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1 Johdanto

Postitoiminta on muuttunut merkittavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Sahkdisen viestinvalityksen merkityksen kasvu on asettanut suuria haasteita
Suomen postipalveluita tuottavalle Posti Group OYJ:lle (entinen Itella OYJ). Posti on
muuttuneiden liiketoimintaolosuhteiden, talouden yleisen epavarmuuden ja
sahkoisen liiketoiminnan kehityksen my6ta joutunut suurten muutospaineiden alle.
Tama heijastuu koko organisaation toimintaan ja koko Posti-konserni on suurten

organisationaalisten muutosten edessa.

Posti on todella uniikki toimija suomalaisessa logistiikkayritysten kentassa. Se on
valtio-omisteinen, markkinaehdoilla toimiva yritys, jonka toiminta rahoitetaan 100%:sti
asiakkailta saaduilla tuloilla. Postin toimintaa ohjaa taman lisdksi osaltaan myo6s

postilain tuomat velvoitteet.

Tassa tyossa keskitytddn Posti-konserniin kuuluvan, logistiikkapalveluja tarjoavan
Postin Paketti- ja logistiikkapalveluiden (entinen Itella Logistics) kuljetuspuolen
alihankintaan liittyviin haasteisiin ja syvemman yhteistydn mahdollisuuksiin valittujen

alihankkijayritysten kanssa.

1.1 Tutkimuksen aihe ja tyon tausta

Kuljetusalalla on erittdin kilpailtu ja suhdanneherkkd toimiala. Posti Suomen
suurimpana logistiikka-alan yrityksend joutuu myds sopeutumaan muuttuvaan
toimintaymparistoon ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin. Yhteiskunnan yleinen
digitalisoituminen on vahentanyt merkittdvasti tavallisen kirjepostin  asemaa
viestinvalityksessa ja toisaalta verkkokaupan lisaantyminen on lisdnnyt paketti- ja
kuljetusyksikkdtoimitusten maaraa. Logistiikka-ala on myos herkka

suhdannevaihteluille ja taloudellisen taantuman vaikutukset nakyvat selvasti myos



Postin toiminnassa. Tassa tyossa keskitytdadn tarkastelemaan Postin kuljetuspuolen

haasteita, perinteista postinjakelua ei taman tyon puitteissa kayda lapi.

Posti-konserni kaynnisti vuonna 2011 yli 100 miljoonan euron saastéohjelman, jonka
tarkoituksena oli ennen kaikkea toiminnan tehostaminen. Vuonna 2013 kaynnistettiin
toinen 100 miljoonan euron saastbohjelma, joka saatiin paatokseen vuoden 2014
jalkipuolella. Vuosien 2015-2016 aikana toteutetaan uusi saastdohjelma, jonka
tavoitteena 75 miljoonaa euron saastot. Saastbohjelmat ovat asettaneet suuria
haasteita etenkin Postin hankintaosastolle. Talla hetkella Postin hankintaosaston
tavoitteena  kuljetuspuolella on saavuttaa  kustannussaastoja  karsimalla
alihankkijayritysten lukum&arad, yhtenaistamalla maksupolitikka alihankkijoille ja
mahdollisesti syventamalla yhteisty6ta tarkeimpien alihankkijayritysten kanssa.
(Posti 2015a; Koskinen 2013)

Olen tyoskennellyt Postin kuljetuspuolella eri tehtéavissd Tampereen terminaaleissa
usean vuoden ajan, joten omaan henkilokohtaista kokemusta alan haasteista
ruohonjuuritason tyon ndkokulmasta. Paatin valita taman aiheen, silla minua kiinnosti
ajatus paasta tutkimaan tata aihetta ulkopuolisen silmin. Haasteena oli jattaa

huomiotta ennakkokéasitykset tutkimuskohteesta.

Pohdittuani asiaa totesin taman aiheen loistavaksi tutkimuskohteeksi, jossa paasen
tutkimaan, millaisia suuren yrityksen hankintatoimen haasteet ovat aivan kaytannon
tasolla. Lisaksi minua kiehtoi ajatus siitd, etta tutkimuksen tuloksilla saattaisi olla
kaytannon merkitystd Postin kaltaisen, Suomen mittakaavassa erittain suuren
yrityksen toimintaan. Aiheen valintaa luonnollisesti helpotti pitka tyékokemus silloisen
Itella Logisticsin palveluksessa Tampereen kuljetuspalveluilla ja aluekuljetuksella

seka hyvat kontaktit yritykseen.

Aiempaa tutkimusta tastd nimenomaisesta aiheesta ei ole, mutta yleisella tasolla
alihankintaa, ulkoistamista ja hankintatoimea on tutkittu hyvin runsaasti, joten
tutkimukselle 16ytyy vahva teoreettinen pohja. Teorian soveltaminen kaytannossa ei

kuitenkaan ole yksinkertaista.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Postin kuljetusten alihankinta on muutosten edessa. Postin tuoreen hankintayksikon
haasteena on kustannussdéstdjen saavuttaminen yhtendistamalla aikaisemmin
alueellisesti  solmittujen  alihankintasopimusten =~ maksuehtoja ja  karsia
alihankkijayritysten maarad. Tutkimuksella on siis suora yhteys Postin Paketti- ja
logistiikkapalveluiden toimintaan ja tutkimus tehtiin  yhteistyéssda Postin
hankintayksikon ja Tampereen kuljetusterminaalien johdon kanssa.

Tassa tutkimuksessa selvitetéan Postin  Paketti- ja logistiikkapalveluiden
mahdollisuuksia siirtyd perinteisestd alihankinnasta kohti syvemp&a yhteistyota

valittujen alihankkijayritysten kanssa.

Paatutkimuskysymys:
e Millaisessa tilanteessa yritysten on kannattavaa pyrkia syventamaan

yhteisty6ta valittujen toimittajien kanssa?

Paatutkimuskysymysta tarkentavat kysymykset:
e Millaisia  yhteistybn  syventamisen  muotoja  Postin  Paketti- ja
logistiikkapalveluiden tulisi harkita?
e Millaisia ovat ne alihankittavat reitit, joiden toimittajien kanssa yhteistyon

syventamista olisi jarkevin harkita?

1.3 Tutkimuksen viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu alihankinnan, hankintatoimen ja
yhteistyomuotojen teoriaa kasittelevastd kirjallisuudesta seka tieteellisista

artikkeleista. Tarkoituksena on tutkia aihetta aikaisemman tutkimuksen pohjalta.
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Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkimuksessa linkitetddn koko Posti-konsernia koskettavat muutospaineet,
tutkimuksen teoreettinen pohja seka kuljetusalan erityispiirteet Suomessa yhteen
Postin Paketti- ja logistiikkapalveluiden kaytdnnén toimintaan. Teoriapohjaa
sovelletaan palveluliiketoiminnan nakokulmasta. Teoriaosuudessa on kasitelty
transaktiokustannusteoriaa ja yhteistydmuotoja ainoastaan vyleisella ja melko
suppealla tavalla. Molemmat aiheet ovat erittéain laajoja, joten tdman tutkimuksen
puitteissa ei ole kaytannollista |ahtea tutkimaan naitd aiheita laajemmassa

mittakaavassa.

Empiirinen tutkimus on rajattu koskemaan Postin Paketti- ja logistiikkapalveluiden
Suomen toimintoja ja tutkimus tehdaan vain Postin ndkdkulmasta, joten alihankkijoita
ei haastatella tdman tutkimuksen puitteissa lainkaan. Konsernin rakenne ja
taloudelliset luvut kasitelladn hyvin pintapuolisesti ja suurin huomio keskittyy Postin
hankintaosaston ja Paketti- ja logistiikkapalveluiden toimintaan. Lisaksi kaytannon
tyohon liittyva haastattelumateriaali on keréatty vain Tampereen aluekuljetuksen
kuljetusterminaalin  johdolta seka Lansi-Suomen Kkuljetusten aluepaallikolta.
Kaytannon tyon tutkimuksen rajaaminen koskemaan vain Tampereen terminaaleja
on perusteltua, silla kaytdnnén tyé on tiettyjd alueellisia erityispiirteitd lukuun
ottamatta hyvin samankaltaista kaikkialla Suomessa. Tydssa ei myoskaan kasitella
Postin omistukseen siirtyneen entisen VR-Transpointin toimintaa.



1.4 Tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto

Tama tutkielma on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja
empiirisen aineiston hankkimisessa on kaytetty sekd haastatteluja, ettéa Postin julkisia
asiakirjoja, kuten toimintakertomuksia. Laadullisille tutkimuksella ominaista on, etta
tutkijalla ei ole ennakko-oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkimustuloksista.

Tutkijan hypoteesittomuus on tarkeaa, mutta tutkimuksen kuluessa on mahdollista tai
jopa suotavaa, etta tutkija muodostaa ns. tydhypoteeseja siitd, millaisia tuloksia
tutkimus saattaa tuoda. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn myds yleensa hyvin
pieneen maardan tapauksia, joita tutkija pyrkii analysoimaan mahdollisimman
tarkasti. (Eskola & Suoranta 2008, 18-20)

Tutkimusta varten suoritettiin kolme haastattelua Postin kolmella eri hierarkiatasolla
mahdollisimman hyvan yleiskuvan saamiseksi tutkimuskohteesta. Haastateltavat
olivat Postin hankintaosastolta, Lansi-Suomen kuljetusten aluepaallikkd sekéa
Tampereen aluekuljetuksen kuljetusterminaalin johtaja. Kysymyssarjat olivat eri
kullekin haastateltavalle ja ne kohdennettin koskemaan eri aiheita riippuen

haastateltavan asemasta yrityksessa.

