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Makinen, P. 1993. Puutavaran kuljetusyritysten menestymisen strategiat. Summary: Strategies used by timber truck
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Tutkimuksen yleiseni tavoitteena oli selvittid, miten puu-
tavaran kuljetusyritys menestyy kilpailussa toimialallaan.
Erityistd huomiota kiinnitettiin toimialan rakenteeseen ja
sen vaikutukseen alan kannattavuuteen. Lisiksi paneu-
duttiin strategisiin ryhmiin ja menestyneimpien yritysten
ja yritysryhmien kilpailustrategioihin. Teoreettinen kil-
pailustrategia operationalisoitiin.

Tutkimuksessa haastateltiin 53 puutavaran kuljetus-
yrittdjad. Yrittajien keski-iki oli 51 vuotta. 35 % yrityk-
sisté oli kommandiittiyhti6itd, 6 % avoimia yhtiditi ja 59
% toimi ammatinharjoittajina. Autoja yrityksissi oli kes-
kiméarin 1,5, ja haastatteluajankohtana niiden keski-ika
oli neljd vuotta. Alalle sopivaa koulutusta tai kurssitusta
yrittdjilld oli vahan. Lahes yhdeksilla yrittéjalla kymme-
nestd ei ollut minkaanlaista alan koulutusta ja neljilla
viidesti ei ollut kurssitusta. Puutavara-autoilijat suhtau-
tuivat toimintaansa enemmién ammatinharjoittajina kuin
yrittdjind. 61,5 % yrittajista ilmoitti pitavinsa ylla yritys-
toimintaa pelkistaan saadakseen itselleen tyopaikan.

Toimialan toiminnallinen kannattavuus on ollut vuosi-
na 1984-1990 hyvi ja liiketaloudellinenkin kannattavuus
melko hyva. Kaikkien kannattavuuden tunnuslukujen
suunta on viime vuosina ollut alaspdin. Toimialan oma-
varaisuusasteprosentin mediaani on pysytellyt noin 20
%:n ja velkojen suhde liikevaihtoon noin 40 %:n tuntu-
massa. Toimiala on ollut puunkorjuuta kannattavampi
ennen kaikkea alalle tulon esteiden vuoksi.

Strategisia ryhmii etsittiin cluster-analyysilld, Wardin
menetelmalla. Merkittaviksi liikkkuvuuden esteeksi osoit-
tautui asiakassuh kesto. M yneimmat yritykset
kéyttivit kustannuspainotteisen keskittymisen kilpailustra-
tegiaa. Tdma toteutettiin kapasiteetin kiyttdasteen opti-
moinnilla ja oikeiden asiakkaiden valinnalla. Parhaiden
yritysten strateginen asema tulevaisuutta ajatellen arvioi-
tiin hyviksi. Menestyminen tulevaisuudessa edellyttda
ennen kaikkea aktiivisuutta ja innovointikykya.

The general aim of the study was to determine how
timber truck transport business succeeds in the competi-
tion within its sector. Particular attention was paid to the
structure of the sector, and the effect it has on profitabili-
ty in the sector. Furthermore, strategic groups were looked
at in depth, as well as the competitive strategies of the
most successful companies and groups of companies.
The theoretical competitive strategy was operationalized.

A total of 53 timber truck transport entrepreneurs were
interviewed. The average age of the entrepreneurs was 51
years. Of the businesses, 35 % were partnership compa-
nies, 6 % were open companies and 59 % were self-
employed. The businesses owned an average of 1.5 trucks,
and at the time of interviewing their average age was four
years. The entrepreneurs had little schooling or short-
term training suitable for the line of business. Nearly nine
out of ten entrepreneurs had no schooling for the line of
business, and four out of five had no short term training.
The attitude of the timber truckers toward their activities
was more like that of self-employed persons than that of
entrepreneurs. A total of 61.5 % of the entrepreneurs
reported that they carried on entrepreneurship simply to
assure themselves of a job.

The operational profitability of the sector has been
good in the years 1984 to 1990, and the business profit-
ability fairly good. The median equity ratio in the sector
has remained at about 20 % and the ratio of debts to
turnover about 40 %. The sector has been more profitable
than forest machine contracting primarily due to the bar-
riers to entry into the sector.

Cluster analysis, using Ward’s method, was used for
seeking out strategic groups. The length of the customer
relationships proved a significant barrier to mobility. The
most successful businesses used the competitive strategy
of cost weighted focussing. This was done through opti-
mization of the capasity utilization rate and through choice
of correct customers.The strategic position for the most
successful businesses was judged to be good in the future.
Success in the future will require above all activeness and
innovation ability.

