mukaan yritysten
nettotulostasoksi on sovittu 5 %, sipo- %:n ollessa 20. Projektin aikana pystyttiin
ratkaisemaan monia kommunikoinnin pullonkauloja ja tiedonsiirto on kehittynyt.
Avainndkemys verkoston toiminnassa on, ettd kustannuksiin pystytddn vaikuttamaan
eniten suunnitteluvaiheessa — puutteellisesta suunnittelutyosta johtuvat paallekkaisyydet
tai virheet koituvat huomattavasti kalliimmaksi kuin mita huolellinen, koko
toimitusketjun toimivuuden huomioiva suunnittelutyo.

8.3. Hankkeen aikaansaannokset talouden kannalta

Taloudellisena hyvand VA/VE- toimittajaverkoston hankintakustannukset vahenivat
Sandvik Tamrockin ndkokulmasta merkittavasti. Kdytannossa tama on tarkoittanut mm.
tuotteiden ldpimenoaikojen puolittumista 4-5 vuoden aikana ilman merkittavia
investointeja, vain muuttamalla tapaa tehdad toita yhdessd toimittajakentdn kanssa.
Projektin aikana syntyi uusia joustavuutta ja kuorman tasaamista palvelevia kdytantoja ja
valmiuksia yritysten vilille. Asenteelliset valmiudet myds potentiaalisesti kilpailevien
toimittajien véliseen, kuormitusta tasaavaan yhteistoimintaan lisaantyivat. Toimittajien
litkkevaihto Sandvik Tamrockin suuntaan kasvoi, parhaimpana esimerkkind Toijala Works,
jonka liikevaihto kasvoi n. 350 %. Yhteinen tuotekehitys lisddntyi ja toiminnan laatu
samoin kuin toimitusvarmuus parantuivat.  Toimittajakentdn kykyyn suunnitella
toimintojaan on vaikuttanut luonnollisesti positiivisesti tieto Sandvik Tamrockin
tilauskannasta ja ennusteista vuodeksi eteenpdin samoin kuin tieto tulleista
reklamaatioista.

Verkostoprojektin yhteydessa kdynnistetyt yhteisostot ovat hyodyttdneet sekda Sandvik
Tamrockia ettd toimittajayrityksid. Kdytannossa yhteisostot ovat tarkoittaneet Sandvik
Tamrockin  neuvottelemia esim. maalien tai hydrauliikkatuotteiden hintoja
toimittajakenttansd puolesta — varsinaiset tuotteiden ostosopimukset laaditaan kunkin
ostavan toimittajayrityksen kanssa erikseen. Sandvik Tamrock on muutoinkin hyvin
konkreettisesti pyrkinyt edistimddn yhteistyon avulla saatavien kustannussaastdjen
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hakemista. Yhtend esimerkkind tdstd mainittakoon erddn systeemitoimittajan uuden,
edullisemman osatoimittajan etsiminen. Kustannuksiltaan edullisemman osatoimittajan
hakemisessa hyoddynnettiin asiakkaan, Sandvik Tamrockin laajaa kansainvilistd
tuntemusta, minka tuloksena systeemitoimittajan oli mahdollista aloittaa yhteistyé uuden,
itdeurooppalaisen osatoimittajan kanssa. Taméan Sandvik Tamrockin ja systeemitoimittajan
yhteistyoharjoituksen tuloksena Sandvik Tamrock saavutti vuositasolla 100 000 euron
saaston systeemitoimittajan katetason noustessa liki puolella entisestdan.

8.4. Turhien kustannusten eliminoiminen

Projektin tuloksena liiketoiminnan ydintietojen, kuten tiedot yritysten ydinosaamisista ja
yrityskohtaisten kannattavuuslaskelmien, avoin kasittely lisdadntyi VA/VE - verkossa.
Yhteinen valmennus ja koulutus lisdsivdt verkoston toimijoiden yhteistoiminnallista
osaamista ja yhteisymmarrysta seka “hitsasivat” verkostoa yhteen.
Tavoitekustannuslaskenta on projektin jaljiltd nykydan jo tdysin sisddnrakennettu
toimintatapa. Merkittavd VA/VE:mn myo6td sisddn ajettu muutos kustannusjahdissa on
asiakkaan ja toimittajan vélisen yhteistydon ja molempien osaamisen hyddyntdminen.
Sandvik Tamrockin tavoitellessa esim. 2 %:n vuotuista kustannussaistod hankinnoissaan,
lahestymistapana on yMmAarrys toimittajan kustannustehokkuuden
kehittdmismahdollisuuksien riippuvuudesta myds asiakkaan toiminnoista. Nain ollen
mikali toimittajakentdltd edellytetddn kustannusten alentamista, timd tarkoittaa myos
kdytannossa sitd, ettda Sandvik Tamrock on omalta osaltaan asiakkaana valmis tekemaan
tarvittavat toimenpiteet (esim. joustamaan tietyissa, epéaoleellisemmissa
laatuvaatimuksissa kuten hitsaussauman hionta) tehostamistoimien mahdollistamiseksi.
Vastuu tuhlauksen eliminoimisesta keskindisessa vuorovaikutuksessa on siten
molemmilla osapuolilla.

VA/VE:nn puitteissa tyd tuhlauksen eliminoimiseksi on ollut hyvin systemaattista.
Osakokonaisuuksien, kuten esim. ohjaamoiden valmistusprosessin eri tyOvaiheisiin
kuluva aika selvitettiin. Tamaén jdlkeen analysoitiin, mitd mahdollisesti voitaisiin jattaa
tekematta ja mikd vaikutus muutoksella olisi kokonaisuuden kannalta, mita se edellyttaisi
niin Sandvik Tamrockilta kuin sen toimittajakentaltd. Yksi konkreettinen esimerkki hukka-
ajan poistamisesta tyomaalta on hydrauliikkaletkujen toimitus oikein pakattuna:
toimittajan saadessa aikaisemmin hydrauliikkaletkutilauksensa, letkut toimitettiin paikan
padlle pahvilaatikossa epamadéardisessa jérjestyksessd. Tamdn vuoksi toimittajan
ensimmadinen tyotehtdva oli jarjestad letkut asennusjarjestyksen mukaan, mika vei arviolta
noin tunnin ylimaardista tyOaikaa. Tédstd ajanhukasta selvittiin ldhettdmalld ohje
hydrauliikkatoimittajalle, missa jarjestyksessa letkut tulee pakata pakkaukseensa.

Toinen kdytannon esimerkki tyon tehostamisen systemaattisuudesta on japanilaisen
viiden S:n periaatteen eli standardisoidun siisteyden noudattaminen tydpisteilla. Viisi S-
kirjainta tulevat japaninkielisistd sanoista Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ja Shitsuke. Seiri
tarkoittaa kaytdnnossa kaiken tyotehtavddn liittyméattoméan turhan tavaran pois
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heittamista tyOpisteeltd ja siten tyOnteon ja tilankdyton tehostumista. Kaikkien
materiaalien, osien samoin kuin tyOkalujen, joita tyOpisteelld on, tulee liittyd kiinteasti
kyseend olevan tyotehtdvan suorittamiseen eikd niitdkddan tule varastoida tyOpisteen
yhteydessa kuin vahin tarvittava maddrd. Seiton puolestaan tarkoittaa vapaasti
suomennettuna “paikka kaikilla ja kaikki paikallaan” eli turhaan etsiskelyyn ei kuluteta
aikaa samalla kun voidaan minimoida materiaalien ja tydkalujen tarpeeton
hukkaprosentti. Seiso tarkoittaa yksiselitteisesti tyOpaikan puhtautta, josta jokainen
tyontekija on vastuussa. Seiketsu kasittad siisteyden ja puhtauden yllapitaimisen
standardoimisen tyopaikalla — siisteystasolle annetaan mittarit, joissa tulee pysya.
Viimeinen periaate Shitsuke viittaa edellisten portaiden lopulliseen pyrkimykseen,
siisteyden ja jdrjestelmallisyyden noudattamiseen eldmadntapana, eikd erillisena johdon
maardyksena.®

8.5. Win-win ja moniasiakkuus

Toimittajakentdan innovatiivisuuden motivoimiseksi Sandvik Tamrockilla on kédytossaan
toimittajasopimuksen osana laadittava win-win — sopimus, jossa kirjallisesti sovitaan seka
toimittajan ettd asiakkaan osalta yhteisten kehityshankkeiden kustannusten sekd hyodyn
jakamisesta. Pelisdannot ovat siten selvat ja toimittajakentdlla on aito mahdollisuus
innovatiivisuutensa kautta saavuttaa myos taloudellista hyotya asiakassuhteessaan. Tata
tutkimusta varten toteutetuissa haastatteluissa Sandvik Tamrockin toimittajakenttd
vahvisti aidon win-win - politiilkan toimivuuden asiakassuhteessaan. Yksi
yhteistydsuhteen toimivuuden kehittamiseen liittyva toimintamalli on niin ikddn Sandvik
Tamrockin tekemadt toimittajatyytyvaisyyskyselyt — asiakastyytyvaisyyden lisaksi heilld
siis mitataan myos saannollisesti toimittajakentdn tyytyvéisyytta yhteistyosuhteen osalta.