Haastattelut ovat yleisin tapa kerata laadullista tutkimusaineistoa (Eskola & Suoranta
2009, 85), joten ne olivat luonnollinen tapa keratd empiiristd aineistoa. Haastattelut
suoritettiin  puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jotta kysyttavistd aiheista
saataisiin mahdollisimman tarkka kuva. Jokainen haastattelu suoritettiin kasvotusten
haastateltavan kanssa ja jokainen nauhoitettiin. Haastattelukysymykset [6ytyvat
tutkielman liitteistd.  Tutkielman kappale 4 pohjautuu pitkalti  keréattyyn

haastatteluaineistoon.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohde on paasaantdisesti tunnistettavissa,
vaikka sita ei olisi tydssa erikseen nimetty. Tutkijan on siis otettava huomioon, ettei
tutkittavalle koidu vahinkoa tutkimuksesta tai sen tuloksista. Tassa tyossa
tutkimuksen kohde seka haastatellut henkil6t ovat nimetty, mutta yrityksen pyynnostéa
tiettyja, alihankkijoita koskevia seka muita yritykselle arkaluontoisia tietoja on jatetty
pois. Nain ollen tarkkoja lukuja esim. alihankkijayritysten maarasta ei tassa tydossa

esiteta. Haastattelujen sisallon luottamuksellisuuden takaaminen parantaa tutkittavan



kohteen ja tutkijan vélistéa luottamusta ja parantaa nain haastattelujen tuloksia ja
luotettavuutta. (Koskinen et. al. 2005, 278-279)

Triangulaation saavuttamiseksi tydssa on kaytetty myods aikaisempia kuljetusalaa ja
toimialan sisalla tapahtuvaa alihankintaa koskevia tutkimuksia ja raportteja seka
muita aiheeseen kuuluvia tutkimuksia. Triangulaatiossa on kyse toimenpiteesta,
jonka tarkoituksena on saada mahdollisimman tarkka ja totuudenmukainen kuva
tutkittavasta ilmiosta erilaisten aineistojen, menetelmien ja teorioiden kayttdmisen
kautta. (Eskola & Suoranta 2008, 68)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viidesta osasta. Ensimmaisessa osassa kaydaan lapi tutkimuksen
aihe ja tausta, tarkoitus ja tavoitteet, tutkimuksen viitekehys ja rajaukset, seka
tutkimusmetodologia ja -aineisto. Toinen luku kasittdd tutkimuksen teoriaosuuden,
jossa kaydaan tutkimusaihetta lapi aikaisemman teoreettisen kirjallisuuden ja
tieteellisten artikkeleiden kautta. Toisessa luvussa kaydaan lapi
transaktiokustannusteoriaa, alihankinnan ja hankintatoimen teoriaa seka
yhteistydmuotojen eroavaisuuksia. Kolmannessa luvussa tarkastellaan kuljetusalaa
Suomessa, sen erityispiirteita ja merkitystda Suomen kansantaloudelle. Lisaksi
luvussa puhutaan kuljetusalan haasteista ja harmaan talouden aiheuttamista
riskeista. Neljannessa luvussa tarkastellaan Postia konsernitasolla ja Postin paketti-
ja logistiikkapalveluiden toimintaa osana Posti-konsernia. Luvussa kaydaan lapi
kaytannon tyota Postin paketti- ja logistiikkapalveluiden kuljetuspuolella, miten
alihankinta on jarjestetty ja mitd haasteita kuljetuspuolen alihankintaan liittyy.
Viidennessa Iuvussa vedetaan ’langat yhteen” ja esitetdan vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Lisaksi pohditaan jatkotutkimuskysymyksia ja ehdotuksia

tutkimuksen laajentamiselle.



2 Tyo0n teoreettinen pohja

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tdman tutkielman teoreettista pohjaa, joka nojaa
vahvasti transaktiokustannusteoriaan. Lisaksi kaydaan lapi alihankinta ja hankinta
termeina ja maaritelladn mitd tdman tutkielman puitteissa tarkoitetaan yritysten

valisella yhteistyolla ja missa eri muodoissa se ilmenee.

2.1 Transaktiokustannusteoria

Idea markkinamekanismin kéyton kustannuksista juontaa juurensa 1930-luvulle.
Termia transaktiokustannus ei kuitenkaan suuremmassa mittakaavassa alettu
kayttaa kuin vasta 1970-luvulla. Transaktiokustannusteoria liittyy olennaisesti
ulkoistamispaatoksiin ja sen tarkastelu auttaa my6s luomaan viitekehyksen yritysten
valisen yhteistyon tarkastelulle. Alihankinnan teoria pohjautuukin
transaktiokustannusanalyysiin ja se on ainoa ldhestymistapa yhteistytésuhteen
muodostumiselle, joka luo pohjan yritystenvélisen yhteistyon tieteelliselle tarkastelulle
(Virolainen 1998, 85).

Transaktiokustannukselle on useita eri maaritelmia. Tassa tyossa keskitytaan
Kylaheikon (1999, 3) maaritelmaan, jonka mukaan transaktiokustannus on
kustannus, joka aiheutuu yritykselle toimintojen ulkoistamisesta tai siitd, etta yritys
myy tuotteitaan toiselle yritykselle markkinamekanismin valityksella. Taman
maadritelman mukaan transaktiokustannuksista voidaan puhua my6s ulkoistamis- tai

alihankintakustannuksina.

Transaktiokustannusteorian pohjalla on ajatus yritysten vertikaalisesta integraatiosta
ja markkinaratkaisusta. Vertikaalinen integraatio kaytdnnossa tarkoittaa sita, etta
yritys  suorittaa  kaikki toiminnot itse. Markkinaratkaisussa yritys tyytyy
markkinamekanismiin, eli hankkii tietyn toiminnon markkinoilta, eli siitd voidaan
puhua my6s alihankintana tai ulkoistamisena. Yleinen toimintaympaéristo, tuotteen tai
palvelun laatu ja muut ymparistotekijat pitkalti maarittavat sen, kumpi ratkaisu on
kannattavampi. Olennaista on, ettda transaktiokustannusten laatu maarittelee sen,
milloin on kannattavampi kayttaa vertikaalista integraatiota ja milloin on parempi

kayttaa markkinaratkaisua. (Mclvor 2000, 23).



Kylaheiko (1999, 3-4) esittdd seitseman olettamusta transaktiokustannusteorian
pohjalle:

1. Yritysten oletetaan koostuvan erilaisista aktiviteeteista ja transaktioista

2. Kaikki aktiviteetit perustuvat organisationaalisiin ja teknologisiin rutiineihin ja
kyvykkyyksiin, jotka perustuvat osittain hiljaiseen tietoon

3. Jotkin sisdisistd ja ulkoisista rutiineista ja kyvykkyyksistéa ovat yrityksilla jo
olemassa ja osa joudutaan kehittamaan vanhojen pohjalta

4. Osa aktiviteeteista ostetaan toisilta yrityksilta (ulkoistaminen) ja osa perustuu
siséisiin rutiineihin

5. Ulkoistamiskustannuksia, eli markkinaratkaisun kayttoon liittyvia kustannuksia
kutsutaan transaktiokustannuksiksi ja itse suoritettavien toimintojen
kustannuksia kutsutaan johtamiskustannuksiksi.

6. Kustannukset jotka liittyvéat jo olemassa oleviin sisaisiin tai ulkoisiin rutiineihin
ja kyvykkyyksiin kutsutaan staattisiksi kustannuksiksi, potentiaalisiin ja
mahdollisesti tuottaviin rutiineihin liittyvia kustannuksia kutsutaan dynaamisiksi
kustannuksiksi.

7. Paatavoitteena on |6ytdd sellainen hallinnointirakenne, joka minimoi
ulkoistamiskustannusten ja sisaistamiskustannusten summan, mukaan

luettuna valmistuskustannukset.

Kuten naista seitsemastd olettamuksesta voidaan havaita, on staattisten ja
dynaamisten kustannusten selvittaminen ensiarvoisen tarkeéa. Yksinkertaistaen tulisi
siis selvittdd, ovatko vertikaalisesta integraatiosta aiheutuvat johtamiskustannukset
suuremmat, kuin markkinaratkaisun kaytostd aiheutuvat transaktiokustannukset ja
valita toimintatapa naiden perusteella. Tamé& on helpommin toteutettavissa aloilla,
joissa tapahtuu pééaasiassa hyodykkeitten vaihdantaa. Palveluliiketoiminnan puolella

kustannusten selvittaminen on haastavampaa palveluiden luonteesta johtuen.

Palveluliiketoiminnan n&kbdkulmasta transaktiokustannusteoria silti voidaan nahda
teoreettisen viitekehyksen perustana, joka analysoi asiakas- ja
palveluntarjoajaprosessin vélista suhdetta. Palveluntarjoajan ja asiakkaan toimintojen
yhdistaminen luo lopullisen loppukayttdjan kokeman palvelutapahtuman. (Frauendorf
2006, 53)



Jones ja Hill (1988, 160) tunnistavat kuusi tekijaa, jotka aiheuttavat vaikeuksia

transaktioissa:

1.

Rajoittunut  rationaalisuus. Ihmisten kayttaytymisen jarkiperdisyys on
rajoittunut toimijan kykyyn kasitella tietoa.

Opportunismi. Ihmiset ovat taipuvaisia kayttaytymaan opportunistisesti.
Opportunismi tarkoittaa oman edun tavoittelua viekkaudella.

Epavarmuus ja monimutkaisuus. Todellista maailmaa savyttdd huomattava
epavarmuus ja monimutkaisuus.

Transaktio-osapuolten pieni lukumaara. Todellisessa maailmassa on yleensa
|0ydettavissa vain pienia maaria kauppaosapuolia

Informaation epatasapaino osapuolten valilla. Transaktioita koskettava
informaatio on usein jakautunut epatasaisesti osapuolten vélilla. Taten yhdella
osapuolella saattaa olla enemman informaatioita transaktioihin liittyen ja talla
osapuolella voi olla houkutus kayttaa tiedon epatasapainoa hyvakseen.
Padoman spesifisyys. Tama viittaa tietyn vaihdantasuhteen vaatimiin
paaomavarantoihin investointia. Sitouttamalla paaomaa tiettyyn
vaihdantasuhteeseen, saattaa suhteen paattamisesta koitua huomattavia

lisdkustannuksia.

Naiden tekijoiden yhdistelméat aiheuttavat vaikeuksia tietyntyyppisiin transaktioihin.

On huomattava, ettd naiden transaktioita koskettavien vaikeuksien huomioiminen

staattisen transaktiokustannusten analyysin ohella on tarkeaa, silla puhdas

transaktiokustannusten analysointi ei ota huomioon ihmisten kayttaytymista tai itse

vaihdantasuhteeseen liittyvia seikkoja.

Ellram ja Edis (1996, 21) ovat huomauttaneet, ettd transaktiokustannusten taso

spesifeissa tapauksissa riippuu erilaisista tekijoista. Nama tekijat ovat:

Transaktioiden tiheys
Tiettyihin transaktioihin liityvien investointien taso

Ulkoinen ja sisainen epavarmuus

Taman tutkimuksen puitteissa mielenkiinto kohdistuu toistuviin transaktioihin.

Tiettyihin transaktioihin liittyvat investoinnit ovat ne inhimilliset tai fyysiset voimavarat,
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jotka ovat omistettu tietylle vaihdantasuhteelle ja jotka ovat vaikeasti korvattavissa
(ostajan nékdkulmasta) tai jotka ovat vaikeasti uudelleenohjattavissa (toimittajan
nakokulmasta). Naitd voivat olla mm. investoinnit IT-jarjestelmiin tai tuotannossa
tarvittaviin laitteisiin ja koneisiin tai tuotannon muokkaaminen soveltumaan asiakkaan

toiveisiin.

Ulkoinen ja sisainen epavarmuus viittaa siihen, ettd ei ole mahdollista ennustaa
kaikkia mahdollisia tilanteita sopimussuhteessa. Ulkoinen epavarmuus liittyy yleisen
toimintaympariston luomiin haasteisiin, yksinkertaistaen tama voidaan ajatella
mahdollisina lainsaadanndllisind muutoksina tai mahdollisina force majeure-
tapahtumina. Sisdinen epavarmuus tarkoittaa hankaluutta arvioida sita, pitaako

toinen osapuoli vaihdantasuhteessa kiinni sopimuksellisista velvoitteistaan.