Keywords: timber truck transportation, profitability, strategic group, competitive strategy, mobility barriers.
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Alkusanat

Puunkorjuun ja varsinkin puutavaran autokulje-
tuksen toimialat ovat olleet, erilaisista ndkemyk-
sistd riippumatta, melko suljettuja kotimarkki-
noita. Toimialoilla on ollut strategisia (sopimuk-
set) ja luonnollisia (liikenneluvat) alalle tulon
esteitd. Kotimarkkinakehityksen ja Euroopan in-
tegraatiokehityksen myotd myos namé markki-
nat avautuvat ja saattavat joutua jopa kansainva-
lisen kilpailun paineeseen. Télloin perinteinen
urakointihenkinen ajattelu ei endd riitd vaan nd-
mikin toimialat on ndhtéva samanlaisena yritys-
toimintana kuin mika tahansa yritystoiminta.
Toimialojen kehittyessi ja rakenteiden muuttu-
essa myos tutkimuksen on vastattava muutospai-
neisiin ja pyrittavd pysymaan kehityksen kérjes-
sd. Tama tutkimus kasittelee puutavaran auto-
kuljetuksen toimialan rakenteita ja yrityksid ja
on toivottavasti jonkinlainen paanavaus strategic
management-nikokulmalle puunhankinnan toi-
mialan tutkimuksessa. Toivon myds, ettd timd
tutkimus auttaa osaltaan ymmartaimaén pienyri-
tysten asemaa ja tarkeyttd Suomen kansan- ja
metsi- ja puutaloudessa ja auttaa konkreettisesti
parantamaan pienyrittdjien toimintaedellytyksia.

Tutkimus puutavara-autoilijoista sai alkusysi-
yksen kahdelta taholta. Toisaalta Metséntutki-
muslaitoksessa tehty tutkimus metsidkoneurakoit-
sijoista suuntasi mielenkiintoni luonnollista tie-
tddn puunkorjuuta seuraavaan vaiheeseen, kulje-
tukseen, toisaalta Metsdalan Kuljetusyrittdjit ry:n
toiminnanjohtaja Heikki Parkkonen esitti toivo-
muksen kuorma-autoyrittdjien tutkimisesta. Ha-
nelle haluankin esittad parhaimmat kiitokseni ra-
kentavasta yhteistyOsta.
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1 Johdanto

1.1 Puutavaran autokuljetuksesta

Kaukokuljetuksen osuus on 10-20 % puutava-
ran tehdashinnasta. Kaukokuljetuksen kokonais-
suoritteesta kuorma-autoilla hoidettiin 53,8 %
vuosina 1988-1991 (Laajalahti & Pennanen 1989,
1990, 1991, Laajajahti & Siteri 1992). Metsi-
teollisuuden kansainvilisen kilpailukyvyn ylli-
pitdmiseksi myds puutavaran autokuljetuksella
tdytyy olla kilpailukykya pitkalld aikavililld seki
kansainvilisesti ettd kotimaisia korvaavia kulje-
tuspalveluja vastaan. Toimialan sééntelyn vihen-
tyessd myds yrittdjien valinen kilpailu on lisdén-
tymidssd ja potentiaalisen kilpailun vaikutus li-
sddntyy toimialalla.

Toimialan tutkimus yritystutkimuksen mene-
telmin on tihdn asti ollut vihiisti Suomessa.
Kuorma-autoliikennetté on tutkittu lahinni kan-
santalouden nakokulmasta, sddntelyn vaikutuk-
sen, kilpailun lisédmisen vaikutuksen ja toimin-
nan tehokkuuden kannalta (Kaipainen & Niska-
nen 1987, Ollila 1989, 1990). Kuljetuksenantaji-
en ja autoilijoiden vilisten sopimusten merkitys-
td on tutkinut Hokkinen (1991). Autokuljetuksen
toimialasta on myos keritty toimialatilastoja (Yri-
tystutkimuksen ... 1991). Yrittdjin menestymi-
sen edellytyksid ja kilpailukeinoja ei ole tietti-
vasti tutkittu eikd myoskadn puutavaran autokul-
jetuksen (toimialan) tarjoamia yleisid menesty-
misen mahdollisuuksia tai toimialalla mahdolli-
sesti esiintyvid yrittaja- tai yritysryhmié, ns. stra-
tegisia ryhmia.

Kuljetuspalvelusta maksettavat hinnat ovat pe-
rustuneet Metsdalan Kuljetusyrittdjit ry:n ja Met-
siteollisuuden kuljetuksenantajien yhdessi neu-
vottelemiin hintoihin. Lahtokohtana neuvotteluis-
sa ovat olleet kummankin osapuolen laatimat
kustannuslaskelmat kuljetuksen kustannuksista.
Laskelmat ovat perustuneet tutkimuksiin, joissa
on tukeuduttu keskimdirdisiin kustannuksiin.
Kaytetty menetelma on ollut todennikoisesti kiyt-
tokelpoisin oloissa, joissa vapaa hintakilpailu ei
ole todellinen vaihtoehto.