VA/VE - projektin menestys perustui verkoston jdsenistd koottuihin kehitysryhmiin,
toimittajien ja asiakkaan yhteisiin verkostopaiviin sekd koulutukseen. Projektin osalta on
tirkedd huomata, ettd vaikka Sandvik Tamrock Oy asiakkaana panosti
toimittajakenttddnsa projektin myota voimakkaasti, se my0s samanaikaisesti on
kannustanut toimittajiaan ylldpitdimaan useampia asiakassuhteita. Sandvik Tamrockin
politiilkan mukaisesti heiddn osuutensa toimittajansa litkevaihdosta saa olla enimmilldan
30 %. Ndin ollen Sandvik Tamrock hyvidksyy myos toimittajakenttiansd asiakassuhteet
kilpailijoidensa kanssa — liikesalaisuuksien sdilyttiminen koetaan vain neuvottelu- seka
jarjestelykysymyksend. Sama toimittajan tyontekija ei luonnollisestikaan voi palvella
strategisesti asiakkaille tarkeiden asioiden suhteen keskenddn kilpailevia tahoja, vaan
ndiden tehtdvien hoito on jaettu eri henkildille, jotka ovat asiakassuhteestaan ja siind
mahdollisesti tapahtuvista kehitystoimenpiteistd vaitiolovelvollisia. Tama kuitenkin
koskee vain strategisesti tdrkeitd toiminnan osa-alueita - toimialan standardien merkitysta
korostettiin  huomattavasti tehokkuuden saavuttamisen edellytyksend eli niin

3 Warwood, S.J. & Knowles, G. 2004
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rutiiniprosessien kuin peruskomponenttien tai osakokonaisuuksien osalta tulee
ehdottomasti pyrkid aina mittakaavaetujen saavuttamiseen.*

8.6. VA/VE - oppien soveltaminen raakapuun hankinnassa

Voitaisiinko VA/VE - projektin sisdltamilld toimenpiteilld saavuttaa toiminnan
tehostumista my6s raakapuun hankinnan kentéssa? Olisiko win-win — sopimuspolitiikan
noudattaminen mahdollista metsdalalla? Tieddmmekd ja hallitsemmeko jo kaikki
raakapuun hankinnan prosessin kustannustehokkuuteen vaikuttavat tekijat? Vai onko
meilld kenties turhaa ajanhukkaa ja sitd kautta kustannuksia aiheuttavia yli
organisaatiorajojen menevid toimintatapoja, joilla ei ole varsinaista merkitystd
kokonaisuuden kannalta? Onko meilla puunhankinnassa ns. hitsaussauman
hiontakayténtdja, jotka voitaisiin poistaa VA/VE:n toimin turhina ty6vaiheina?

Yksinkertaisimmillaan VA/VE - logiikkaa voitaisiin hyddyntdd puunhankinnan kentdssa
toteuttamalla yhteinen liiketaloudellinen koulutusohjelma seka yrittdjille ettd teollisuuden
hankintaorganisaatioiden ja metsédnhoitoyhdistysten edustajille. Tdman perustana voisi
hyvin toimia jo kdynnistynyt Tampereen ammattikorkeakoulun koordinoima
Puunhankinta- ja kuljetusyrittdjyyden kehittdmishankkeen koulutusohjelma. Raakapuun
toimitusketjun analysointi liiketalouden ndkokulmasta kaikkien osapuolten tarpeet
huomioiden tuottaisi varmasti antoisia keskusteluja ja avartaisi uusia nakokulmia ketjun
toimintojen tehostamiseen. Yhteinen liiketaloudellinen koulutus avaisi tietd my0s
tavoitekustannuslaskennan kayttoonotolle, minkd avulla voitaisiin varmistaa edelleen
kotimaisen metsateollisuuden kilpailukykya globaaleilla markkinoilla.
Tavoitekustannuslaskennan logiikka on esitelty taman tutkimushankkeen valiraportin 2
yhteydessa seuraavasti:

Prosessiajattelun edelld kavijat japanilaiset yritykset (mm. Toyota Motor Company, Sony
Corporation, Isuzu Motors Ltd.) hyddyntavit johtamisessaan tavoitekustannusajattelua
(target costing). Tavoitekustannus = tavoitteena oleva myyntihinta — tavoitteena oleva
voittomarginaali. Kustannusten laskenta toteutetaan kolmella tasolla: markkina-, tuote- ja
komponenttitasolla eli toimintojen tavoitekustannukset asetetaan markkinaehtoisesti aina
toimittajakenttdd myoten hyvin huolellisen analysoinnin avulla.®® Tavoitekustannuksiin
vaikuttavat luonnollisesti monet tekijat. Puunhankinnan kannalta mielenkiintoisin
tarkastelutaso on komponenttitaso, silld yrityksen toimittajastrategialla on todettu olevan
siihen huomattava vaikutus. Toimittajastrategian vaikutusta komponenttitason
tavoitekustannuksiin voidaan tarkastella kolmen nédkokulman avulla: integraatioasteen,
valtasuhteiden jakautumisen ja toimittajasuhteiden luonteen kautta. Integraatioasteen
osalta on todettu, ettd yritysten kannattaa ostaa mieluummin osakokonaisuuksia

# Koivisto, T. & Mikkola, M. 2002., Sandvik Tamrock Oy:n edustajan haastattelu seka kolmen eri
toimittajayritysten edustajien haastattelut ajalla 15.5.-7.9.2007.
4 Cooper, R. & Slagmulder, R.1997.
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toimittajiltaan ja luoda kannustinjarjestelma innoittamaan toimittajat mahdollisimman
innovatiiviseen tyohon kuin suosia yksittdisten komponenttien toimittajia. Toisaalta
tavoitekustannuslaskennan avulla ulkopuolisia toimittajia voidaan helpommin painostaa
tuottamaan tarvittavan osakokonaisuuden edullisemmin kuin mitd usein yritysten
osastojen sisdlld pystytddn tehokkaasti saamaan vastaavasti aikaan. Asiakkaalle edullinen
valtasuhde luonnollisesti lisdd  toimittajakentdn  paineita tavoitekustannusten
saavuttamiseksi. Tamd ei kuitenkaan tarkoita “riistosuhdetta”, vaan japanilaiset ovat
huomanneet, ettd mitd syvempi yhteistyé toimittajan ja asiakkaan valilld vallitsee, sitd
suuremmat ovat tavoitekustannuslaskennastakin saatavat hyodyt. Suuremman
kustannushyddyn avaintekija on toimittajan ja asiakkaan valinen kyky yhdistda
luovuutensa kustannusten karsimiseksi. Japanilaisissa yrityksissd suositaankin yli
yritysrajojen menevii kehitystiimeja ja kulujen hallintatekniikoita.

tuotetason
kustannus-
markkinaehtoinen kustannuslaskenta  |askenta

markkina- tavoite: tavoite: hyvaksyttava
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kustannusten
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b
|
tuotetason __ funktiotason komponentti- o
tavaitekust. tavoitekust. < tason <= toimittajat
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I

nylkyinen
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lahde: Cooper, R. & Slagmulder, B. 1997 Target costing and value engineering. Productivity Press. Porland (03). 5.74.