2.2 Alihankinta ja hankintatoimi

Hankintatoimi on kasvattanut merkitystadn yrityksissa huomattavasti viimeisten
vuosikymmenten aikana. Samaan aikaan yritykset hyoddyntavat alihankintaa yha
enemman saavuttaakseen kilpailuetua kovenevilla markkinoilla.  Alihankintaa ja
ulkoistamista kaytetdan usein myds synonyymeina, mutta ulkoistamisella tarkoitetaan
sisdisten toimintojen siirtoa ulkopuolelle. Tastd ei kuitenkaan ole kyse

alihankinnassa.

2.2.1 Hankintatoimi

Yritysten ja yksittdisten kuluttajien hankintakayttaytyminen eroavat toisistaan
huomattavasti. Kuluttajat pyrkivat hankinnoillaan tyydyttdmaan tarpeitaan, kun taas
yritykset pyrkivat hankinnoilla turvaamaan toimintansa jatkumisen. Yritykset
hankkivat ne tuotteet tai palvelut ulkoa, joiden tuottaminen ei ole niiden
ydinosaamisaluetta, tai jotka ovat halvempia ostaa ulkoa. Hankintatoimi onkin
kehittynyt puhtaasta ostotoiminnasta kohti strategista funktiota. Samalla yrityksissa
on myO6s ymmarretty strategisen hankintatoimen merkitys kilpailutekijana

markkinoilla. Yritysten ostokayttaytyminen on myads hyvin altis muutoksille. TA&ma on
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erityisen totta teollisuusalan yrityksissad, joissa ostotoiminta on yha enenevissa

maarin integroitu tuotekehityksen ja logistiikan prosesseihin. (Weele, 1994, 38)

Hankintatoimi on systemaattinen prosessi, jossa paatetddn mita ostetaan, koska ja
kuinka paljon. Se myds varmistaa sen, ettd hankittu tuote tai palvelu toimitetaan
ajoissa ja sovitun laatuisena. Ostettujen artikkeleiden maard, laatu ja hinta
vaikuttavat yrityksen tuotteiden laatuun, yrityksen kykyyn tuottaa niité ja tarkeimpana,
kannattavuuteen. Hankinta toimii tehokkaasti vain silloin, kun yrityksen eri osastot
toimivat yhteistyossa ja tiedonkulku on vapaata. (Burt & Pinkerton 1996, 21). Tama
on mahdollista vain, jos hankintatoimi on osa yhtion strategiaa ja se on myds

huomioitu yrityksen muiden osastojen toiminnassa.

2.2.2 Alihankinta

Yritykset perinteisesti valmistavat tuotteensa suurilta osin itse. Vertikaalisen
integraation kautta yritykset pyrkivat hallitsemaan koko tuotantoketjua raaka-aineista
lopputuotteisiin asti ns. saman katon alla. Talla saatetaan saavuttaa etuja poistamalla
ketjusta valikasien katteet. Tallaisen yrityksen hallinnointi on kuitenkin vaikeaa, silla
yritys hajaantuu eri alueille. Naiden eri alueiden koordinointi on kuitenkin hankalaa,
eika yritys pysty keskittym&an niihin kunnolla. Yrityksen hallinnoinnin kustannukset
voivat ylittda valikasien poisjattamisesta saadut edut.

Tuotantokustannusten kasvu, hallinnon byrokratia ja pyrkimys saavuttaa kilpailuetua
ovat ajaneet yrityksia siirtim&an osia tuotannosta alihankkijoille. Yritys ostaa osia,
komponentteja tai palveluita lopputuotetta varten. Yritykset voivat keskittya
ydinosaamiseensa hallinnointiin ja kehittamiseen siirtamalla vahemman kannattavien
tuotteiden tai palveluiden valmistuksen alihankkijoiden suoritettaviksi. Alihankkijoilta
ostettavat tuotteet tai palvelut vastaavasti ovat niiden ydinosaamista.
Alihankinnastakin voi kuitenkin aiheutua yllattavia lisakustannuksia ja ongelmia
vertikaalisen integraation tapaan. Erona on, ettd toiminnot ovat eri omistajien
hallinnassa. Perinteisen alihankinnan ongelmana ovat myds toiminnan
lyhytjannitteisyys ja yhteistydn haasteet, jotka hankaloittavat koko toimintaketjuun
ulottuvaa kehitysta. (Kuivanen & Hyotylainen 1997, 16).
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2.3 Yhteistybn muotoja

Yritysten valisella yhteistyolla on eri ilmenemismuotoja. Tassa tydssa kaydaan lapi

Kuivasen ja Hyotylaisen (1997, 15-19) esittdmaét yritysten valisen yhteistyon nelja

tasoa. Nama tasot ovat (1) alihankkijoiden kilpailuttaminen; (2) toimittajayhteistyd; (3)

partnership-yhteistyd ja (4) yritysverkostot. Nama tasot ovat esitetty paahankkijan

nakokulmasta ja ne kuvaavat paahankkijan suhteita toimittajiin. Kolme ensimmaista

tasoa kuvaavat yritysten kahdenvalista yhteisty6ta ja neljannella tasolla on kyseessa

useamman, verkostossa toimivan yrityksen monenvélisestad yhteistydsta. On syyta

huomata, etté yritysten toimiala tai tuotteet voivat vaikuttaa yhteistoiminnan tasoon.

Ensimmaisella tasolla toimittajat toimivat lahinnd kapasiteettiresurssina tai
tyovaiheiden suorittajana paahankkijalle. Ensimmainen taso on perinteista
alihankintaa, jossa toimittajia kilpailutetaan sdéannollisesti ja toimittajanvalinnan
tarkeimpana kriteerind toimii hinta. Perinteisesta alihankinnasta puhuttaessa
termi yhteistyd saattaa olla harhaanjohtava, silla toiminta on yleensa
lyhytjannitteistd, potentiaalisia toimittajia on paljon ja toimittajan vaihtamisesta

aiheutuvat kustannukset ovat suhteessa pienia.

Toisella tasolla toimittaja integroi omia tuotantoprosessejaan ja niiden
kehitystd p&aahankkijan prosesseihin. Tatd tasoa voidaan kutsua
toimittajayhteistyoksi. ~ Toiminta on luonteeltaan  pitkdjannitteistd  ja
pitkaaikaisilla sopimuksilla pyritdéan lyhentdmé&an varastojen lapimenoaikoja
ajoittamalla toimituksia. Varsinaista yhteista tuotekehitysta ei tapahdu, mutta
osapuolet voivat toteuttaa yhteistydssa lopputuotteen teknistd méaarittelya ja
laadunparannusohjelmia, joiden paamaarana on lopputuotteen fyysisen
laadun parannus. Paakriteerina toimittajanvalinnassa on
kokonaiskustannusten alentaminen, eli minkd toimittajan kanssa yhteistyo

tulee kokonaisuudessaan edullisimmaksi.

Kolmannella tasolla puhutaan partnership-yhteisty6stda, jossa toimittaja
kytkeytyy systeemattisesti seka paahankkijan, etta loppuasiakkaan logistisiin
prosesseihin. Yhteistyd paahankkijan ja toimittajan valilla ulottuu aina

tuotekehitykseen sek&a tuotesuunnitteluun asti ja toimittaja on mukana
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maarittelemassa loppuasiakkaiden tarpeita. Paatavoitteena on nopeus seka
nykyisten tuotteiden tuotannossa ja uusien tuotteiden tuotannollistamisessa.
Koska toimittaja ja padhankkija ovat prosessiensa ja logistikan puolesta

kiintedssa yhteistydsséa, jakavat ne myos yhteisesti tavoitteet ja riskit.

Ellramin (1990, 8-9) mukaan partnership-yhteistyt6 eroaa perinteisesta alihankinnasta

neljan tekijan kautta:

Taloudelliset tekijat
Organisaatiokulttuuri ja strategia
Teknologia

Muut tekijat

S

Ellram maarittele strategisen partnership-yhteistyon paéhankkijan ja toimittajan valilla
vastavuoroiseksi, jatkuvaksi yhteistydsuhteeksi, joka sisaltda sitoutumisen pitkalla
aikavalilla, tiedon jakamisen kumppanien valilla seka yhteistydsuhteen riskien ja
hyotyjen jakamisen. Edella mainitut nelja tekijad ovat paahankkijan ja toimittajan

yhteisesti jakamia, joten oikeanlaisen kumppanin valinta on ensiarvoisen tarkeaa.

e Neljannella tasolla  kyseessa on  paahankkijan  muodostamasta
toimittajaverkostosta, jolla yhteinen padméaara tuotteiden kehityksesta, yhteisia
kehitysohjelmia sek& yhteiset tietojarjestelmat. Liiketoimintaprosesseja
suunnitellaan ja kehitetéan koko verkostonlaajuisesti ja logistiikkaketju on

pitkalti automatisoitu lapi verkoston.

Taman tutkielman puitteissa keskitytéan kolmeen ensimmaiseen, paahankkijan ja
toimittajan  kahdenvélisid suhteita koskevaan tasoon. Taman tutkimuksen
nakokulmasta naistd olennaisin on partnership-yhteistyd. On huomattava, etta
yhteistybn syventdminen itsessdan ei ole itseisarvo. On taysin perusteltua
pysyttaytyd loyhemmassa yhteistydon muodossa, mikéli toimittaja ei ole
padhankkijalle strategisessa mielessa tarked kumppani ja Il6yhempi yhteistydn muoto

on riittdvad myos padhankkijan pitempiaikaisten suunnitelmien toteuttamiseksi.
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3 Kuljetus- ja logistiikka-ala Suomessa

Tassa kappaleessa kaydaan lapi suomalaisen kuljetus- ja logistiikka-alan rakennetta,
erityispiirteitd ja tulevaisuuden haasteita. Nama antavat hyvan pohjan Postin

kuljetuspuolen alihankinnan haasteiden tutkimiseen.

Kuljetus- ja logistiikka-alalla on hyvin suuri merkitys Suomen kansantaloudelle. Pitkat
valimatkat ja harva asutus luovat haasteelliset olosuhteet alan toiminnalle. Toisaalta
kuljetus- ja logistiikkamarkkinoiden suuruutta on hankala maaritella tasmallisesti, silla
"logistiikka” ei ole vakiintunut tilastointiyksikko, yrityksissa kaytetyt logistiikan
maadritelmat eivat ole vakiintuneita, logistiikan kayttajat tuottavat tarvitsemiaan
palveluita myos itse ja logistiikka ei ole vakiintunut termi laskentatoimessa. (Solakivi
et. al 2014, 30)

Logistiikkaselvitys 2014 arvion mukaan vuonna 2013 yritysten ulkoistettujen ja itse
tuotettujen logistiikkapalveluiden kustannukset olivat n. 23 mrd. euroa, joista
kuljetusten osuus oli n. 7.8 mrd. euroa. Naiden lukujen perusteella logistiikan
kustannukset vastaavat n. 11.4% Suomen BKT:sta. Markkinoilta ostettujen
logistiikkapalveluiden yhteiskustannukset olivat n. 8,8 mrd. euroa, huomioitavaa tosin
on se, ettd tdssd mukana julkisen sektorin logistiikkakustannuksia, joten todellinen

lukema lienee yli 10 mrd. euroa.