Metsitehossa on tutkittu puutavaran autokul-
jetuksen tuottavuutta ja siihen vaikuttavia teki-
joitd (Heiskanen 1948, Autokuljetusvaraston ...
1973, Jukkola & Savolainen 1973, Vesikallio
1973, Savolainen 1974, 1977a, 1977b, 1978,
Myllyniemi 1979, 1980, Yla-Hemmili 1981, Pen-

nanen 1982, 1984, Salminen 1985, Alve 1988,
Korpilahti 1988c, Imponen & Pennanen 1989,
Oijala & Pennanen 1989, Alve & Pennanen
1990a, Marjomaa & Oijala 1990, Oijala & Siteri
1991). Erikseen on tutkittu polttoaineen kulutus-
ta (Koskinen & Pennanen 1986), metsiautoteiti
ja tienvarsivarastoja ( Rysd 1971, Jukkola &
Melkko 1975, Voipio & Korpilahti 1988, Alve
& Pennanen 1990b), uittoon ajoa (Salminen ym.
1979, Rajala 1982) ja meno- ja paluukuljetuksia
(Mikkonen 1986). Lisiksi Metsitehossa on tut-
kittu kokopuuraaka-aineen autokuljetusta (Pel-
tola 1976), osapuun autokuljetusta (Pennanen
1983, Higgblom & Pennanen 1983), kokonais-
urakointia puun korjuussa ja kuljetuksessa (Mik-
konen 1987) ja kuorman painon mdirittelyd
(Heikka 1990). Selvityksid on tehty metsiteolli-
suuden raakapuun korjuun ja kaukokuljetuksen
puuméiristd ja kustannuksista (esim. Laajalahti
& Pennanen 1989, 1990, 1991, Laajalahti & Si-
teri 1992). Korpilahti (1988b, 1988a, 1989a,
1989b) on tutkinut kausivaihtelun vaikutusta puu-
tavaran autokuljetukseen, aikataulu-ajon vaiku-
tusta tehtaiden vastaanottokustannuksiin ja auto-
kuljetuksen tuottavuuteen ja kehitellyt autokul-
jetuksen resurssien suunnittelumallia. Korhonen
& Oijala (1991) ovat tutkineet erilliskuormaajan
Kiyttod.

Ruotsissa kuten muuallakin tehdyt puutavaran
autokuljetukseen liittyvit tutkimukset (ks. esim.
Ljubic 1984, Beardsell 1986, Sessions & Bal-
com 1989 tai McCormack 1990) ovat keskitty-
neet padasiassa tyon tuottavuuden parantamiseen
joko auton toimintoja tai tiestdd parantamalla.
Ruotsissa on tutkittu mm. erillisen nosturiyksi-
kon kéyttod kuorman teossa (Carlsson ym. 1981),
lastin sitomiseen liittyvid ongelmia (Nordén 1974,
Larsson & Akerman 1977), kuorman koon mii-
rittdmistd (Lofroth & Rédstrom 1988), mahdolli-
simman kevyen yhdistelmin valitsemista
(Bengtsson ym. 1985), kuorman painon mittaa-
mista ajoneuvon piilla (Nordén 1975), puutava-
ran tehdasvastaanottoa (Almquist 1974) ja kau-
kokuljetuksen tutkimus- ja seurantajirjestelmii
(Larsson & Permaim 1975). Hieman kokonais-
valtaisemmin on kaukokuljetusta tutkittu selvit-
timélld runkojen kuljetusta autoilla (Larsson &
Nilsson 1977); on my®s yritetty kehittéi erityistd
kaukokuljetusmallia (Larsson 1972, Gregersen
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& Nylinder 1979).

Yhdysvalloissa purettiin sidntely4 kuorma-au-
toliikenteen osalta kymmenisen vuotta sitten
(Motor Carrier Act 1980). Siintelyn jalkeistd
tilaa kuljetusmarkkinoilla mm. kilpailun lisizn-
tymisen ja palvelun laadun osalta on tutkittu pal-
jon (esim. Spady & Friedlaender 1978, Fried-
laender & Spady 1981, Friedlaender & Wang
1983, Rakowski 1988 ja Corsi & Scheraga 1989).