Kuva 2: Tavoitekustannuslaskennan suoritustasot

4 Cooper, R. & Slagmulder, R.1997.
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Toimittajien ja asiakkaan vélista yhteistyotd voitaisiin VA/VE:n tapaan kehittdd myos
organisaatioiden vélisten tuloskorttien avulla. Yksinkertaisimmillaan tdma voisi tarkoittaa
sitd, ettd esim. korjuuyritys ja teollisuuden hankintaorganisaatio laativat listan, joka
sisaltaa:
> keskeisimmét korjuuyrityksen nimedmait teollisuuden hankintaorganisaation
toimesta hoidettavat asiat, joilla on huomattava vaikutus korjuuyrityksen
toiminnan tasoon, esim. ennakkoraivausten jarjestiminen
> keskeisimmait teollisuuden hankintaorganisaation nimeamat korjuuyrityksen
toimesta hoidettavat asiat, joilla on huomattava vaikutus teollisuuden toiminnan
tasoon, esim. vajaalaatuisuus- %.

Listalla oleville asioille sovitaan mittarit, joiden avulla molemmat osapuolet seuraavat
toimintaansa. Molemmat osapuolet ohjattaisiin organisaatioiden valisen tuloskortin avulla
siis kiinnittamaadn huomiota paitsi oman toimintansa osalta tarkeisiin tekijéihin, myds
tuloskortti tuottaisi my0s syvallisempaa ndkemystd asiakkaan ja toimittajan valisten
kehityskeskustelujen avuksi.

Tamrock Sandvik Oy:n tapaan jarjestetyt strategiset verkostopdivit, joiden primus
motorina toimisi metsayhtid voisivat niin ikddn lisitd metsdyhtiokohtaisesti
toimitusverkoston kilpailukykya. Avaintekijand verkostopadivien osalta on vahva
keskittyminen toimenpiteisiin, joiden avulla asetetut liiketaloudelliset tavoitteet voidaan
yhteisty0ssa saavuttaa.

9. Yhteenveto

Muiden toimialojen tarkastelu on osoittanut selvésti, ettd erilaisia vaihtoehtoja myos
raakapuun hankinnan kehittamiseksi on olemassa. Merkittavad tdssd on huomata, etta
raportin esimerkit eivat edellytd huomattavia investointeja, vaan kyse on ennemmin
uudenlaisen ajattelutavan omaksumisesta. Avainasemassa on liiketaloudellisen
kokonaisndkemyksen hallitseminen — kustannuksiin voidaan vaikuttaa vain, kun niiden
syntysyyt ymmarretadn ja myonnetaan.

Tutkimushankkeen jatkotoimenpiteend esitetddn raportissa kuvattujen toimintatapojen
soveltuvuuden ja hyodyllisyyden analysointia puunhankinnan ammattilaisista koostuvien
aivoriihien muodossa loppusyksyn 2007 aikana.
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1. Asiantuntijaty6ryhmien tavoite ja toteutustapa

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit -tutkimushankkeen
kolmannen aivoriihikierroksen tehtavana oli arvioida
e hankkeen valiraportti 3:ssa¥ esiteltyjen muiden toimialojen toimintatapojen
kdytannon soveltuvuutta raakapuun hankinnan kenttaan sekd
¢ niiden mahdollisia hy6ty- ja haittavaikutuksia metsdalan kannalta.

Asiantuntijatydryhmat kokoontuivat yhden péivan mittaisiin aivoriihiin Vieremalla
26.11.2007, Tampereella 29.11.2007 ja Oulussa 4.12.2007. Asiantuntijatyoryhmiin kutsuttiin
18.10.2007 kirjeitse tutkimushankkeen johtoryhman paatokselld samat henkil6t, jotka
olivat osallistuneet hankkeen puitteissa jarjestettyihin aikaisempiin
aivoriihikokoontumisiin talvella 2005-2006. Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden
liikketoimintamallit — tutkimushankkeen johtoryhman muodostavat UPM:n, Stora Enson,
Metséliitto Osuuskunnan ja Metsdhallituksen, Yksityismetsdtalouden tyonantajien ja
MTK:n metsaryhman sekd Koneyrittdjien liiton edustajat. Kutsun liitteend toimitettiin
valiraportti 3/ Vertailututkimus muiden toimialojen liiketoimintamallien suhteen seka
aivorithien ohjelma tehtdvdnantoineen. Aivoriihien tehtdvdnanto on esitetty taméan
raportin liitteessa 1. Kutsutuilta aivoriihien jdseniltd kysyttiin viikolla 45 puhelimitse
vahvistus tyoryhmatyohon osallistumiselle, minkda yhteydessd tapahtui muutamia
henkilovaihdoksia tydryhmien kokoonpanossa. Osallistumisensa vahvistaneita aivoriihien
jdsenia  pyydettiin  18.10.2007  toimitetussa  kutsussa sekd viikon = 45/2007
puhelinkeskustelujen yhteydessd perehtymaan etukateen heille toimitettuun véliraporttiin
sekd valmistautumaan esittimdan oma nakemyksensd raportissa esitetyista
toimintamalleista aivoriihikokoontumisen yhteydessa. Aivoriihiin osallistuneet henkil6t,
aivoriihien ajankohdat seké kokouspaikat on esitetty oheisessa kuvassa 1.

47 Lappalainen, M. 2007.



Kuva 1: Tutkimushankkeen aivoriihikierros 3
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paikkakunta Vierema Tampere Oulu
kokoustila Ponsse Akatemia John Deere Forestry, Lokomonkatu 21 Metsadhallitus, Veteraanikatu 5
pvm aivoriihi 3 26.11.2007 _ klo 10.00-16.00 29.11.2007 _ klo 10.00-16.00 4.12.2007 _ klo 10.00-16.00
osallistujat organisaatio Nimi organisaatio  nimi organisaatio nimi
1 | yrittéja Simo Kuittinen yrittéja Pentti Pietila yrittdja Seppo Kulju
2 | yrittija Esa Jauhiainen yrittaja Timo Tolppa yrittaja Heikki Kuusela
3 | yrittaja Pasi Mikkonen yrittaja limo Kalli Metsaliitto Kimmo Uurtamo
4 | yrittdja Pasi Piironen yrittaja Sami Haliseva Stora Enso Pekka T. Rajala
5 | yrittaja ‘}J??Jrgl](?)lainen yrittaja Jukka Vainionpaa Metsahallitus Erkki Herttuainen
6 | Stora Enso Janne Partanen Metsaliitto Vesa Virkkunen MHY Mikko Harju
7 | Metséhallitus | Arto Tolonen Stora Enso Ahti Uligren
8 | MHY Mauri Saisa UPM Jouni Kohonen
9 | Tekes Mikko Ylhaisi Metsdhallitus | Kari Hdmalainen
10 MHY Matti Sojakka
11 MHY Harri Tasanen
yhteensa
osallistujia 9 11

Aivoriihen aluksi tutkija Lappalainen piti lyhyen alustuksen kertoen aivoriihen jasenille
pdivan tavoitteet, merkityksen tutkimushankkeen kannalta sekd selvitti kdytdnnon
jarjestelyt. Aivoriihikierrokselle asetetut tavoitteet olivat:

B Tuottaa arvio viliraportti 3:ssa esitetyistd muiden toimialojen liiketoimintamallien
soveltuvuudesta puunhankinnan kenttaan.

B Tuottaa 3-6 puunhankinnan kenttddn sovellettavissa olevaa kehitysideaa, joiden

osalta

Nimetddn osallistujatahot

Listataan ideoiden toteutuksen edellyttamat kdaytannon toimenpiteet kunkin
osallistujatahon osalta -> mita kunkin pitaisi tehdd, etta homma lahtisi

kdyntiin

Laaditaan arviot saavutettavista hyodyistda sekd mahdollisista haitoista
kunkin osallistujatahon suhteen.
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Ennen varsinaisen aivoriihitydon kaynnistymistd, tutkija Lappalainen jakoi aivoriihien
jasenille arviointilomakkeet (ks. liite 2), joihin kunkin jasenen tuli antaa oma itsendinen
arvionsa asteikolla 1-5 jokaisen véliraportti 3:ssa esitetyn toimintamallin kdytantoon
sovellettavuudesta puunhankinnan kentassa. Arviointiasteikko muodostui seuraavasti:

1 = ei sovellettavissa

2 = hyvin haasteellinen sovellettava

3 =ei 0saa sanoa

4 = sovellettavissa kohtuullisen helposti
5 = erittdin helppo soveltaa.