3.1 Yleista toimialasta ja alan yrityksista

Kuljetus- ja logistiikka-ala on melko poikkeuksellinen toimiala suomalaisessa
yrityskentédsséa. Mikro- ja PK-yritysten osuus kaikista yrityksista on huomattavan suuri
ja kilpailu alalla on erittdin kovaa. Lisaksi alan valvonta ja lainsdadantt on tiukkaa,

mika asettaa lisdahaasteita kuljetusyrityksille.

Suomen kuljetus- ja logistiikka ry:n (SKAL) vuonna 2012 julkaistussa esityksessa
likenne- ja viestintdministeridlle kay ilmi, ettd mikro- ja PK-yritysten osuus kaikista
kuljetusalan yrityksista erittain suuri. Vuonna 2010 kaikista kuljetusalan yrityksista

92.1% tyollisti vahemman kuin 10 henked. Alla olevan taulukon pohjana on kaytetty
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Tilastokeskuksen vuoden 2010 kuljetusalan tilinpaatdsaineistoa, johon oli otettu

mukaan yritykset, joiden liikevaihto oli yli 33 700 euroa.

Taulukko 1. Suomalaisten kuljetusyritysten henkilostomaarat 2010 (SKAL 2012)

Ty0Ontekijoita Yrityksia Osuus otoksen yrityksistd, %
1-2 4 966 56,6

3-4 2 079 23,7

5-9 1031 11,8

10-19 470 54

20 - 49 182 2,1

yli 50 41 0,5

Yhteensa 8 769 100,0

Euroopan Yhteis6jen komission 6.5. 2003 antaman suosituksen mukaan mikro- ja
PK-yritykset maaritelladan henkilostomaaran seka likevaihdon tai taseen

loppusumman mukaan alla olevan taulukon mukaisesti.

Taulukko 2. Euroopan komission mikro- ja PK-yritysten méaaritelmat (EUR-LEX 2003)

Yrityksen 1 enkilosto | Liikevainto | tai | 1 25€eN

kokoluokka loppusumma

Keskisuuri <250 < 50 mil. s 43 mil
euroa euroa

Pieni <50 < 10  mil. < 10 milj.
euroa euroa

Mikroyritys <10 < 2 milj. euroa < 2 milj. euroa

Komission maaritelmida kayttden ylivoimaisesti suurin  0sa suomalaisista
kuljetusyrityksista maaritelladn henkiléstomaériensa puolesta mikroyrityksiksi. Tama
on erittdin olennaista, silla Jonesin ja Hillin (1988, 60) mainitsemat ongelmat
transaktiossa tulevat selvasti esille, kun ajatellaan mikroyritysten neuvotteluvoimaa
kuljetussopimuksia laadittaessa. Monet pienet kuljetusyritykset ovat hyvin riippuvaisia
yhdesta tai muutamasta suuresta asiakkaasta. Vuoden 2014 Logistiikkaselvityksessa
kay ilmi, miten suurimpien asiakkaiden osuus erikokoisten kuljetusyritysten
likevaihdosta on lisdéntynyt vuodesta 2006 vuoteen 2013, selvityksessa on kaytetty

EU Komission méaaritelmia yrityksen koosta.



Taulukko

3.

Suurimman

asiakkaan

osuus

likevaihdosta 2005 ja 2013 (Salojarvi et al. 2014, 74)
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kuljetusyritysten

Huomioitavaa selvityksessa on myds se, etta 31%:lla mikroyrityksista suurin asiakas

on toinen logistiikka-alan yritys. Alihankinnan osuus kuljetuspalveluista tulee myos

hyvin selvasti esiin. Vuonna 2014 yli puolet suurista kuljetusyrityksista tuottivat

kuljetuspalveluistaan yli 80 % alihankintana, vastaava luku vuonna 2012 oli 38%.

Tama heijastaa hyvin tilannetta myds Postin Paketti- ja logistiikkapalveluilla, jossa

alihankinnan osuus kaikista kuljetuksista on merkittava.

Kuljetuspalveluiden alihankinta on hyvin merkittavaa myos teollisuudessa ja kaupan

alalla. Noin 93 % teollisuusyrityksistd on ulkoistanut kotimaiset kuljetuksensa

kokonaan tai osittain, vastaava luku kaupan alalla on 97 %. (Salojarvi et al. 2014, 78-

80)
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Huomioitavaa on, ettd alueelliset erot eri toimialojen yritysten toimintaedellytyksissa
ovat huomattavat. Etela- ja Lansi-Suomessa toimivat yritykset kokevat
toimintaedellytyksensa selvasti paremmiksi, kuin Ité- ja Pohjois-Suomessa toimivat
yritykset toimialasta riippumatta. Itd- ja Pohjois-Suomessa yritysten arviot
toimintaedellytyksista ovat huonontuneet vuodesta 2006 etenkin
likenneinfrastruktuurin ja logistiikan toimivuuden suhteen, samalla kun Etela-
Suomessa yritykset kokivat toimintaedellytykset paremmiksi kuin vuonna 2006. Erot
arvioissa vaikuttavat olevan alueellisia, eika ulkoisilla tekijoilla, kuten teollisuuden
rakenteella tai muilla ulkoisilla tekijéilla nayta olevan vaikutusta arvioihin. (Salojarvi et
al. 2012, 78-79)

3.2 Kuljetusyritysten kustannusrakenne

Kuljetusyritysten kustannusrakennetta tarkasteltaessa tydvoimakustannusten ja
polttoainekustannusten osuus nousee hyvin merkittavaksi tekijaksi. Yhteensa nama
kaksi tekijad kattoivat v. 2011 n. 67 % kaikista kustannuksista. Alla olevassa
taulukossa on eritelty kuljetusyritysten kustannusrakenne Tilastokeskuksen lokakuun

2011 kuorma-autoliikenteen kustannusindeksin mukaan.

Taulukko 4. Kuljetusyritysten kustannusrakenne 10 / 2011 (SKAL 2012)

Kustannustekija Osuus, % *)
Tybkustannukset 41
Polttoaineet 26
Korjaus ja huolto 7
Renkaat 4
Paadomakustannukset | 12
Vakuutukset 5
Lilkenndimismaksut 1
Hallinto 3
Yllapito 1
Kokonaisindeksi 100
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Tilastokeskuksen kuorma-autoliikenteen kustannusindeksi joulukuussa 2014 oli 1.8%
alhaisempi kuin vuotta aikaisemmin, suurin syy laskuun oli polttoainehintojen lasku.

llIman polttoainekustannusten laskua indeksi olisi ollut 1.3% korkeampi kuin vuotta

aikaisemmin.
%% %
25 25
Kokonaisindeksi
Polttoainest
156 1 15
g 4 L5
-5 L-5
_15 IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII_15
2010 2011 2012 2013 2014

Kuvio 1. Kuorma-autoliikenteen kustannusindeksi ja polttoaineiden hinnat, joulukuu
2014 (Tilastokeskus 2014)

Erds uusi kustannusera tuli linja- ja kuorma-auton Kkuljettamista koskevan
lainsdadanndén muututtua, 10. 9. 2008 alkaen henkiltliikenteessa ja 10. 9. 2009
alkaen tavaraliikenteessé vaaditaan kuljettajilta ammattipatevyys. Ennen naita
ajankohtia ajokorttinsa kuljetettaviin ajoneuvoihin korttinsa suorittaneilta ei vaadita
perustason ammattipatevyyttd, mutta he joutuvat 35 tunnin  mittaisen
jatkokoulutusjakson, joka on voimassa viisi vuotta kerrallaan. Siirtyméaaika kuorma-
autoliikenteessa Jos ammattipatevyytta ei ole pidetty ylla, voi sen saada uudestaan
suorittamalla jatkokoulutuksen. Uusilla kuljettajilla perustason ammattipétevyys
kasittda 280 tunnin koulutuksen, mutta koulutuksen voi suorittaa myds nopeutettuna,
140 tunnin koulutuksena. (Finlex 2007)

Nama uudistukset ammattipatevyysvaatimuksiin  muodostavat suuria haasteita
kuljetusyrityksille, ei pelkastaan lisdkustannusten, mutta myos uusien kuljettajien

saatavuuden myota.
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3.3 Toimialan haasteet ja uhat

Tassa kappaleessa kasitellaan kuljetusalaa koskevia tulevaisuuden haasteita ja
uhkia. Viime vuosien kehitys niin toimialan rakenteessa, kuin alaa koskevassa
lainsdddanndssa ja valvonnassa antavat aihetta huoleen toimialan tulevaisuudesta.
Alan kireassa kilpailutilanteessa harmaan talouden vaikutus kuljetusalaan tullee
kasvamaan ja vaarinkaytokset kabotaasilikenteessa saattavat vaaristaa kilpailua

entisestaan.

3.3.1 Ajokorttiuudistus

Kuten edellisessd kappaleessa todettiin, tavara- ja  henkildlikenteen
ammattipatevyysvaatimuksiin  tuli merkittdvia uudistuksia vuosina 2008-2009.
Tavaraliikenteessa siirtyméaika paattyi 10. 9. 2014, jonka jalkeen kaikilta ammatillista
ajoa harjoittavilta kuljettajilta on vaadittu ammattipatevyys. Uudistusten vaikutus on
nakynyt selvasti uusien hyvaksyttyjen kuljettajantutkintojen maarassa ja vuonna 2009
nahtiin selva piikki C-luokan ajokorttien suorituksissa. Vuosien 2010-2014 vélisena
aikana suoritettiin hyvaksytysti 46 286 uutta C-korttitutkintoa. Maara on yli puolet
vahemman, kuin 2005-2009 valisenda aikana jolloin suoritettin 113 368 C-
korttitutkintoa. Laskeva trendi on havaittavissa myos henkildautokorttien
suorituksessa, mutta laheskaan yhta vahvana kuin kuorma-autokorttien kohdalla.
(Trafi 2014)

Ongelmana on myos se, ettd ennen uudistuksia C-korttinsa hankkineista vai murto-
osa on suorittanut ammattipatevyyskoulutukset. 12. 12. 2014 julkaistussa YLE
Uutisten haastattelussa SKAL:n Keski-Suomen yhdistyksen toiminnanjohtaja Mikko
Voutilainen esittdd huolensa koko kuljetusalaa uhkaavasta kuljettajapulasta, silla
uusia kuljettajia ei valmistu lahesk&&n samaa tahtia, kuin vanhoja jaa elédkkeelle.