Siiéintelyn purkamisen tirkein tavoite oli saada
kilpailua toimialalle helpottamalla alalle pédsyi
jamahdollistamalla hintakilpailu. Winstonin ym.
(1990) mukaan rautatiet ja erikoisliikenne (truck
load) hyotyivit sidntelyn purkamisesta, kun taas
kappaletavaran rahtaajien (less-than-truckload)
voitot pienenivit. Rakowskin (1988) mukaan
kappaletavaraliikenteessid on tapahtunut keskit-
tymistd ja yritysten lukuméirid on pienentynyt.
Alalle tulon esteena toimii suuri padomien tarve
verrattuna esim. erikoisliikenteeseen (yhden tuot-
teen rahtaajiin). Keskittymisestd huolimatta kan-
nattavuus kappaletavaran liikenteessd on Rakows-
kin (1988) mukaan ollut huono kovan hintakil-
pailun vuoksi.

Corsi ym. (1991) ovat tutkineet kappaletava-
ran rahtaajien strategioita ennen ja jilkeen sdin-
telyn purkamisen ja strategian ja strategian muu-
toksen vaikutusta yritysten menestymiseen. Hei-
ddn mukaansa sddntelyn aikaan parhaan tuoton
toi maantieteellisen keskittymisen strategia, kun
taas sddntelyn purkamisen jalkeen paras strate-
gia oli differointi. Ne yritykset, jotka eivit olleet
muuttaneet strategiaansa, olivat selviytyneet par-
haiten kilpailuympiriston muutoksesta. Kustan-
nusetuun tdhtdava strategia osoittautui kaikkein
huonoimmaksi vuonna 1987. Tdhidn strategiaan
tahtasivit useimmat, ja seurauksena oli kova hin-
takilpailu, eikd todellista kustannusetua pystytty
saavuttamaan. Strategia ei siis perustunut ainut-
laatuiseen osaamiseen.

Kokonaisia kuormia (truckload) rahtaavien yri-
tysten strategian muutoksia sdantelyn purkami-
sen jalkeen ovat tutkineet Corsi & Grimm (1989).
Heiddn mukaansa enemmisto yrityksistd muutti
strategiaansa siirryttdessd vapaampaan Kilpailu-
ympiristoon mutta muutos itsessaén ei ollut sel-
vd menestyksen tae. Kirjoittajien mukaan osa
strategisista muutoksista johti parempaan tulok-
seen ja osa huonompaan.
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1.2 Toimialan ja yrityksen tutkimisesta

Toimialaa voidaan lihestyd periaatteessa kah-
desta eri suunnasta, koko toimialaa tarkastellen
tai yrityksen suunnasta. Kun toimialaa tarkastel-
laan koko toimialan kannalta, kiinnostuksen koh-
teena ovat toimialan rakenteen, kayttiytymisen
ja menestyksellisyyden tutkiminen. Industrial
organization-teoriat keskittyvit erityisesti toimi-
alan tehokkuuteen (esim. Bain 1956, Scherer
1980, Morris ym. 1986, Williamson 1985, Tirole
1988). Kuorma-autoliikenteen yhteydessa on
usein pohdittu sddntelyn vaikutusta toimialan te-
hokkaaseen toimintaan ja myos kilpailun lisaa-
misen keinoja (Kaipainen & Niskanen 1987, Ol-
lila 1989, 1990). Monet muut valtiovallan toimet
vaikuttavat erilaisina veroina ja maksuina toimi-
alan toimintaan ja yleisiin mahdollisuuksiin ke-
hittyd ja pysyé elinkelpoisina. Burch (1986) on
pohtinut tarkemmin, millaiset mahdollisuudet
yhteiskunta tarjoaa yrittimiselle. Yhteiskunnan
tarjoamista mahdollisuuksista riippuu paljon yri-
tysten menestyminen. Myds Lahti (1986) on tar-
kastellut monipuolisesti pienyritysten roolia ja
merkitystd Suomen kansantaloudessa.

Lahden mukaan pienyritysten menestymis-
edellytykset eivit liity ensisijaisesti kustannuk-
siin vaan ne ovat suurten yritysten ongelmana.
Niin ei varmaankaan ole kaikilla toimialoilla,
silld esim. padoma- ja tyovaltaisilla toimialoilla
yritysten menestyminen saattaa perustua kustan-
nusetuun varsinkin tdysin avoimilla toimialoilla,
jotka kohtaavat kansainvilistd kilpailua. Tallai-
sen ulkomaisten pienyritysten kilpailun kohteek-
si kotimarkkinoilla joutuvat esim. jotkut kulje-
tusmarkkinasegmentit ainakin niin kauan kuin
ulkomaisilla pienyrityksilld on selvid, esimer-
kiksi polttoaine-, pddoma- ja palkkakustannus-
etuja. Ulkomaisten kuljetusyritysten tilapdiset
kustannusedut johtuvat sekd toimialojen vapau-
tumisesta ettd erilaisista toimintaedellytyksist
eri maissa. Toisaalta Lahti (1986) on oikeassa
todetessaan, ettd pienyritysten tehtivind avoi-
milla sektoreilla on etsid luovasti uusia ratkaisu-
ja ja toimia talouseldmén uudistajana ja aktivoi-
jana. Téllainen roolihan yrittéjilta osittain puut-
tuu sdannellyilld toimialoilla. Toimialan toimin-
taedellytykset syntyvit kaikkien toimien yhteis-
vaikutuksesta. Toimialan taloustieteessd (Indust-
rial organisation economics) ei ole perinteisesti
paneuduttu kovin tarkasti toimialojen sisélld esiin-
tyvien strategisten ryhmien merkitykseen toimi-
alan ja strategisessa ryhmissd vaikuttavien yri-
tysten menestymiseen (Porter 1979).