Arviointilomakkeet kerdttiin pois yhteenvetoa varten vasta aivoriihen paatteeksi, jotta
kukin tydryhmaldinen pystyi hyodyntamaan omaa lomakettaan ryhmékeskusteluissa.

Yksiloarvioinnin jdlkeen aivoriihen jdsenet jaettiin kahteen keskusteluryhmaan, joiden
tehtdvana oli valita yksilovastausten pohjalta ryhména vahintdaan kolme puunhankinnan
kenttddn sovellettavissa olevaa kehitysideaa. Tutkija nimesi kunkin keskusteluryhman
jdsenet siten, ettd jokaisessa oli edustettuna sekd yrittdjat, teollisuuden
hankintaorganisaatioiden  edustajat ettd  metsdnhoitoyhdistys.  Ryhmatehtavien
suorittamisen osalta on merkittdvdd huomata, ettd tutkija kannusti aivoriihien jasenid
kriittiseen objektiivisuuteen arvioissaan — mikéali mikdan esitellyistd muiden toimialojen
toimintatavoista ei ollut sovellettavissa puunhankinnan kenttddn, ryhmaldisid
kannustettiin tuomaan esille omia ideoitaan puunhankinnan kehittimiseksi. Valittujen
kehitysideoiden osalta ryhmien tuli nimeta ne puunhankinnan toimijatahot, joita toteutus
koskettaisi seka listata konkreettisia toimenpiteitd, joita kehitysidean toteutus nimetyilta
toimijatahoilta edellyttdisi. Niin ikdan ryhmien tehtdvdna oli analysoida valitsemiensa
kehitysideoiden mahdollisia hyotyja ja haittoja tyomaéédrien, yhteistyosuhteiden seka
kustannusten suhteen.
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2. Tulokset

2.1. Viereman aivoriihi 26.11.2007
2.1.1. Yksilovastaukset

Yksilovastausten osalta puunhankinnan kentdssa parhaiten kdytanndssd sovellettavina
toimintamalleina  nousivat esille toimittajatyytyvadisyyskyselyt, asiakkaan ja
toimittajakentan yhteiset koulutukset seka halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen.
Nadiden lisdksi my0s yli organisaatiorajojen menevat kehitysryhméat samoin kuin
strategiset verkostopdivat koettiin varsin helposti sovellettavina toimenpiteina
raakapuuhuollon kehittamiseksi. Yksilovastausten jakauma ja keskiarvot Vieremédn
aivoriihiryhman osalta on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1: Vieremén aivoriihen yksilovastaukset; asteikko 1= ei sovellettavissa, 2 = hyvin haasteellinen
sovellettava, 3 = ei osaa sanoa, 4 = sovellettavissa kohtuullisen helposti, 5 = erittdin helppo soveltaa

VIEREMAN AIVORIIHI 26.11.2007

Toimintamalli / vastaaja 1/2|3/4|5|6]7|8|9 keskiarvo
LYHTY-toimikunta 2(4(3|2(4|4|4|4/4 3,4
Kaluston hankinta koekayttoon asiakkaan laskuun 315(4|4|3|2/4|2|4 3,4
Tyontekijoiden vuokraus toimialan yritysten kesken 415]4|5]4|2(2|4|4 3,8
Halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen 3/4/3|4|5|5|4|5|3 4,0
Koneiden vuokraus 2(413(4(3|2(2(4|2 2,9
Lopputuotteiden ns. myohdisen vaiheen raatalointi 213(4|3]1]1|2]|1]1 2,0
Logistiikkapalvelut 2(4(4|4|4|1|4|4/4 3,4
Hankintapalvelut 214(4(4]4]4/4|4\4 3,8
Ostoagentuuri 215|5|4]4|4/3|4|2 3,7
VMI 1/413]4|2]|1|3|4|4 2,9
Asiakaan ja toimittajan edustajista muodostuva tydpari

fyysisesti samoissa tiloissa 215/5|5(2|3|4|4]3 3,7
Strategiset verkostopaivét 4|5(414(4|4|2]4|4 3,9
Yhteisostot 414\5|4|3(4(2(2(2 3,3
Yli organisaatiorajojen menevit kehitysryhmdt 5|5/4|4|2|5|4|2|4 3,9
Asiakkaan ja toimittajakentidn yhteiset koulutukset 5/5/4|4|4|5|5|5|4 4,6
Tuhlauksen eliminointi yhteisty0ssa 414|4|4|2|3|2|5|4 3,6
5 Sin periaate 3(313(3(1|4(2(1]|1 2,3
Win-win sopimus 2141454142143 3,6
Toimittajatyytyvaisyyskyselyt 4|5/4|4|5|5|5|5|5 4,7
30 %:n toimittajasaanto 5(315|5(1|1|2]4]|3 3,2
Tavoitekustannuslaskenta 314(3(2|3(4|2(4|4 3,2
Organisaatioiden valinen tuloskortti 2(3]2|2(4]4|2]4|4 3,0
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2.1.2. Tyéryhma 1:n ndkemykset

Vieremédn tyoryhma 1 nosti puunhankinnan kenttddn parhaiten sovellettavina
toimintatapamalleina esille logistiikkapalvelut, hankintapalvelut sekad néihin olennaisesti
liittyen ns. moniasiakkuuden eli palvelujen myymisen useammalle kuin yhdelle ostajalle.
Logistiikkapalvelujen suhteen ryhma totesi yksiselitteisesti asian kehittamisen
koskettavan kaikkia metsdalan toimijatahoja ja erityisind kadytinnoén toimenpiteind
mainittiin varastotietojen avoin saatavuus, osaamistason nosto (valttaméaton) seka
toimivien tietojérjestelmien kehittaminen. Hankintapalvelujen suhteen ryhméan kommentit
olivat hyvin samansuuntaiset, tosin toimijatahoiksi nimettiin vain teollisuus seka yrittajat
ja toimenpidelistassa osaamistason lisaiyksen ohella mainittiin porttihinnoittelun
kayttoonotto. Moniasiakkuuteen siirtymisen katsottiin koskettavan niin ikaan kaikkia
metsdalan toimijoita. Keskeisimpina toimenpiteind moniasiakkuuden eteenpdin viemisen
osalta ryhma listasi asennemuutoksen, tietojdrjestelmien  kehittdmisen seka
litkesalaisuuksien sdilymisestd sopimisen.

Hyo6tyjen ja mahdollisten haittojen osalta tyéryhma 1 totesi hankintapalvelun lisddvan
yrittdjien sekd tehdaspddan tyOmaarid, kun taas teollisuuden metsdosastojen ja
metsdnomistajakentdn/metsénhoitoyhdistysten osalta merkittivdd muutosta ei ajateltu
tapahtuvan. Mielenkiintoinen havainto tyoryhman analyysissd oli, ettd heidan
ndakemyksensd mukaan hankintapalvelulla olisi negatiivinen vaikutus yrittdjien ja
teollisuuden metsdosastojen valisiin yhteistyOsuhteisiin, vaikka kustannusten niin
henkilostén, pddomien kuin polttoaineen osalta todettiin vahenevdn metsdosastoilla.
Tyomadrien lisddntyminen yrittdjakentdssa nédkyisi ryhman mukaan myds yrittdjien
kustannusrakenteessa lisddntyneina henkilostd- ja pddaomakustannuksina, mutta
pienentyvind polttoainekustannuksina saavutettavien logistiikkahyotyjen kautta.
Hankintapalvelun myo6td kokonaiskustannusten arvioitiin ndin ollen laskevan myds
yrittajakentdn osalta. Metsanhoitoyhdistysten osalta vaikutusta yhteistyOsuhteisiin ei
osattu arvioida, mutta ryhmdn ndkemys oli, ettd myds mhy-kentdssd kustannukset
tulisivat pienenemddn hankintapalvelujen my6ta. Yrittdjien ja tehdaspdan vilisten
suhteiden katsottiin paranevan hankintapalvelujen myotda ja vaikka tehdaspdan
tyOmaarien arvioitiin hieman kasvavan, ryhmaén arvio tehdaspdan kustannusten osalta oli
kokonaisuudessaan aleneva.