Suurimpana syyna péatevien kuljettajien maaran laskulle voidaan nahdéa koulutuksen
hinta. Perustason ammattipatevyys uudelle kuljettajalle voi maksaa kaikkinensa
lahes 4000 euroa ja vanhalle kuljettajalle jatkokoulutukset maksavat n. 130 euroa
paivassa, yhteensd n. 650 euroa. Ongelmana voidaan nahda myos

kesatyontekijoiden saatavuus. Esimerkiksi Postin kuljetuspuolella Tampereella
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kesatyontekijat olivat paansaantdisesti opiskelijoita tai muita henkildita, jotka eivét
muuten ty0skennelleet vakituisesti kuljetusalalla. Nyt kausiapulaisten ja
kesatyontekijoiden loytaminen on huomattavasti hankalampaa, kuin aikaisempina
vuosina. Huomattavaa on myos se, ettd osa kuljettajista Postin Tampereen

kuljetuspalveluilla paatyi vakituisiksi kuljettajiksi juuri kesatéiden kautta.

Puolustusvoimien kuljettajakoulutus on aikaisemminkin ollut tarkea kanava etenkin
yhdistelmékorttien suorittamiseen, mutta nyt sen merkitys on kasvanut huomattavasti
myo6s kuorma-autokorttien kohdalla. SKAL on huomioinut, ettd Puolustusvoimista on
tullut tarkein alalletulokanava. (SKAL 2011)

3.3.2 Harmaa talous ja kabotaasiliikenne

Harmaa talous maaritellaan "sellaiseksi organisaation toiminnaksi, josta aiheutuvia
lakisaateisia velvoitteita laiminlyddéaan verojen, lakisaateisten eldke-, tapaturma- tai
tyottdmyysvakuutusmaksujen tai tullin perimien maksujen suorittamisen valttdmiseksi

tai perusteettoman palautuksen saamiseksi” (Finlex 2010).

Kuljetusalalla vuoden 2009 yrityskyselyn mukaan harmaa talous nakyi Suomen
kuljetusalalla etenkin pimean tyon teettamisena ja ulkomaisten toimijoiden laittomana
toimintana Suomen markkinoilla. 70% kyselyyn vastanneista kuljetusyrityksista koki
harmaan kilpailua vaaristdvan toiminnan vahintddn kohtalaisena. Laskelmien
mukaan vuonna 2009 harmaan talouden osuus tieliikenteen tavarankuljetuksista oli
n. 4 prosenttia, eli n. 220 miljoonaa euroa. Tydaikalainsdadannon laiminlydnti liian
pitkien ajoaikojen tai liian lyhyiden vuorokausilepoaikojen muodossa seka ylikuormat
olivat sekd kuljetusyrityksiltd saatujen arvioiden, ettd poliisin havaintojen mukaan
melko tavallisia. Suurimmat pienyrityksissa havaitut ongelmat verotarkastuksissa
koskivatkin nimenomaan ty6aikakirjanpitoa. Liséksi alalla ongelmana koetaan etenki
pienyrityksien toimesta tiettyjen toimijoiden velkasaaneeraus- ja
konkurssimenettelyjen vaarinkaytokset, joissa saneerausmenettely ei johda
toiminnan tervehtymiseen vaan jatkuvaan polkuhinnoitteluun. Harmaan talouden rooli
nahtiinkin hyvin merkittavan tekijana suoritteiden alihinnoittelussa. (Keskusrikospoliisi
2012, 11-14)
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Kabotaasiliikenteella tarkoitetaan toiseen maahan rekisterdidylla ajoneuvolla
suorittua kotimaan kuljetusta. Kabotaasilikenne vapautettiin osittain Euroopan
unionissa vuonna 1994 (Liikenne- ja viestintaministerio 2008, 6). Yksinkertaistaen
kabotaasilla tarkoitetaan sita, ettd esim. vihanneskuormaa Suomeen toisesta EU-

maasta tuova rekka saa tehda viikon sisalla kolme Suomen siséista kuljetusta.

Kabotaasilikenne on EU-sdannoksista tarkoin rajattua ja kuljettajille tulisi maksaa
Suomen tydehtosopimusten mukaista vahimmaispalkkaa. On hyvin vaikea arvioida
kuinka hyvin naitd maarayksia todellisuudessa noudatetaan ja valvonnan vaikeuden
takia, on mahdoton sanoa kuinka paljon laitonta kabotaasiliikennettd Suomessa
tosiasiassa tapahtuu. Silla on kuitenkin alan kilpailua véaaristava vaikutus, koska
etenkin Ita-Euroopassa kuljettajien palkat ovat huomattavasti Suomen vastaavia
alhaisemmat. Kayttamalla laitonta kabotaasia, kuljetusyritys voi laskea hintoja

selvasti alle Suomen markkinahintojen. (SKAL 2012, 4-5)
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4 Alihankinnasta partnership-yhteisty6hon - case Postin paketti- ja

logistiikkapalvelut

Tassa kappaleessa kaydaan lyhyesti lapi Postia yrityksena yleisellda tasolla ja
keskitytddn tarkemmin hankintaosaston toimintaan, Postin alihankintakonseptiin ja
kuljetuspuolen toimintaan. Naiden lisédksi kaydaan Iyhyesti lapi Postin
organisaatiouudistusta. Kappale pohjautuu Postin julkisiin asiakirjoihin, tuote- ja
palveluportfolioon sekd kolmeen Postin eri hierarkiatasolla toteutettuun

haastatteluun.

4.1 Posti yrityksena

Posti Group on posti- ja logistiikkapalveluita tarjpava Suomen valtion omistama
yritys, jonka lilkkevaihto vuonna 2014 oli n. 1 859 miljoonaa euroa ja henkildstomaara
vuoden lopussa 23 289, joista Suomessa n. 17 000. Henkilostomaara on vahentynyt
tasaisesti viime vuosien saastbohjelmien takia ja toiminnan taloudellinen
tervehdyttdminen haastavassa toimintaymparistossa onkin yksi Postin tarkeimmista
tavoitteista. Vuoden 2015 alussa konsernin nimi muuttui Itellasta Postiksi Group
Oyj:ksi ja samalla organisaatiorakenteeseen tehtiin muutoksia.
Organisaatiouudistuksen seurauksena konsernirakenne koostuu talla hetkella
neljasta liiketoimintaryhmasta, jotka ovat Postipalvelut, Paketti- ja logistiikkapalvelut,
Itella Ven&ja ja Opus Capita, joka toimii omana alakonserninaan. Muissa
toimintamaissa Posti palvelee edelleen nimella Itella. Suomessa ltella Logistics ja
Itella Posti yhdistettiin uudeksi liiketoimintayhtioksi Posti Oy:ksi, muutos ei koske

Posti Group Oyj:ta, joka jatkaa konsernin emoyhtioné. (Posti 2015a)

Posti Groupin toimintaa ohjaa postin yleispalveluita ja muita postipalveluja
saanteleva postilaki, jonka toteuttamista valvoo Viestintavirasto. Toimilupa
postipalvelujen tarjoamiseen haetaan valtioneuvostolta ja se on voimassa 10 vuotta
kerrallaan. Toimiluvan haltija saa suorittaa toimiluvan piiriin kuuluvia palveluita
ainoastaan silla alueella, mille toimilupa on mydnnetty. Posti Group on ainoa toimija,

jolla toimilupa koko Suomessa, poislukien Ahvenanmaa. Postilaki méaarittaa
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yleispalveluvelvoitteen, jonka puitteissa toimiluvan haltijan on suoritettava

postipalveluja toimiluvan piiriin kuuluvalla alueella. (Finlex 2011)

Postilain asettamat velvollisuudet asettavat Postin hyvin eriarvoiseen asemaan
verrattuna  yleispalveluvelvoitteen  ulkopuolella  toimiviin kuljetusyrityksiin.
Yleispalveluvelvoitteen asettamat vaatimukset koko toimilupa-alueelle tarkoittaa sita,
ettd Postin on hoidettava postipalveluja alueilla, jotka eivat valttamatta olisi

taloudellisesti kannattavia yleispalveluvelvoitteen ulkopuolella toimiville yrityksille.

Kevaalla 2013 kaynnistetyn kaksivuotisen 100 miljoonan euron toiminnan
tehostamisohjelman tavoite saavutettiin edella aikataulua jo vuoden 2014 kolmannen
neljanneksen aikana. Ohjelmalle asetettu tavoite ylitettiin, kokonaissaasto oli lahes
140 miljoonaa euroa. Konsernissa kaynnistettiin elokuussa vuosille 2015-2016 uusi
toiminnan tehostamisohjelma, jonka tavoitteena on 75 miljoonan euron s&astot.
Tavoitteena on muun muassa saavuttaa synergiaetuja tuotannon yhdistamisesta,
tehostaa ICT-toimintoa, sadastaa hankinnoissa sekéa yksinkertaistaa tuoteportfoliota.
(Posti 2015a)

Tuoteportfolion  yksinkertaistamista on jo alettu toteuttamaan Kkirje- ja
pakettilahetyksien osalta yksityisasiakkaille, kun helmikuussa 2015 tuoteportfoliosta
poistuivat sekd maksikirjeet, ettéa kotiinkuljetettavat Express Morning 9 ja Express
Business Day 14 paketit. Yritysasiakkaille tuote- ja palveluportfolio on pysynyt

padasiassa samana.

Postin tehostamisohjelmilla on selkeé tarkoitus, silla perinteisen kirjepostin, sanoma-
ja aikakausilehtien seka osoitteellisen mainospostin jakelum&arat ovat pudonneet
tasaisesti viimeisen viiden vuoden aikana. Samalla aikavalilla Netpostin
asiakasmaara ja sahkoisten kirjeiden maara on noussut merkittdvasti. Posti
odottaakin, ettd vuoteen 2020 mennessa perinteiset kirje- ja lehtiméarat puolittuvat
nykyisesta. Toimitettujen paketti- ja kuljetusyksikkdlahetysten mé&ard on tasaisesti
kasvanut viiden vuoden aikana ja verkkokaupan osuus kaikesta kaupankaynnista

tullee nousemaan entisestaa. (Posti 2015a)
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Perinteisten Postin palveluiden volyymien hiipuessa ja uusien palvelukonseptien
kehittymisen kanssa toimialan muutospaineet luovat haasteita erityisesti Postin

Paketti- ja logistiikkapalveluille.

4.2 Maaritelmia ja termistoa

Tassa vaiheessa on hyva maaritella mita kuljetuspuolen jako kuljetuspalveluihin,
aluekuljetukseen ja runkokuljetuksiin tarkoittaa, mita eri Postin tarjoamat
kuljetuspalvelut ovat ja mita erilaisia l&hetystyyppejda Postin kautta pystyy
lahettamaan. Lahetystyypeissa on kasitelty ainoastaan kotimaan lahetyksia ja

palveluissa on kasitelty ainoastaan kuljetuksiin liittyvia palveluita.