Kun valtiovallan toimet ovat vakiintuneet ja



toimiala on joko suljettu tai avoin tai jotain silti
vililtd, on mahdollista arvioida toimialan elin-
kelpoisuutta ja sitd, millaisia edellytyksid toimi-
ala tarjoaa silld toimivalle yritykselle todellisuu-
dessa. Vaikka toimialan rakenne muuttuu koko
ajan ja yritykset pyrkivit parantamaan strategi-
sia asemiaan, voidaan kuitenkin tiettyni hetkeni
tehty toimialan analyysi kuvitella tehtiviin staat-
tisessa tilassa olevasta toimialasta. Kun pohdi-
taan toimialan yrityksille tarjoamia elinkelpoi-
suuden edellytyksid yleensi ja erilaisissa strate-
gisissa ryhmissi, asiaa lihestytiin yrityksen kan-
nalta ja mietitddn sitd, onko yrityksen olemassa-
ololle toimialalla mitéin taloudellisia perusteita.

1.3 Toimiala

Porter (1980) maddrittelee toimialan yrityksisti
muodostuneeksi ryhmiksi, joka tuottaa keske-
nddn liheisesti toisiaan korvaavia tuotteita tai
palveluja. Porterin mukaan toimialan kannatta-
vuus riippuu toimialan rakenteesta. Toimialan
rakenne muodostuu viidesti kilpailuun vaikutta-
vasta tekijésta: hankkijoista, asiakkaista, korvaa-
vista tuotteista, potentiaalisista tulokkaista ja yri-
tysten vilisesta kilpailusta. Nama tekijit yhdessi
médrddvit toimialan yleisen kannattavuuden ja
alan houkuttelevuuden.

Potentiaalisiin tulokkaisiin ja yritysten vili-
seen Kilpailuun vaikuttaa sidntelyn maéri toimi-
alalla. Potentiaalista kilpailua on tutkittu mm.
contestability-analyysilli (Baumol ym. 1982,
Hatten & Hatten 1987). Jos potentiaalinen kil-
pailu on tehokasta, yrityksilld ei ole varaa kiyt-
tdytyé tehottomasti tillaisilla markkinoilla (Nis-
kanen ym. 1988). Tillaisia markkinoita kutsu-
taan koeteltaviksi (contestable). Koeteltavuuden
ehtona on, etti alalla ei ole uponneita kustannuk-
sia. Sadnnellyt markkinat eivit ole erityisen koe-
teltavia. Sdannellylla toimialalla voidaan kilpai-
lijoita pudottaa pois kovalla hintakilpailulla ja
nostaa hintoja myohemmin. Rakowskin (1988)
mukaan USA:n kappaletavaran liikenteessa sdin-
telyn purkamisen jalkeen kilpailijoita yritettiin
pudottaa pois markkinoilta kovalla hintakilpai-
lulla. Niin kévikin, mutta avoimille ja koetelta-
ville markkinoille on aina tulossa uusia tulokkai-
ta, jolloin hinnan alennukset jdavitkin pysyvik-
si, koska toimialalla ei ole alalle tulon kontrollia.
Rakowskin (1988) mukaan kappaletavaran lii-
kenteen huono yleinen kannattavuus USA:ssa
on seurausta edelld mainitusta hintakilpailusta.
Hénen mukaansa toimialalta ovat joutuneet lih-

teméin ennen kaikkea ne tehottomat yritykset,
joita sdédntely suojasi ennen vuotta 1980).