Moniasiakkuuden osalta tydryhma 1 totesi saavutettavan vain hyotyja: ilman merkittavia
vaikutuksia tyomaariin, yhteistyosuhteiden katsottiin paranevan kaikkien toimijoiden
vdlilla samoin  kuin  puunhankinnan kustannusten arvioitiin = pienenevan.
Logistiikkaoperaattorin osalta, jolle ei siis kuuluisi raakapuun osto hankintapalvelujen
tapaan, tyoryhma totesi toimintamallin vaikutusten olevan yhteistydsuhteiden osalta
vahvasti positiivisia kaikkien toimijaryhmien suhteen. Tahan merkittava vaikutus lienee
kustannuskehitykselld, jonka arvioitiin logistiikkaoperaattorimallin my6ta olevan aleneva
kaikkien toimijaryhmien osalta. Yrittdjakentan tydomaédrien arvioitiin pysyvan ennallaan.
Niin ikdan metsidnhoitoyhdistyskentan tyOmaéariin toimintamallilla ei katsottu olevan
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vaikutusta, mutta seka teollisuuden metsdosastojen ettd tehdaspaddan tyomaarien arvioitiin
vahenevan.

2.1.3. Tyoryhma 2:n ndkemykset

Viereman tyoryhma 2 puolestaan nosti parhaiten puunhankinnan kenttdén sovellettavina
toimintatapamalleina esille toimittajatyytyvaisyyskyselyt, win-win — sopimuksen seka
hankintapalvelut. Néiden kaikkien toimintamallien katsottiin koskettavan kaikkia
raakapuun hankinnan toimijaryhmia: teollisuusyhtitita, metsanhoitoyhdistyksid, suoraan
metsdnomistajia sekd luonnollisesti alan yrittdjid. Toimittajatyytyvaisyyskyselyn
toimenpiteena mainittiin yksinkertaisesti, etta tilaaja laatii kyselyn yhteistydssé toimittajan
kanssa. Tyoryhman ndkemys oli, ettd toimittajatyytyvaisyyskyselyja tulisi suorittaa
kahdella tasolla: valtakunnallisesti, jolloin mukana olisivat samassa kyselyssa kaikki

teollisuusyhtiot sekd alue- ja yhtiokohtaisesti. Valtakunnallisen
toimittajatyytyvdisyyskyselyn luontevina jarjestdjind tyoryhmd nimesi Koneyrittdjien
liiton yhteisty6ssa Metséteollisuus ry:n kanssa. TyOomaaran

toimittajatyytyvaisyyskyselyjen osalta todettiin olevan vadhdinen samoin kuin niiden
organisoimisesta aiheutuvien kustannusten arvioitiin olevan minimaalisia saavutettaviin
hyotyihin ndhden. Toimittajatyytyvadisyyskyselyjen todettiin johtavan korjaaviin
toimenpiteisiin mahdollisten epakohtien osalta ja vaikka ndiden epédkohtien osoittamisen
arvioitiin aiheuttavan osallisille “tilapdistd tuskaa”, vaikutuksen yhteistyosuhteisiin
todettiin kuitenkin olevan positiivinen.

Win-win - sopimuksen osalta tyoryhma 2 perdankuulutti tyonkuvauksia ja
palvelukuvauksia kaikkien toimijaryhmien tahoilta. Ryhméa piti tdrkedtda osapuolten
vilisen tyonjaon selvittamistd, mitkd tyot kuuluvat kenellekin esimerkkeina
ennakkoraivaus, rajalinjojen aukaisu ja latvojen kasaus. Tyonkuvausten ja
palvelukuvausten katsottiin antavan kimmokkeen sopijatahojen molemminpuoliselle
kehitystyolle samoin kuin niiden arvioitiin tiivistdivdn oston ja korjuun valistad
yhteistyosuhdetta. Tyomaéaran arvioitiin olevan sopimuksen tekovaiheessa suuri kaikkien
osapuolten osalta, mutta sen arvioitiin selkiyttdvan ja siten helpottavan merkittavasti
raakapuun toimijatahojen vélistd tyota sekd parantavan ndin yhteistyosuhteita. Tyoryhma
2 arvioi win-win — sopimuksen vahentdvan kaikkinensa puunhankinnan kustannuksia,
vaikka sopimuksen teon alkuvaiheessa lisdkustannuksia arvioitiin syntyvankin.

Hankintapalvelujen osalta tydryhméa 2 mainitsi toimenpiteend yksinkertaisesti jo nykyisin
metsdalalla hankintapalveluja tarjoavien yritysten esille tuomisen kaytannon esimerkkina
konseptin toimivuudesta. TyOmaddrien arvioitiin sdilyvan kadytannossd samoina eri
toimijatahojen osalta, mutta kustannussaastdja odotettiin saavutettavan puunhankinnassa
esiintyvien mahdollisten paallekkdisyyksien poistuessa. Samoin kuin tyéryhma 1, my0s
tyoryhma 2 arvioi hankintapalvelujen vaikuttavan negatiivisesti puunhankinnan
toimijoiden vaélisiin yhteistyOsuhteisiin paaasiallisena syynd pelko oman tydpaikan
puolesta.
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Yleisind kommentteina todettakoon, ettd selvd enemmistd Viereméan aivoriihen jdsenista
piti hankintapalvelujen kehittamisen osalta parempana lahtokohtana raakapuun ostoa
ulkopuolisen rahoittajan avulla kuin yhtion laskuun tapahtuvana
ostoagentuuritoimintana. Aivoriihen jasenet perddnkuuluttivat myos voimakkaasti
metsdalan paatoksentekijoitd — paatantdvaltaa kaivattiin selvasti nykyistd enemmaén
alemmille operaatiotasoille.
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2.2. Tampereen aivoriihi 29.11.2007

2.2.1. Yksilovastaukset

Yksilovastausten = osalta  parhaiten = puunhankinnan  kentdssa  sovellettavina
toimintatapamalleina esille nousivat toimittajatyytyvaisyyskyselyt, asiakkaan ja
toimittajakentdn yhteiset koulutukset seka yli organisaatiorajojen menevat kehitysryhmat.
Nadiden lisdksi my0s logistiikkapalvelut sekd halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen
koettiin kohtuullisen helposti sovellettavina kehityskeinoina.

Taulukko 2: Tampereen aivoriihen yksilovastaukset; asteikko 1= ei sovellettavissa, 2 = hyvin haasteellinen
sovellettava, 3 = ei 0saa sanoa, 4 = sovellettavissa kohtuullisen helposti, 5 = erittdin helppo soveltaa

TAMPEREEN AIVORIIHI 29.11.2007

Toimintamalli / vastaaja 1/2|3]4|5|6]7|8]|9]10|11|keskiarvo
LYHTY-toimikunta 2(4(2|4(2]4|2|2]4| 2| 4 2,9
Kaluston hankinta koekayttoon asiakkaan laskuun 213(2(3]2]1(2|4|2| 4| 4 2,6
Tyontekijoiden vuokraus toimialan yritysten kesken 212|3|3]4|4/4|2|2| 3| 2 2,8
Halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen 2|15/5|4|4/4|4|4|2]| 3| 4 3,7
Koneiden vuokraus 21413|2(2(2(3(4(4]| 4| 2 2,9
Lopputuotteiden ns. myoOhdisen vaiheen raatalointi 313(12|3]2(4|1|2|1| 1| 3 2,3
Logistiikkapalvelut 414|2|4|4|5/5(2|3| 4| 4 3,7
Hankintapalvelut 4(5|1(4(2|5(4(2|4| 4| 2 3,4
Ostoagentuuri 413|1|4(4|5|2|2|2] 4| 2 3,0
VMI 2(4|2|4(4|5/4(2]2] 2| 3 31
Asiakaan ja toimittajan edustajista muodostuva tyopari

fyysisesti samoissa tiloissa 213|4|3]4|2|5(4|4| 3| 5 3,5
Strategiset verkostopdivéat 2(41414(3|4(14(4|14| 2| 4 3,5
Yhteisostot 21412|4|4|1(3(4|5| 2| 4 3,2
Yli organisaatiorajojen menevit kehitysryhmit 4|5|5|4|5/4(2|4|4| 2| 3 3,8
Asiakkaan ja toimittajakentdn yhteiset koulutukset 3|4|4|4|5|4|5|5|5| 2| 4 4,1
Tuhlauksen eliminointi yhteistydssa 214(4(4]4)4/4(4|3] 2| 3 3,5
5 Sin periaate 213|3|3]3]2|3(4|3| 1| 3 2,7
Win-win sopimus 21414|4|2]5]4|2]4]| 2| 2 3,2
Toimittajatyytyvaisyyskyselyt 4|4|5|4|5|4|4|5|5| 2| 4 4,2
30 %:n toimittajasdanto 214(2|3]1]4/4(1|2) 2| 2 2,5
Tavoitekustannuslaskenta 215|4|3(2(2(3(4(3| 2| 3 3,0
Organisaatioiden vilinen tuloskortti 213|5|3|5/4/3|5|3| 2| 3 3,5
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2.2.2. Tyéryhma 1:n nadkemykset