4.2.1 Runkoliikenne, aluekuljetus ja kuljetuspalvelut

Seuraavaksi kaydaan lapi runkoliikenteen, aluekuljetusten ja kuljetuspalveluiden erot
ja paaasialliset tehtavat. Huomattavaa on se, ettd kaytannon toiminnassa tietyilla
alueilla ja tietyisséa vuoroissa toiminnot menevat limittéain ja kaytettava kalusto saattaa
olla kaytossa saman paivan aikana sekad runkoliikenteen, ettd aluekuljetuksen
tehtavissa. Lisaksi on huomioitava, etta tietyt alihankkijat saattavat hoitaa samalla
kalustolla sekd aluekuljetuksen, ettd kuljetuspalveluiden tehtavida. Tampereella
postikeskuksen yhteydessad Multisillassa toimii runkoliikenteen ja aluekuljetuksen
kuljetusterminaali ja kuljetuspalveluilla on oma terminaali Nekalassa, joka toimii
erillisena yksikkondéan. Suomen mittakaavassa on harvinaista, ettéa kuljetuspalveluilla
on oma terminaali ja tyypillista onkin, ettd saman terminaalin kautta hoidetaan kaikkia
eri kuljetustoimintoja. Lisdksi Tampereella Viinikassa on myds entinen VR-
Transpointin kuljetusterminaali, jonka kautta hoidetaan vanhoja VR-Transpointin
toimintoja sekad osa aluekuljetuksen ja runkoliikenteen toiminnasta. (Visuri 2013)

Runkoliikenne maariteltin  aiemmin postikeskusten valiseksi aikataulutetuksi
likenteeksi, mutta kaytannon syistd nykyddn maaritelma on laajempi. Kaytdnnodssa
runkoliikennettd ajetaan padasiassa raskailla yhdistelmaajoneuvoilla eri kaupunkien
ja eri kustannusalueiden valilla. Runkoliikenne p&aasiassa postin omien terminaalien

valista aikataulutettua liikennetta, jossa kuljetetaan eri kaupunkien Postin
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terminaalien valilla tulevia kirje-, paketti- ja kuljetusyksikkolahetyksia. Runkoliikenne
on kriittisen tarkeaa Postin toiminnan kannalta, sillda se on Postin "verenkierto”,
verkko joka kattaa koko maan. Runkoliikenteen paaasiallisena toimena on siis Postin

siséinen liikenne, mutta tietyissa vuoroissa saattaa olla myds NoJa-asiakkuuksia.

Aluekuljetus tarkoittaa paaasiassa keskiraskailla ja raskailla kuorma-autoilla sek&
yhdistelm&ajoneuvoilla tapahtuvaa alueellista kuljetustoimintaa. Aluekuljetus
padasiassa hoitaa Kkirje- ja pakettilahetysten toimittamisen sekd saapuneiden
lahetysten noutamisen Postin jakelutoimipisteiden ja postitoimipaikkojen seka
postikeskusten valilla, NoJa-asiakkuuksien hoitamista, kirjelaatikoiden tyhjennyksia,
erillisnouto- ja jakelupalveluiden suorittamista seka kuljetusyksikkélahetysten jakelua.

Kuljetuspalveluilla tarkoitetaan paaasiassa pakettiautoilla ja kevyilla kuorma-autoilla
tapahtuvaa  pakettijakelua, NoJa-asiakkuuksien  hoitoa, erillisnouto- ja
jakelupalveluiden suorittamista seka kirjelaatikoiden tyhjennyksia. Kuljetuspalvelut
hoitavat myos jonkin verran kuljetusyksikkojakelua. Kuljetuspalveluiden toiminta on
yleensa keskittynyt melko suppealle alueelle ja paasaantdisesti se tapahtuu tietyn
kaupungin sisalla. Lisaksi kuljetuspalvelut hoitavat myods kirjeiden ja pakettien
toimittamisen tiettyihin postitoimipaikkoihin seké yritysposteihin, seka lahtevan postin

noudon tietyista toimipaikoista ja yritysposteista. (Visuri 2013; Ihanamaki 2014)

4.2.2 Palvelut

Nouto- ja jakeluasiakkailla, eli NoJa-asiakkailla tarkoitetaan asiakkaita, jotka ovat
tehneet Postin kanssa nouto- ja jakelupalvelusopimuksen. Paasaantoisesti NoJa-
asiakkaat ovat yrityksid, yhteis6ja ja julkisen puolen toimijoita. Nouto- ja
jakelupalvelussa Posti noutaa ja/tai jakaa lahetykset sopimuksessa maaritellysta
ja/tai maariteltyyn paikkaan sovitun aikataulun mukaisesti. Nouto- ja jakelupalvelulla

on kiintea kuukausihinta.

Erillisnouto- ja jakelupalvelulla tarkoitetaan yksittaisen lahetyksen noutoa asiakkaalle
tai toimitusta asiakkaalle. Lahetyksia voi olla useampia ja palvelun hinta perustuu
lahetyksen kokoon ja painoon. Asiakas voi tehdd kuljetustilauksen Postin

puhelinvaihteen tai internet-sivujen kautta, josta tilaus valittyy kyseisen alueen
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kuljetuksista vastaavan terminaalin ajojarjestelijalle, joka toimittaa tilauksen edelleen

eteenpain reittia ajavalle kuljettajalle. (Posti 2015b)

4.2.3 Lahetystyypit

Kirjepostilla tarkoitetaan kaikkia kirjelahetyksid. Kirjelahetykset ovat maksimissaan
kahden kilon painoisia ja ulkomitoiltaan 250 mm x 353 mm x 30 mm kokoisia.
Kirjelahetyksiin ~ kuuluu tavalliset 1. ja 2. luokan kirjeet, pikakirjeet,

saantitodistuskirjeet, postiennakkokirjeet, kirjatut kirjeet ja postivakuutetut lahetykset.

Pakettilahetykset ovat 2-35kg painoisia, ulkomitoiltaan maksimissaan 100 cm x 60
cm x 60 cm lahetyksia. Pakettityyppeja ovat postipaketti, jonka asiakas noutaa itse
postitoimipaikasta tai muusta noutopisteesta ja Ovelle-paketti joka toimitetaan
asiakkaalle erikseen sovittuna ajankohtana. Naiden liséksi ovat pakettiautomaatit,

joiden kautta asiakas voi lahettdé ja vastaanottaa paketteja itsepalveluna.

Kuljetusyksikoilla tarkoitetaan rullakko- ja lavalahetyksia, joiden maksimikorkeus
210cm. Kuljetusyksikkokuljetukset ovat paasaantoisesti lahettajalta noudettavia ja
vastaanottajalle toimitettavia lahetyksia. Rullakkolahetyksen maksimi bruttopaino on
250kg, teholavan 370kg ja EUR-, FIN-, ja huonekalulavojen 1000kg. Asiakkaalle
sisélle asti vietavan, yksittdisen kollin maksimipaino on 120kg, tatd raskaammat
lahetykset puretaan asiakkaan osoittamaan paikkaan jakeluauton laheisyydessa.
(Posti 2015c)

Naiden lisdksi on olemassa myds kylmakuljetuksia, kauppakassikuljetuksia
paivittaistavaroiden verkkokaupoille seka ateriakuljetuksia ja erikseen raataloityja
alueellisia kuljetusratkaisuja, jotka ovat suunnattu erityisesti kuntayhtymille,

sairaanhoitopiireilla ja yksityisille hoivalaitoksille.
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4.3 Postin hankinnat

Huolimatta siita, ettd Posti on valtio-omisteinen yritys, julkisia hankintoja ohjaava
hankintalaki ei kosketa Postin hankintoja. Postin hankintoja on ohjannut 1. 1. 2008
lahtien erityisalojen hankintalaki ja nain ollen hankintalaissa maaritellyt hankintojen

kynnysarvot eivat koske Postia. (Finlex 2007b)

Postin hankintaosasto on nykyisella organisaatiolla toiminut vuodesta 2013 lahtien ja
hankinnat jaettu koko konsernin osalta kuuteen kategoriaan. Jokaista kategoriaa
johtaa kategoria-manager, jonka vastuulla on kyseisen kategorian hankinnat kaikissa
maissa, missa Postilla on toimintaa. Kategoriat ovat transportation, production,
vehicles, facilities, IT ja professional services ja nama vastaavat kunkin kategorian
hankinnoista. Naiden lisaksi toimii sourcing center, jossa toimii kategoriatiimit, seka

ostoista vastaava purchase operations.

Nykyisellaan aikaisemmin liiketoimintayksikkéihin hajautetut hankinnat on keskitetty
hankintayksikkdon ja kaikki hankinnat menevét hankintayksikon kautta. Aikaisemmin
eri lilketoimintayksikot hoitivat omien kategorioidensa hankinnat p&aasiassa itse,
esimerkiksi kuljetusten osalta tasta seurasi hyvinkin moninaisia
kuljetusalihankintasopimuksia, eikd yhteistda maanlaajuista linjaa sopimusten

laatimisessa ollut olemassa.

Kuljetusten alihankinnat ovat keskitetty nykyaan transportation-kategorian alle.
Transportation hankintakategoria kattaa lahes puolet hankintojen kuluista, Posti
kayttaa hankintoihin vuositasolla n. 900 miljoonaa euroa, joista transportation-
kategorian osuus on n. 400 miljoonaa euroa, josta Suomen osuus on n. 200

miljoonaa euroa. (Koskinen 2014)

Posti edellyttaa kaikkia alihankkijoitaan noudattamaan Postin  toimittajien
menettelyohjetta, jossa edellytetddn alihankkijoiden noudattavan eettisia
toimintatapoja, yritysvastuuta ja vahentdmaan toiminnan ymparistbvaikutuksia.
Toimittajien menettelyohjeessa edellytetdan myds, ettéd Posti tai sen edustaja voi

tehda tarkastuksen toimittajan luona. (Posti 2015d)
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4.4 Kuljetusalihankinnat

Kaikki kuljetusalihankkijat on luokiteltu neliportaisen asteikon mukaan. On
huomattavaa, ettd asteikko noudattaa hyvin pitkalle Kuivasen ja Hyotylaisen (1997,
15-19) esittdmia yhteistyon tasoja. Postin kayttamét tasot ovat S2, S1, SO ja S-

miinus.

S2-tason alihankkijat ovat mé&aritelty Postin kannalta strategisiksi kumppaneiksi,
joiden kanssa yhteisty6ta pyritdéan tiivistamaan entisestaan, tatd voidaan kuvailla
myoOs partnership-yhteistyoksi. S2-tason toiminta seuraa hyvin pitkalti Ellramin (1990,
8-9) partnership-yhteistybn maaritelmaa. S2-tason alihankkijoiden ajoneuvot

paasaantoisesti myos teipataan Postin logoilla.

S1-tason alihankkijoiden kanssa yhteisty6suhde voidaan maaritella
toimittajayhteistyoksi ja Sl-tason alihankkijat ovat myds Postin nékdkulmasta

tarkeitd, mutta ei yhta olennaisia kuin S2-tason alihankkijat.