Potentiaalisten tulokkaiden toimintaan vaikut-
tavat alalle padsyn esteet, jotka voivat olla strate-
gisia tai luonnollisia. Strategiset esteet ovat jo
alalla toimivien yritysten luomia, ja luonnolliset
esteet ovat muunlaisia, mm. julkisen vallan toi-
mesta luotuja (Niskanen ym. 1988). Strategiset
esteet (esim. tavoiteansiosopimukset) voivat olla
jopa kaikkien toimialalla olevien yritysten suo-
jana tai jonkin yritysryhmin suojana. Toimialan
houkuttelevuudesta riippuu, ovatko yritykset ha-
keutumassa sieltd pois vai onko uusiakin yrityk-
sid tulossa alalle.

Strategisiin esteisiin liittyy laajempi kisite, stra-
tegiset ryhmit. Strategiset ryhmit ovat toimialan
sisilld esiintyvid ryhmid. Ne voidaan madritelld
ryhmiksi yrityksid, jotka kiyttivit samaa kilpai-
lustrategiaa (Harrigan 1985). Toiseksi yritykset
strategisessa ryhmissi ovat enemmiin toistensa
kaltaisia kuin ryhmin ulkopuolella olevien yri-
tysten kaltaisia, ja kolmanneksi samassa ryhmissi
olevat yritykset reagoivat samankaltaisesti mah-
dollisuuksiin tai uhkiin markkinoilla (Thomas &
Venkatraman 1988). Strategisten ryhmien kiisite
tarjoaa hyvin vilitason toimialan tutkimisessa
(Porter 1980). Tutkimalla toimialaa kokonaisuu-
tena menetetddn tirkeitd toimialan siséisid stra-
tegisia eroja ja toisaalta pelkistdin yritystason
tiedot eivit ole aina yleistettivissi toimialan ta-
solle (Harrigan 1985, Hatten & Hatten 1987).

Koska kuljetuspalvelujen hinnat ovat mdriy-
tyneet péddasiassa kuljetuksenantajien ja kulje-
tuksensuorittajien valtakunnallisissa neuvotteluis-
sa, tdimd saéntelevi tekiji on ollut tirked kannat-
tavuuden ja elinkelpoisuuden kannalta. Lisiksi
useilla yrityksilld on ollut vuosisopimus asiak-
kaan kanssa ja tima sopimus on toiminut varsin
merkittavina alalle padasyn (entry) tai liikkkuvuu-
den esteend (mobility barrier). Se on vihentiinyt
yritysten vilistd hintakilpailua. Alalla on lisiksi
ollut kiytossa liikennelupajirjestelmd, joten uu-
sien tulokkaiden uhka on ollut vahiinen. Liiken-
nelupajérjestelma on toiminut luonnollisena alalle
paédsyn esteend. 1990-luvulla lupajirjestelmai
helpotetaan huomattavasti ja alalle tulo helpot-
tuu, miki lisdd yritysten vilistd kilpailua. Séén-
telyn purkamisesta on kokemuksia mm. Ruotsis-
ta ja Yhdysvalloista (Possibilities ... 1983, Selvi-
tys ammattimaisen ... 1989, ks. myds kappale
1.1). Siirtyminen valtakunnallisista yrityskohtai-
siin sopimuksiin ei todennikdisesti laske alalle
padsyn tai liikkuvuuden esteitd. Davisin ym.
(1983) mukaan kuljetuksenantajat pyrkivit yleen-
s, olivatpa ne pienid tai suuria, kiyttiméin mah-
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dollisimman harvalukuista liikennditsijamaéraa.

Liikennelupajirjestelma on vihentinyt huomat-
tavasti potentiaalista kilpailua. Se on jattanyt toi-
mialan ulkopuolelle kaikki satunnaiset kokeili-
jat, joita esiintyy esim. puunkorjuussa ns. kau-
siurakoitsijoina. Toimialan elinkelpoisuuden pe-
rustan ovat tahdn asti maaranneet padasiassa kdy-
tossd olleet valtakunnalliset sopimukset ja kor-
vaavien vaihtoehtoisten kuljetusmuotojen kayt-
tomahdollisuudet, siis ldhinna uiton ja rautatei-
den kédyttomahdollisuus. Myos alalta 1hdon help-
pous vaikuttaa elinkelpoisuuteen. Jos yrityksen
on helppo ldhted alalta, sen ei tarvitse tyytya
alhaisiin tuottoihin; niihin on tyydyttava aloilla,
joilta on vaikea lihtei ja joilla on kova hintakil-
pailu.