Ryhmaétehtavien osalta Tampereen tyoryhmd 1 esitti win-win — sopimusta, yli
organisaatiorajojen menevid kehitysryhmid sekd logistiikkapalveluyrityksid parhaiten
raakapuun hankintaan sovellettavina toimintamalleina. Win-win - sopimuksen osalta
ryhma totesi sen lisddvan yrittdjien tyomaaraa laadukkaan toiminnan eteen, minka lisaksi
puunhankinnan toimijoiden motivaation ja yhteistyosuhteiden arvioitiin paranevan.
Kustannusvaikutuksiltaan win-win - sopimuksen todettiin olevan molemmille
sopijapuolille kustannuksia alentava. Tyoryhma 1 totesi organisaatioiden vilisen
keskustelun paikallisella tasolla vdhentyneen, mihin perustuen yli organisaatiorajojen
menevien kehitysryhmien todettiin tuovan varmasti lisid hyotyja. Luontevin toimija
kehitysryhmien koollekutsujan roolissa ryhméan ndkemyksen mukaan olisi Koneyrittdjien
liitto. Kehitysryhmien perustamisvaiheessa kaikkien niihin liittyvien organisaatioiden
tyOmaarien arvioitiin luonnollisesti lisddntyvéan, mutta ryhmien avulla arvioitiin saatavan
positiivinen vaikutus aikaiseksi alueellisen puuhuollon tehostamisessa olemassa olevia
toimijoita hyddyntéen.

Ei toimialaa mullistavana, mutta merkittavana kehitysaskeleena tydoryhma 1 nosti esille
logistiikkapalveluyritysten hyodyntdmisen. Niiden arvioitiin avaavan merkittavia
mahdollisuuksia, kunhan télld hetkelld vallitsevista teknisistd ja asenteellisista ongelmista
selvitidan. Ryhma mainitsi Ensolla olleen ostoagenttimallin kadytossd ja sen toimineen
aikanaan hyvin. Tyéryhmd 1:n hahmottelemassa logistiikkapalvelussa yrittdja tarjoaa
puunkorjuu- ja kuljetuspalveluja kannolta tehtaalle sekd mahdollisesti my6s muita
metsaan liittyvid palveluja kuten energiapuutoimituksia tai metsianhoitopalveluja.
Avainasemassa kustannushyotyjen saavuttamisen kannalta on yrittdjan palveluksessa
toimiva logistiikkamies/-nainen. Logistiikkahenkilon hyddynnettavyydestd kaytiin
vilkasta keskustelua myos tyoryhmien vililld ja erdand ideana esitettiin my0s useamman
puuta jalostavan asiakkaan raakapuutoimituksia koordinoivan logistiikkahenkilon
sijoittamista metsdnhoitoyhdistyksen tiloihin. Tampereen kummankin tySryhman
yksimielinen ndkemys oli, ettei mahdollinen logistiikkahenkilon sijoittaminen
metsanhoitoyhdistyksen tiloihin aiheuttaisi mitddn erityisid ongelmia puuta jalostavan
asiakaskentan suunnasta. Logistiikkapalvelumallin hyddyntdminen aiheuttaisi tyoryhma
1 nadkemyksen mukaan lisakustannuksia erityisesti korjuuyrittdjalle, mutta lisdisi samalla
alan  toimijoiden  vilistda =~ kumppanuutta.  Koulutukselle  todettiin  olevan
logistiikkapalvelujen myo6td myos selked lisdtarve, mikd luonnollisesti osaltaan lisda
kustannusten maaraa asianomaisissa organisaatioissa. Ty6ryhma nosti
logistiikkapalvelumallin hyddyntamisen osalta esiin myos ekologisen ndkokulman
tehokkaamman kuljetustoiminnan viahentamina liikennepéaéstoina.



108

2.2.3. Tyéryhma 2:n nakemykset

Tampereen tyoryhmd 2 nosti puolestaan parhaiten puunhankinnan kenttdan
sovellettavina toimintamalleina esille yli organisaatiorajojen menevét kehitystyoryhmiit,
yrittdjan tiloissa toimivan “logistiikkamiehen”, VMI/hankintapalvelu/win-win — kuviot
sekd organisaatioiden valisen tuloskortin ja asennekoulutuksen. Yli organisaatiorajojen
menevien kehitysryhmien osalta tyoryhmad 2 totesi olevan tdrkedd, ettd kaikki mukana
olevat tahot omaavat nimenkirjoitusoikeuden, ts. riittdvan pddtantavallan omaa
organisaatiotaan koskien. Niin ikaan erittdin tdrkednd pidettiin moottorin ja
kokoonkutsujan roolia kehitysryhmien onnistumisen kannalta, minka osalta ryhma nimesi
esimerkiksi Minna Lappalaisen. Yhteisen tyoryhmin kustannusten arvioitiin liikkuvan
tasolla 10 000 eur/vuosi. Ryhma pdadtyi kustannusarvioonsa arvioiden yhden henkilén
tyOpanosta seitseméstd eri organisaatiosta neljaan kokoukseen vuodessa. Keskeisia
tyotehtavia olisivat mm. karttaohjelmien, korjuuohjeiden sekd kuitupuulaatujen
yhtendistaminen.

Tyoryhma 2:n hahmottelema yrittdjan tiloissa toimiva “logistiilkkamies” tarkoitti
toimintamallia, jossa joko teollisuusyhtididen yksin tai yhteisesti palkkaaman henkilon tai
teollisuusyhtidille alihankintana kuljetustensuunnittelua tuottavan yrittdjan fyysinen
toimipaikka sijaitsisi alueellisesti merkittavan korjuuyrittdjan tiloissa. “Logistiikkamiehen”
tehtavana olisi pitdd kaikki asiakkaat win-win - tilassa eli huolehtia yrittdjan
korjuukapasiteetin kaytosta optimaalisella tavalla niin asiakaskunnan kuin yrittajankin
kannalta. Fyysinen sijainti korjuuyrittdgjan tiloissa mahdollistaisi tiiviin tiedonkulun
korjuukapasiteetin hyodynnettavyyden suhteen. Keskeistd toimintamallin tehokkuuden
osalta olisi www-sivuston avaaminen, joka mahdollistaisi varantojen ja varastojen
tarkastelun ns. on-line. “Logistiikkamies” voisi ryhméan nakemyksen mukaan olla myds
esim. kolmen ison korjuuyrityksen yhteisesti palkkaama, jolloin voitaisiin puhua noin 1
milj. m3:n maarista 20 koneketjulla. Yhden ”logistiikkamiehen” kustannukseksi tyoryhma
arvioi n. 50000 eur/vuosi. Tyoryhméan arvion mukaan kustannukset olisivat helposti
jaettavissa ohjausjdrjestelmén kautta palveluja kdyttavien tahojen kesken. Tehokkaamman
korjuukapasiteetin kdyton osalta arvioitiin saavutettavan kustannussdastdja n. 5-10 % eli
ryhman laskelmien mukaan saavutettava kustannushyoty olisi arviolta 1-2 eur /m3.
Taméan lisaksi tulisi luonnollisesti teollisuuden hankintaorganisaatiolle koituva
kustannussddsto korjuun koordinoimisen osalta.