SO-tason alihankkijat ovat perinteisia alihankkijoita, joita kaytetaan Ilahinna
kapasiteettiresurssina, tasoittamaan kausittaisia tavaramaarien vaihteluita. SO-tason

alihankkijoita on suurin osa kaikista toimittajista.

S-miinus alihankkijat ovat niitd joiden sopimuksista pyritdan padsemaan irti ja heidan
suorittama kuljetustoiminta pyritaan siirtamaan jaljelle jaaville alihankkijoille.
(Koskinen 2014)

Huomioitavaa on, ettd alihankkijayritysten koko ei suoraan maarittele luokitusta, pieni
toimija harvaan asutulla alueella voi olla tarkeampi Postille, kuin suurempi yritys
esim. paakaupunkiseudulla. Tarkein peruste alihankinnalle on silti kustannukset.
Liséksi on huomioitava reitit, mitd alihankkijat ajavat. Runkoverkossa liikennoivét
alihankkijat ovat toiminnan kannalta huomattavasti kriittisempid, kuin esim.
aluekuljetuksella tai kuljetuspalveluilla pa&asiassa asiakkaalle toimitettavien

pakettien tai kuljetusyksikoiden jakelua suorittavat toimijat.



29

Alihankkijayritysten luokitteluun vaikuttaa siis kokonaisuutena mm. kustannukset,
tiettyjen asiakkuuksien hoitamisessa vaadittava erikoiskalusto, suoritettavat reitit,
yrityksen koko, toiminta-alue ja molemminpuolinen sitoutuminen pitkalla aikavalilla
yhteistyohon. (Koskinen 2014; Ihanamaki 2014)

Kuljetusten alihankinta on padasiassa tarveperusteista. Osa vuoroista vaatii
tietynlaista erityiskalustoa kalustoa, jota Postin ei ole kustannusten puolesta jarkeva
hankkia itse, joten alihankinta on luonnollinen tapa néissa tilanteissa varmistaa
asiakkaiden kuljetustarpeiden tayttaminen. Esimerkkina naista ovat kylmakuljetukset
ja ateriakuljetukset. Alihankintatarpeen maarittelevat paasaantoisesti
kuljetusterminaalien kuljetusesimiehet. Kuljetusesimiehet maarittelevat
alihankintakonseptin mukaisesti onko tietty reitti kannattavampaa suorittaa Postin
omalla kalustolla vai alihankintana. Jos alihankinta on tehokkain ratkaisu,
kuljetusesimies luonnostelee alihankintaesityksen. Esitys l|ahetetdan edelleen
aluepaallikolle, joka ohjaa luonnoksen hyvéksyntaa varten hankintaosastolle, jossa
varsinainen paatés alihankintasopimuksesta tehdaan. Keskitetylla paatoksenteolla
saadaan yhtenaistettya sopimuksia ja selkeytettyd alihankkijoiden hinnoittelua.
Kuljetusalihankinnan tarpeen siis ma&arittdd terminaalien kuljetusesimiehet, jotka
tuntevat oman alueensa, ajetut reitit ja alueen asiakkaat, mutta varsinaiset paatokset

tapahtuvat keskitetysti hankintaosastolla. (Visuri 2013; Koskinen 2014)

Kuljetusalihankintastrategia Tampereen postikeskuksen kuljetusterminaalissa on se,
etta tarvitaan seka pienempia, etta suurempia toimijoita. Pienemmat yritykset, joissa
isanta toimii myos kuljettajana, ovat helppoja yhteistydkumppaneita, silla isannat ovat
hyvin sitoutuneita tyéhonsa, kommunikointi heidan kanssaan on helppoa ja he
tuntevat toiminta-alueensa erittdin hyvin. Toisaalta olisi liian riskialtista toimia
ainoastaan pienten yritysten kanssa. Isommilla toimijoilla on enemman pelivaraa niin
kaluston, kuin henkiléston puolesta ja yllattavissa tilanteissa isompi, 10-15 auton
toimija pystyy tarjoamaan joustavuutta. Yhdistelma suurempia ja pienempia
alihankkijoita yhteistydssa Postin omien kuljettajien ja ajoneuvojen kanssa takaa
joustavuutta toimintaan ja yllattavien asiakastarpeiden tayttdmisen. Tavoitteena on,
ettd ikind tule tilannetta asiakkaan tarvitessa kuljetusta, ettéa kuljetuskapasiteettia ei

ole saatavilla. (Ihanamé&ki 2014)
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Hinnoittelun perustana toimii useampi eri tekij, jotka ovat riippuvaisia siita,
millaisesta vuorosta on kyse. On olemassa kiintedlla hinnoittelulla olevia vuoroja,
nama vuorot toimivat paasaantoisesti vakiintuneella ja kiintealla reitilla ja vaihtelua
paivien valilla esiintyy hyvin vahan, jos ollenkaan. Paasaantoisesti ns. lisgjakelua, eli
kotiinkuljetettavien kuljetusyksikdiden ja pakettien jakelua hoitavat vuorot kayttavat
suoriteperusteista hinnoittelua, eli alihankkijoille maksetaan toimitettujen lahetysten
mukaan. (Koskinen 2013)

On olemassa my6s kirjava joukko muita hinnoittelumalleja ja niiden valilla on
alueellisia ja vuorokohtaisia eroja. Posti aloitti vuonna 2012 projektin, jonka
tarkoituksena on yhtenaistda aiemmin alueellisesti sovitut sopimukset ja uudistaa
hinnoittelumallia. Tavoitteena on, ettd samankaltaisista vuoroista maksetaan samoilla
perusteilla kautta Suomen. Liséksi Posti on siirtymassa kokonaan pois laskutuksesta

tilitykseen.

Alihankkijoiden suorittaman tyon laadussa ei ole esiintynyt merkittévia puutteita, joten
suurimmat haasteet kuljetusalihankinnoissa liittyvat kustannuksiin, eli siihen miten
jarjestaa toiminta niin, etta asiakkaita pystytaan palvelemaan tehokkaasti ja Postin
kannalta kannattavasti ja samalla varmistaa my0ds alihankkijoiden toiminnan

jatkuvuus taloudellisesti kannattavalla tavalla. (Koskinen 2014)

4.5 Yhteistyo kaytdnnon toiminnassa

Talla hetkella Posti on aloittanut jo yhteistydn syventamistd S2-toimittajien kanssa.
Ensimmainen askel oli kaikkien S2-toimittajien auditointi ja Posti on my0s
lanseerannut Supplier Base Management-mallin, eli miten eri alihankkijoiden kanssa
toimitaan, jokaiselle luokitukselle on omat toimintamallinsa. Lisaksi Posti on pyrkinyt
lanseeraamaan  jarjestelm&n, jonka avulla Postin  ostoehdot tietyissa
tuotekategorioissa olisivat tiettyjen toimittajien kaytossa. Yksi esimerkki tasta on
kuljetusajoneuvojen renkaat ja tata onkin jo Ilahdetty tyostamaan eteenpdain

Tampereen alueella tiettyjen toimittajien kanssa. (Visuri 2013; Koskinen 2014)
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Alihankkijat ovat myds mukana kehittamassa reitteja. Alihankkijat tuntevat alueensa
ja asiakaskunnan toimialueillaan. Liséksi alihankkijat paasaantoisesti pyrkivat
optimoimaan omat ajonsa, niin etta reittien varrella ei suoriteta turhaa ajoa. Postilla
olisi kuitenkin kehittamista tiedonkulussa ja parannusehdotusten saamisessa
kentélta, niin alihankkijoiden, kuin Postin oman henkilokunnan osalta. (Koskinen
2014)

Erds tapa helpottaa alihankkijoiden asemaa on yksinkertaisesti tarjota heille lisda
toitd. Postilla on tarve vahentaa kuljetusalihankkijoiden maaraa, joten poistuvien
alihankkijoiden aikaisemmin tayttdmaa kapasiteettia voitaisiin siirtaa jaljella oleville
toimittajille. Talla tavoin alihankkijoiden kokemia kustannuspaineita voitaisiin osaltaan
siirtdd Postille ja alihankkijoiden kuljetusten tayttbasteet paranisivat. (Visuri 2013;
Koskinen 2014)

Kaytdnnon tasolla toimittaja- ja henkilésuhteet syntyvat pitkassa liikesuhteessa
neuvottelijoiden valilla ja yhteistyd kehittyy ajan kuluessa vastavuoroisessa
kanssakaymisessa. Esimerkiksi jos toimittaja on vaihtamassa ajoneuvokalustoa,
toimittaja ottaa yhteyttéd kuljetusterminaalin johtoon ja keskustelee paahankkijan
kalusto- ja resurssitarpeista. Lisaksi alihankkijoiden ajoneuvojen tayttdasteet pyritaan
saamaan tasaisiksi, ettei alihankkijoiden ajoneuvot olisi kaytdssa vai osaa paivasta.
Alihankkijoiden toiminnan kannattavuus ja jatkuvuus on hyvin tarkeada myos Postin

nakokulmasta ja vastavuoroisuus onkin yhteistyon keskitssa. (Ihanamaki 2014)
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi ty6ta kokonaisuudessaan ja tarkastellaan
tutkimuskysymyksia  teorian ja empirian kautta. Liséksi esitetdan
jatkotutkimuskysymyksid ja annetaan muita ehdotuksia Postin sisédisen toiminnan
tehostamiselle.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimuskysymys:
e Millaisessa tilanteessa yritysten on kannattavaa pyrkia syventamaan

yhteisty6téa valittujen toimittajien kanssa?

Yleisella tasolla yritysten toimittajasuhteiden syventdminen lahtee liikkeelle
paahankkijan strategisista tarpeista. Huomioitavaa on se, ettd pelkka
transaktiokustannusten analysointi ei valttamatta anna tarpeeksi laajaa kasitysta
tietyn vaihdantasuhteen tarkeydesta paahankkijan nakokulmasta. Paahankkijan ja
toimittajan valinen syvempi yhteystyd pohjaa pitkajannitteiseen, molemminpuoliseen
suhteeseen, jossa toimintaa pyritdan kehittamaan ja innovoimaan molempia
hyodyttavalla tavalla. Yhteistydn kehittamisen valittujen toimittajien kanssa tulisikin
pohjautua kokonaiskuvaan yhteistydsuhteesta ja molemminpuolisesti saavutettavista

vaihdantasuhteen hyddyista.