Puutavaran autokuljetuksessa ovat avainase-
massa asiakkaat ja ennen kaikkea asiakkaitten
teollisuuslaitosten puuntarve. Metsiteollisuus-
tuotteiden vienti ja raakapuun kysyntd ohjaavat
autokuljetuksen volyymid, ja se on lahtokohta
kuljetusmaksuneuvotteluissa. Vaikka kuljetuspal-
velun hinta maaraytyisi neuvotteluteitse, taustal-
la vaikuttaisivat markkinamekanismi ja ennen
kaikkea vientituotteesta saatava hinta. Jos kulje-
tuspalvelun hinta seuraa suoraan vientituotteen
hintaa, autokuljetuksen kannattavuus riippuu hy-
vin paljon asiakkaan lyhyen aikavilin tulosta-
voitteista. Liikennditsijd, joka on pystynyt saa-
vuttamaan kilpailuetua oikean strategisen ase-
man valinnalla, selvida hiljaisistakin ajoista pa-
remmin.

1.4 Yritys ja pienyritys

Yritysta voidaan ldhted kisittelemddn esimer-
kiksi siitd, mikd on yrityksen merkitys yhteis-
kunnassa ja tdssd tapauksessa erityisesti pienyri-
tyksen merkitys. Pienyritysten merkitysté yhteis-
kunnalle voidaan kuvata ehkd seuraavalla Reil-
lyn (1980) havainnolla: Afganistanin ja Iranin
kriisin aikana presidentti Carter peruutti kaikki
puhetilaisuutensa paitsi noin 2000 yrittdjalle tar-
koitetun seminaarin pienyrittimisestd. Tilasto-
keskuksen (Suomen yritykset ... 1991) mukaan
pienyritysten (alle 10 tydntekijad) osuus oli vuon-
na 1989 kaikista yrityksistd 87 %, pienyritykset
tyollistivat 17 % yritysten tyollistimastd tyovoi-
masta, liikkevaihdon osuus oli 15 % ja maksettu-
jen palkkojen osuus 13 % kaikkien yritysten mak-
samista palkoista. Vuonna 1989 Suomessa oli
122 648 yritysti, joista 106 376 pienid, 14 889
keskisuuria ja 1419 suuria.
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Yritys, pienyritys, yrittdjd ja yrittdjyys voi-
daan mairitelld monella tavalla. Madritelmiin
palataan yrittdjyyden osalta tarkemmin luvussa
2.3.1. Tissd vaiheessa yritetddn tunnistaa yritys-
td ja nimenomaan pienyritysta. Klassisen yritys-
teorian mukaan yritys toimii itsendisesti markki-
noilla kilpailutilanteessa ja tavoitteena on voiton
maksimointi. Lahden (1986) mukaan klassinen
yritysteoria on ainoa mahdollinen ldhtokohta
pienyritysten tutkimiseen. Haahti (1989) taas kat-
s00, ettd jos yhtendinen pienyrityksen teoria on
johdettavissa, sen juuret asettuisivat behavioris-
tisen yrityksen teorian ja yrittdja-innovaatioteo-
rioiden lehviston alle kaksiosaisena kasvun ja
kehityksen teoriana dynaamisessa taloudessa.
Pienyrityksen médrittelystd Lahti (1986) huo-
mauttaa, ettd ensisijainen nakokulma on mikro-
taloudellinen. Tdmé nakokulma etsii vastausta
siihen, miten pienyritys menestyy kilpailussaan
toimialallaan. Tdmé on myds tdman tutkimuksen
nakokulma, mika on konkreettisesti havaittavis-
sa tutkimuksen nimesta.

Storeyn (1982) kuvauksen mukaan pienyrityk-
sen piirteisiin kuuluu, ettd silld on yleensi pieni
markkinaosuus, vaikka silla voi joskus olla suuri
markkinaosuus hyvin pienista markkinoista. Pien-
yritysté johtavat yleensd sen omistajat. Yrittdjat
ovat laillisesti riippumattomia paatoksenteossaan,
vaikka todellisuudessa rahoittajilla voi olla pal-
jonkin vaikutusta. Pienyritys tuottaa yleensa vain
yhti tuotetta tai tuotteita, jotka ovat samankaltai-
sia. Pienyritys toimii yleensi paikallisella tasol-
la, joskus voi olla kyse viennistd tai tuonnista.
Steinhoffin (1978) mukaan pienyritys on mika
tahansa yritys, joka on pieni myyntivolyymin,
henkilomairin tai investointien osalta suhteessa
alan suurimpiin yrityksiin (Lahti 1986).

Jos yritystd ajatellaan rationaalisena yksikko-
nd, yrityksen toiminta-ajatus, yrityksen toimin-
nan tarkoitus, liikeidea, strategia ja pdamaarat
saattavat vaihdella, mutta liiketoimintaa harjoit-
tavat yritykset ovat olemassa saadakseen toimin-
taansa sijoittamalleen padomalle tuottoa. Tdéméin
kannattavuuden padmadran taytyy toteutua pit-
killd aikavililld esim. vakavaraisuuden myon-
teisend kehityksend. Kannattavuus pitkalla aika-
vililld vaatii, ettd lyhyen aikavilin tuottotavoit-
teita asetettaessa ja yrityksen strategiaa suunni-
teltaessa varmistetaan edellytykset myds menes-
tymiselle tulevaisuudessa. Nykyiselld toiminnal-
la ei pidé tuhota tulevaisuuden toimintaedelly-
tyksia.