VMI / hankintapalvelu / win-win — kuvioiden osalta tyoryhma 2 piti jalleen tarkeana
kaikkien alueellisten toimijoiden mukana oloa nimenkirjoitusoikeudella varustettuna.
Tyoryhma 2 perddankuulutti pilotin kdynnistamistd ko. toimintamallien osalta, missa
kokeilualueena voisi toimia esim. MHY Lounametsan alue. Organisaatioiden valisen
tuloskortin kdyttoonoton ja asennekoulutuksen kaynnistamisen osalta pidettiin tarkednd
aktiivisen koollekutsujan ja moottorin valintaa (esimerkiksi nostettiin Minna Lappalainen)
sekd kaikkien riittdvdn padtantdvallan omaavien henkildiden osallistumista toiminnan
kdytantoon viemiseen.
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2.3. Oulun aivoriihi 4.12.2007

2.3.1. Yksilovastaukset

Oulun aivoriihessd yksilovastausten osalta parhaiten puunhankintaan soveltuvina
toimintamalleina esille nousivat asiakkaan ja toimittajakentdn yhteiset koulutukset, halli-
ja  huoltotoimintojen  ulkoistaminen sekd toimittajatyytyvaisyyskyselyt. ~Muista
tyoryhmistda poiketen, Oulun yksilovastauksissa varsin helposti sovellettavina
toimintatapoina mainittiin myds lopputuotteiden myohdisen vaiheen raataldinti seka
VMI-konsepti.

Taulukko 3: Oulun aivoriihen yksilévastaukset; asteikko 1= ei sovellettavissa, 2 = hyvin haasteellinen
sovellettava, 3 = ei osaa sanoa, 4 = sovellettavissa kohtuullisen helposti, 5 = erittdin helppo soveltaa

OULUN AIVORIIHI 4.12.2007

Toimintamalli / vastaaja 1(2|3|4(5|6 keskiarvo
LYHTY-toimikunta 214|1]|1]4|5 2,8
Kaluston hankinta koekayttoon asiakkaan laskuun 3[1]1]2]2]1 1,7
Tyontekijéiden vuokraus toimialan yritysten kesken 5(3|3]4]4|4 3,8
Halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen 5|5/4|5(4|5 4,7
Koneiden vuokraus 5|5|4|4|2|4 4,0
Lopputuotteiden ns. myohdisen vaiheen raitilointi 414|5/4/4|4 4,2
Logistiikkapalvelut 1/5/4|4|2|4 3,3
Hankintapalvelut 315|3]4]4|4 3,8
Ostoagentuuri 2|3|3]4|2]4 3,0
VMI 3(4|5|4|4|4 4,0
Asiakaan ja toimittajan edustajista muodostuva tyopari

fyysisesti samoissa tiloissa 313[5|2]3|2 3,0
Strategiset verkostopdivét 2|4|1]4|3|4 3,0
Yhteisostot 4|5|3(2(3/4 3,5
Yli organisaatiorajojen menevit kehitysryhmat 215(2|3]4/4 3,3
Asiakkaan ja toimittajakentdn yhteiset koulutukset 5|5/4|5|4|5 4,7
Tuhlauksen eliminointi yhteisty0ssa 4|5|4|2|2|4 3,5
5 Sin periaate 5|5/4|2|2|4 3,7
Win-win sopimus 5(31215(2|2 3,2
Toimittajatyytyvdisyyskyselyt 5|4|4|5/4|4 4,3
30 %:n toimittajasaanto 5/4|3]|2|3]|2 3,2
Tavoitekustannuslaskenta 5(413(2(2]|2 3,0
Organisaatioiden valinen tuloskortti 5/3|3]5]2|2 33




110

2.3.2. Tyoryhméan nakemykset

Oulun aivoriihen jasenet muodostivat osallistujaméaardn vahdisyyden vuoksi vain yhden
tyoryhméan, joka mnosti keskeisimpind puunhankinnan kenttddn sovellettavina
toimintamalleina esille hankintapalvelut, logistiikkapalvelut, VMI-konseptin seka
yrittdjien verkostoitumisen.

Hankintapalvelujen osalta ryhmaéssa kaytiin erittdin vilkas keskustelu ko. toimintamallin
puolesta ja sita vastaan. Keskusteluissa todettiin mm. puun saatavuuden olevan keskeinen
ja ratkaiseva kysymys jalostavalle teollisuudelle ja siten myds teollisuuden
puunhankinnan ydintehtava. Raakapuun hankintaan liittyvan logistiikan osalta on
tarkedd pystya kiihdyttima&an ja jarruttamaan hyvin tehokkaasti koko ketjussa. Toisaalta
nostettiin esille yrittdjakunnan osaaminen puun saatavuuden merkittdvana vaikuttimena.
Monisédikeisen keskustelun lopputuloksena ryhma paatyi suosittamaan hankintapalveluja
yhtend puunhankinnan kenttddn sovellettavissa olevana kehittimistoimenpiteend.
Ryhméan hahmotelman mukaan hankintapalvelun keskeisia toimijoita ovat tilaaja,
operaattori sekd alihankkijat. Tilaaja maarittaa ostoraamit: madarét, dimensiot, hintarajat ja
toimitusaikataulun. Operaattorin toimenkuvaan puolestaan kuuluvat ostotoiminnan,
korjuun ja lahi- ja kaukokuljetuksen optimointi. Keskeisié tilaajan ja operaattorin valilla
sovittavia asioita ovat toiminnan laatukriteerit sekd — sanktiot. Rahoituksellisesti ryhma
pddtyi ostoagentuurimallin suosimiseen eli hankintapalveluoperaattori ostaisi puuta
asiakkaan laskuun.

Logistiikkapalvelujen osalta tyoryhméd totesi operaattorilla voivan olla useampia
asiakkaita, jolloin puuvirtojen yhdistdmisen ja kausivaihteluiden tasaamisen avulla
voitaisiin  saavuttaa kustannussdastdja. Tamad edesauttaisi luonnollisesti myds
konekaluston kéyttoasteiden sekd edelleen tuottavuuden parantamista. Tyoryhman
hahmottelemassa logistiikkapalvelumallissa yrittdja operoi tilaajan puulla, korjuun
autokuljetuksen, metsanhoitotoiden tai naiden yhdistelman osalta tilaajan maaritellessa
tavoitteet. Logistiikkapalveluyrittdjan toimenkuva on siis vastata korjuun ja kuljetusten
ohjelmoinnista tilaajan paattdessa toimituspaikat sekd mahdollisesti puutavaravaihdot,
ehka jo pystyvarantovaiheessa.

VMI-konseptin osalta tyoryhmd nimesi toimijatahoiksi tilauksen tekevat metsayhtiot,
tienvarsivarastovastuun omaavat korjuuyrittdjat, toimitusmddrdvastuun omaavat
kuljetusyrittdjat sekd metsakeskukset ja metsédnhoitoyhdistykset, joiden osalta oleellinen
tehtdvakentta olisi standardoidun leimikkotiedon tuottaminen. Seka toimihenkildiden etta
yrittdjien asenteiden todettiin tosin muodostavan VMIL:n kehittdmisen osalta pullonkaulan.
Tyoryhma perdan kuulutti toimialan yhteisen kehittimisen sekd pelisadantdjen merkitysta
samoin kuin jarjestelmdvalmiudesta huolehtimista.

Yrittdjien verkostoitumisen osalta ryhma totesi saavutettavan selkeitd hyotyja tyovoiman
kdyton tehostumismahdollisuuden kautta (lainaus, vuokraus), kalustohankinnoissa
(volyymiedut), siirtopalveluissa, korjaamo- ja huoltopalvelujen osalta sekd konekaluston
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vuokrauksen suhteen - niin verkoston sisdlla kuin sen ulkopuolelta vuokrattaessa
verkoston myo6td saatavan volyymiedun kautta. Verkostomainen toiminta mahdollistaisi
tyoryhman ndkemyksen mukaan kaikissa edelld mainituissa osa-alueissa paremman
kustannustehokkuuden saavuttamisen, minka lisaksi esim. korjaamo- ja huoltopalvelujen
osalta pystyttdisiin paremmin hyddyntdamaddn erikoistumisen myodta saavutettavia
osaamisetuja. Tyoryhman nakemyksen mukaan verkostolla tulee ehdottomasti olla selked
veturi ja suotavaa olisi, ettd tilaajien toiminta edellyttdisi verkostoitumista, jolloin
toiminnan kehittyminen lahtisi luontevasti etenemaan asiakastarpeeseen vastaamisena.