Paahankkijan on siis aivan ensimmaisend tunnistettava ja luokiteltava oman
toimintansa ndkokulmasta tarkeimmat toimittajat ja arvioida olemassa olevan
vaihdantasuhteen taso. Jos tietty toimittaja ndhdaan potentiaalisena strategisena
yhteistydkumppanina, on perusteltua pyrkia syventamaan yhteistytta ko. toimittajan
kanssa. Yhteistyon syventdmisen muodot vaihtelevat toimialoittain ja Jonesin ja Hillin
(1988, 160) mainitsemat ongelmat transaktioissa tulisi pyrkia minimoimaan

mahdollisimman tehokkaasti. Huomattavaa on myds, etta toimittajan oman toiminnan
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tulee olla jarjestetty tehokkaasti, jotta yhteistydsuhde ei paaty paahankkijasta
riippumattomiin toimittajan taloudellisiin tai organisationaalisiin ongelmiin.

Postin nakdkulmasta yhteisty6ta tulisi kehittdd nimenomaan S2-tason alihankkijoiden
kanssa. Yhteistyon syventamisen lahtékohtana S2-tason alihankkijoiden kanssa tulisi
olla nimenomaan yhteistydsuhteen jatkuminen pitkalla aikavalilla molempia osapuolia
hyodyttavalla tavalla. Etenkin nykyisessa vaikeassa taloustilanteessa ja toimialaa
koskettavien haasteiden edessa Postin onkin ensiarvoisen tarkeéda luoda edellytykset
toimittajien toiminnan jatkumiselle myds tulevaisuudessa. Uusien potentiaalisten S2-
toimittajien tunnistamisessa voisi kayttaa hyodyksi Ellramin (1990, 8-9) mainitsemia

partnership-yhteistyon nelja tekijaa Postin toiminnan kontekstissa.

Paatutkimuskysymysta tarkentavat kysymykset:
e Millaisia  yhteistybn  syventamisen  muotoja  Postin  Paketti- ja
logistiikkapalveluiden tulisi harkita?

Posti on jo kehittdnyt yhteistyota eri tavoilla, mutta naiden lisédksi voidaan n&hda
muutama keino jatkaa kehitystda. Strategisesti tarkeiden kuljetusalihankkijoiden
nakemykset tulisi ottaa huomioon uusien palvelukonseptien kehittamisessa ja
toiminnan tehostamisessa ylipaansa. Postilla on tunnistettu, ettéd kentalla toimivien
tyontekijoiden ideoita ei kaytetd talla hetkella tarpeeksi hyvin hyoddyksi, joten
tiedonkulkua alhaalta ylospain tulisi kehittédd, ei pelkastaan alihankkijoiden suhteen,
mutta myos Postin omien tyontekijdiden kohdalla. Kentélta saatavilla ehdotuksilla

saattaisi olla merkittavakin vaikutus toiminnan tehostamiseen.

Ajokorttiuudistuksen mukana tuomat vaatimukset kuljettajien ammattipatevyydesta
asettavat myos lisaa kustannuspaineita kuljetusyrityksilla. Posti voisi osaltaan
helpottaa kustannuspaineita osallistamalla tiettyjen alihankkijoiden kuljettajia Postin
tilaamiin ammattipatevyyskoulutuksiin ja tarjota koulutusta alihankkijoille joko Postin
kokonaan tai osittain kustantamana. Lisdksi jo aikaisemmin mainittu Postin
ostoehtojen tarjoaminen eri tuotekategorioissa tietyille alihankkijoille on alue mita olisi

mahdollista kehittad edelleen.
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e Millaisia ovat ne alihankittavat reitit, joita hoitavien toimittajien kanssa

yhteisty6n syventamista olisi jarkevin harkita?

On hyvin hankala sanoa yksiselitteisesti, minka tyyppiset reitit ovat Postin
nakokulmasta tarkeimmaét. Kokonaisuuden kannalta runkoverkon toimijat ovat hyvin
kriittisia, mutta esimerkiksi Tampereen alueella on tiettyja alihankinnan avulla
hoidettuja asiakkuuksia, joiden merkitys alueellisesti on suuri. Aivan kuten
alihankkijayritysten luokittelussa, ei ole maariteltdvissa tiettyja kriteereita, minka
puitteissa reittien tarkeytta voitaisiin verrata toisiinsa. Voidaan kuitenkin sanoa, etta
tietyilla reiteilla tarvittava erikoiskalusto, alueellinen sijainti, reitin aikana hoidettavien
asiakkuuksien erikoisvaatimukset ja muut kuljetustehtavat seka reittiin sidottujen
transaktiokustannusten laatu ja maard maarittavat reitin Kriittisyyden toiminnalle.
Postin kannattaisi harkita kuljetusreittien jaottelua samankaltaisella asteikolla, mika
on kaytdssa kuljetusalihankkijoiden Iluokittelussa. Reittien jaottelu erédénlaiseen
“tarkeysjarjestykseen” helpottaisi osaltaan maarittamaan ne reitit, joiden kohdalla

tehostamisen mahdollisuuksien tarkempi tutkiminen olisi olennaisinta.

5.2 Jatkotutkimuskysymyksia

Tama tutkielma on kasitellyt spesifia aihetta melko suppealla tavalla. Tutkimusta voisi
laajentaa ottamalla mukaan alihankkijayritysten nakdkulmaa kasiteltyihin aiheisiin ja
ottaa huomioon my0s ulkomaantoiminnot. Suomalainen kuljetusala
kokonaisuudessaan on monin tavoin poikkeuksellinen toimiala ja teoreettisempaa
jatkotutkimusta voisi suorittaa fragmentoituneella toimialalla toimivien yritysten
alihankintastrategioista ja PK- ja mikroyritysten toimintaedellytyksista kovan kilpailun

ja saantelyn alla olevalla toimialalla.

Postin nakokulmasta tulevaisuutta ajatellen olisi hyvad pohtia, mista uusia
kuljetusalihankkijoita voisi |6ytdd. Kuten aikaisemmin on mainittu, kuljetusalalla
ylivoimaisesti suuri osa yrityksistd on muutaman hengen mikroyrityksid ja isantien
jAddessa tulevaisuudessa elékkeelle, voi olla hyvin vaikea I|oytaa korvaavia
kuljetusyrittdjia heidan tilalle. Tulevaisuudessa potentiaalisesti odottava kuljettajapula
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on myo6s Postin sisdisestd ndkdkulmasta syyta ottaa huomioon, silla uusia kuljettajia
tulee alalle entistd vahemman ja erds mahdollinen tutkimuskohde onkin, olisiko
Postin mahdollista alkaa kouluttaa kuljettajia itse esimerkiksi oppisopimuksella.

Erds toinen mahdollinen kohde on selvittda kalustotoimittajien kanssa, olisiko
mahdollista saada peralaudoilla varustettuja, pakettiautoiksi rekisteroityja
jakeluautoja. Kuljetuspalveluilla suuri osa kalustosta on peralaudallisia, kuorma-
autoiksi rekisteroityja pakettiautoja ja naiden vaihtaminen kalustoon jota olisi
mahdollista ajaa henkildautokortilla, helpottaisi olennaisesti uusien kuljettajien

|oytamista.

Liséksi olisi syyta tutkia, olisiko haja-asutusalueilla jakelutoimipaikkojen toiminnan
laajentaminen koskemaan enemman myos kuljetuspalveluiden tehtavia kannattavaa
ja toteuttamiskelpoista. Esimerkiksi nykyisin haja-asutusalueilla aluekuljetusten
hoitamat NoJa-asiakkuudet voisi siirtdd jakelutoimipaikkojen vastuulle ja muuttaa
aluekuljetusten toimintaa néailla alueilla enemman jakelutoimipaikkoihin keréatyn,
asiakkailta noudetun postin kerailyksi ja toimittamiseksi postikeskuksiin. Polttoaineet
ovat suuri kustannuserd ja vuositasolla raskaan kaluston ajojen lyhentaminen

saattaisi tuoda osaltaan tuoda kaivattuja saastoja.
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Liitteet

Haastattelukysymykset lhanamaki 5. 7. 2014

1. Mitkd ovat kuljetuspalveluiden, aluekuljetuksen ja runkokuljetusten
viralliset maaritelmat?

2. Kuinka monta alihankkijayritystd toimii suoraan tai epasuorasti
Tampereen aluekuljetuksen alaisuudessa?

3. Mitkd ovat tarkeimmat alihankkijoiden hoitamat vuorot Tampereen
postikeskuksen kuljetusterminaalin nédkdkulmasta? Kuinka monta
alihankkijayritysta voisi luokitella tarkeimmiksi?

4. Kuinka monta yritysta yhteensa ajaa naita vuoroja?

Kuinka monta ajoneuvoa arviolta nailla yrityksilla on k&aytossa?
Kuinka monta prosenttia kaikista vuoroista ajetaan
alihankkijayritysten toimesta? Onko kausittaisia eroja?

7. Mita etuja ajoneuvoseurantalaitteiden asennuksesta on ollut?

Mita etuja voitaisiin saavuttaa asentamalla vastaavat seurantalaitteet
tarkeimpien alihankkijayritysten ajoneuvoihin a) alihankkijoiden
nakokulmasta b) Itellan nakékulmasta?

9. Mitk& ovat laitteiden asennuksen yksikkokustannukset per ajoneuvo?

Haastattelukysymykset Koskinen 31. 1. 2014

1. Mik& on Postin hankintaosaston historia lyhyesti?

2. Mitk& ovat Postin sdastbohjelman vaatimukset a) hankintaosastolle
yleisesti b) kuljetuspuolelle erityisesti?
Mika kaytannodssa on Postin alihankintakonsepti?

4. MitkA ovat VR-Transpoint kaupan valittbmat vaikutukset

hankintaosastolle?
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5. Mink& tyyppiset kuljetusalihankkijat ovat Postin nakokulmasta
tarkeimpia?
6. Miten Posti luokittelee kuljetusalihankkijoita?

Kuinka monta kuljetusalihankkijayritysta Postilla on télla hetkelld ja
miké& on tavoite?
Mitk&a ovat kuljetusalihankinnan suurimmat haasteet talla hetkella?
Millaisia askeleita toimittajayhteistydn syventdmisessa on jo tehty ja
mita tulisi edelleen kehittaa?

10. Ovatko kuljetusalihankkijat mukana kehittamassa reitteja?

11. Milla perusteilla toimittajille maksetaan ajetuista reiteista?

Haastattelukysymykset Visuri 13. 12. 2013

Milla perusteilla paatetaan alihankittavat vuoro?

2. Mitkd ovat kuljetusterminaalien nakodkulmasta alihankinnan kayton
suurimmat edut?
Missa asioissa alihankinnassa olisi kehittdmisen varaa?

4. Kuinka paljon alihankinnasta on apua puskuroimaan tavaramaaran
kausittaisia vaihteluita?

5. Mink& tyyppisia vuoroja hoitavat alihankkijat ovat kenttatyon
nakokulmasta tarkeimpia?

6. Kuinka paljon alueellisia eroja on alihankinnan kaytossad ja
minké&laisia ne ovat?

7. Mitka ovat kenttatydon nakdkulmasta parhaimmat tavat konkreettisesti
syventaa yhteistyota valittujen toimittajien kanssa?

8. Ovatko alihankkijat mukana kehittamassa toimintaa ja jos ovat, milla

tavoin?