Yhteenvetona Oulun ryhmaé totesi, ettd kaikista neljastd heidan esille nostamastaan
toimintamallista olisi odotettavissa hyotyjd kaikille puunhankinnan osapuolille.
Moottorina kaikelle kehitystyolle ryhma esitti tilaajan ja toimittajan valistd
pelisddntosopimusta, joka mahdollistaisi yrittdjien laajemman palveluvalikoiman.
Palvelukuvausten laatiminen nostettiin esille mahdollisena tatd edistdvana asiana.
Kaikkien toimijaryhmien liiketaloudellisen = osaamistason nostaminen tuotiin
keskusteluissa esille hyvin tarkedna tekijana. Aito halu palvelun tuottamiseen
tarjoajakentdssa samoin kuin systemaattisten tyokalujen edistiminen toimihenkilokentan
asenteiden muokkaamiseksi tuotiin keskeisind nakokulmina esille toimialan kehittymisen
kannalta. Fyysisen kanssakdymisen todettiin  edesauttavan asennevammojen
purkamisessa.
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3. Yhteenveto

Metsdalan kaytdnnon ammattilaisten muodostamien aivoriihien tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd erityisesti logistiikkapalvelujen ja hankintapalvelujen katsotaan
olevan sekd hyvin raakapuun hankintaan sovellettavissa olevia ettd merkittavia hyotyja
tuottavia toimintamalleja. Vaikka ennen ryhmakeskusteluja laadituissa yksilovastauksissa
metsdalalle helpoiten soveltuvina toimintamalleina nousivat esille
toimittajatyytyvaisyyskyselyt, yli organisaatiorajojen menevit kehitystyoryhmat seka
asiakkaan ja toimittajakentdan yhteiset koulutukset, kaikki tyoryhmét paatyivat edellisten
lisdksi ~kannattamaan hankinta- ja logistiikkapalveluja toimialaa edistavina
toimintamalleina.

Tyomaarien osalta hankinta- ja logistiikkapalveluiden arvioitiin lisddvan yrittajakentan
tyotd vahentden sitd vastaavasti teollisuuden metsdosastoilta; mhy-kentan suhteen
toimintamallien kayttoonoton ei katsottu aiheuttavan huomattavaa muutosta.
Moniasiakkuuden avaamien logistiikkahyotyjen arvioitiin johtavan raakapuun hankinnan
kannalta aleneviin kokonaiskustannuksiin. Mielenkiintoinen havainto oli, ettd kaikista
mahdollisista saavutettavista hyodyistd huolimatta erityisesti hankintapalvelujen
kayttoonotolla ennakoitiin olevan negatiivinen vaikutus yrittdjakentdn ja teollisuuden
metsdosastojen vilisiin suhteisiin. Hankintapalvelujen rahoitusmallina sek& ostoagentuuri
ettd yhteisty0 ulkopuolisen, sekd puunmyyjdn ettd raakapuun jalostajan kannalta
uskottavan ja luotettavan rahoittajatahon kanssa saivat kannatusta. Varastotietojen avoin
saatavuus ja toimivien tietojdrjestelmien kehittdminen nostettiin esille seka logistiikka- ettd
hankintapalvelujen toimivuuden kannalta keskeisina tekijoina.

Toimialan kehittymisen edistdjana nostettiin esille win-win — sopimukset, mihin liittyen
puunhankinnan eri toimijoiden palvelukuvauksien laatimisen katsottiin olevan tarkeassa
asemassa. Kaikkien toimintatapojen kehittamisen todettiin edellyttdvan kaikkien
raakapuunhankinnan keskeisten toimijoiden yhteistyota sekd asennemuutosta.
Aivoriihissd korostettiin riittdvan paatantavallan omaavien henkildiden sitoutumista
toimintatapojen uudistamiseen seka laajemman paatantavallan jakamista nykyista selvéasti
alemmille organisaatiotasoille. Niin ikdan metsdalan toimijoiden (liiketaloudellisen)
osaamistason nostoa pidettiin tarkedna.

Lihteet:

Lappalainen, M. 2007. Viliraportti 3: Vertailututkimus muiden toimialojen liiketoimintamallien suhteen.
Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit —tutkimushanke. Jyvaskyldan yliopisto.
http://www.woodfuture.fi/raportit.php
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Liite 1: Aivoriihi III / tehtavananto

Kotimaisen puunhankinnan tulevaisuuden liiketoimintamallit — tutkimushanke

Aivoriihi IIT

klo 10.00-10.15

klo 10.15-12.30

klo 12.30-13.15

OHJELMA

Aloituskahvit ja alustus:

Isannan/emannan terveiset
pdivan tavoitteet

Teema 1 / kehitysideoiden kaytantoon sovellettavuus puunhankinnan

kentédssa:

Yksilotehtava klo 10.15-10.30:

Anna (=kirjaa annettuun taulukkoon) kullekin véliraportti 3:ssa
kuvatuista toimintamalleista arvosana sen kdytantoon
sovellettavuudesta puunhankinnan kentéssa asteikolla 1-5

1= ei sovellettavissa

2= hyvin haasteellinen sovellettava

3= ei o0saa sanoa

4= sovellettavissa kohtuullisen helposti

5= erittdin helppo soveltaa

Ryhmateht&va klo 10.30-12.00:

Valitkaa yksilovastaustenne pohjalta 3 parhaiten puunhankinnan
kenttdan sovellettavissa olevaa kehitysideaa. Huom! Mikali mikdan
muiden toimialojen malleista ei ole mielestdnne sovellettavissa
mitenkddn puunhankinnan kenttddn, voitte laatia oman esityksenne
kolmesta kehitysideasta, jotka olisivat mielestdnne hyvin
sovellettavissa puunhankintaan.

Nimetkaa kehitysideoittain ne puunhankinnan toimijatahot, joita idean
mahdollinen toteutus koskettaa.

Mita konkreettisia toimenpiteitd kehitysideoiden toteutus em.
listaamiltanne tahoilta edellyttdisi?

Perustelkaa ndkemyksenne esimerkein ja valmistautukaa esittamaén se
muille tydryhman jasenille.

Yhteenveto klo 12.00-12.30

Lounas



klo 13.15-14.45

klo 14.30-14.45

klo 14.45-15.30

klo 15.30 — 16.00

114

Teema 2 / kehitysideoiden myo6ta saavutettavat hyodyt ja haitat:

Erilliset keskusteluryhmat klo 13.15-14.45:

Arvioikaa kehitysideoiden vaikutusta

= tydmaéariin kunkin toimijaryhmén osalta (tunneissa/prosenteissa)?

= yhteistydsuhteisiin (positiivinen/negatiivinen — miten)?

=  kustannuksiin (henkildsto-, polttoaine-, pddoma-, yms. kustannukset,
vahennys/lisdys prosenteissa/euroissa)?

Kahvitauko

Keskusteluryhmien yhteenveto

Tutkimushankkeen jatkotoimenpiteet ja asiantuntijaryhmien tyon tuloksista
tiedottaminen
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Liite 2: Arviointilomake

KOTIMAISEN PUUNHANKINNAN TULEVAISUUDEN LIIKETOIMINTAMALLIT
- TUTKIMUSHANKE

YHTEENVETO VALIRAPORTTI 3:5SA KUVATUISTA TOIMINTAMALLEISTA:

Toimintamalli sivu arvosana
LYHTY - toimikunta 5
Kaluston hankinta koekdyttoon asiakkaan laskuun 6
Tyontekijoiden vuokraus toimialan yritysten kesken 6
Halli- ja huoltotoimintojen ulkoistaminen 6
Koneiden vuokraus 7
Lopputuotteiden ns. myohéisen vaiheen raataldinti 8
Logistiikkapalvelut 9
Hankintapalvelut 10
Ostoagentuuri 11
VMI 12
Asiakkaan ja toimittajan edustajista muodostuva 14
tyOpari fyysisesti samoissa tiloissa

Strategiset verkostopaivét 16
Yhteisostot 16
Yli organisaatiorajojen menevét kehitysryhmat 16
Asiakkaan ja toimittajakentdn yhteiset koulutukset 16
Tuhlauksen eliminointi yhteisty&ssa 17
5 Sin periaate 18
Win-win sopimus 18
Toimittajatyytyvaisyyskyselyt 18
30 %:n toimittajasaanto 18
Tavoitekustannuslaskenta 19
Organisaatioiden vilinen tuloskortti 21

Anna (=kirjaa taulukkoon) kullekin valiraportti 3:ssa kuvatuista toimintamalleista
arvosana sen kaytantoon sovellettavuudesta puunhankinnan kentassa asteikolla 1-5
1= ei sovellettavissa
2= hyvin haasteellinen sovellettava
3= ei 0saa sanoa
4= sovellettavissa kohtuullisen helposti
5= erittdin helppo soveltaa
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