Kovenevassa kilpailussa suunnittelun merki-
tys yrityksen ohjauksessa on entisestdin koros-
tunut. Toiminta ja suunnittelu voidaan jakaa stra-



tegiseen, taktiseen ja operatiiviseen osaan. Lah-
den (1988) mukaan strateginen suunnittelu on
ty6td, jolla yritysjohto luo kisityksensd menes-
tyksen avaintekijoista. Strategisen suunnitelman
ydin on niissé tekijoissd, jotka auttavat yritysti
menestymddn nyt ja tulevaisuudessa. Niiden
menestyksen perustana olevien tekijoiden tunte-
minen on yrittdjille elintirkead. Timin tyon tut-
kimusongelmana on 16ytda puutavaran autokul-
jetuksen osalta niité strategisia menestyksen pe-
rusteita. Téssd tyossi tutkitaan siis yrityksen stra-
tegista sekd myos taktista ettd operatiivista suun-
nittelua ja toimintaa. Erityisesti paneudutaan yri-
tysten menestymiseen kilpailustrategian (Porter
1980) ja kilpailuedun (Porter 1985) kannalta.
Porterin malleihin on paidytty, koska ne ovat
erityisen mielenkiintoisia, ja toisaalta kappaleta-
varaliikennettd (Corsi ym. 1991) ja erikoislii-
kennettd (Corsi & Grimm 1989) koskevissa tut-
kimuksissa on myos tukeuduttu melko hyvilld
menestykselld Porterin geneerisiin strategioihin.
Corsi ym. (1991) ovat tutkineet toimialojen stra-
tegioita ennen saantelyn purkamista ja sen jil-
keen. My0s tdssa tyossa tutkittavalla toimialalla

on mahdollisuus samaan, koska aineisto on ke-
ritty sddntelyn alaiselta toimialalta. Sadntelyi on
purettu vuodesta 1991 ldhtien. Toisaalta toimi-
alaa tarkasteltaessa on pidettiva mielessi kilpai-
luteoreettisen nikokulman mahdolliset puutteet
(ks. esim. Lahti 1987).

Yleisesti ottaen toimialaa ja yritysti tutkitaan
tissd tyossi pitden lahtokohtana yritystason stra-
tegisia valintoja (strategic management). Yrityk-
sen strateginen asema toimialalla liittyy lahei-
sesti puunhankinnan suunnittelun tieteenalaan,
koska siind otetaan kantaa liiketaloustieteen ni-
kokulmasta katsoen siihen, miten puunhankinta
kokonaisuutena tulisi organisoida. Puutavaran
autokuljetuksen toimiala on osa puunhankinnan
laajaa toimialaa, ja strategisia valintoja tehtdessa
molempien toimialojen strategiset ratkaisut vai-
kuttavat toisiinsa. Myos taktisella ja operatiivi-
sella tasolla puutavaran autokuljetuksen toimi-
alaan liittyvd kysymyksenasettelu on puunhan-
kinnan suunnittelun tieteenalaa. Edellisen vuok-
si tdiman tyon katsotaan edustavan oleellisilta
osiltaan ennen kaikkea puunhankinnan suunnit-
telun tieteenalaa.

2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2.1 Toimialan kilpailuympiriston kuvaus
2.1.1 Hankkijat

Liikennoitsijan hankkijat muodostuvat neljasti
eri tekijdstd: autokaupasta, toiminnan rahoituk-
sesta, palkattavasta tyovoimasta ja erilaisia ai-
neettomia palveluja tarjoavista yrityksistd. Au-
tokauppaan luetaan mukaan perdvaunujen ja nos-
turien kauppa, erilaisten tarvikkeiden, varaosien
ja renkaiden toimittajat sekd poltto- ja voiteluai-
neiden toimittajat.

2.1.1.1 Autokauppa

Auton hankinta on liikennoitsijan suurin yksit-
tdinen investointi. Muita autokauppiaiden tarjo-
amia palveluja ovat rahoitus, huolto- ja korjaus-
palvelut ja varaosat. Kaikki namé voidaan ostaa
pakettina tai jokainen erikseen eri lahteestd. Au-
ton jilkeen tirkein investointi on peravaunu ja
kolmas suuri menoera on nosturi.
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2.1.1.2 Rahoitus

Térkeimmit rahoitusta tarvitsevat kohteet ovat
auto, perdavaunu ja nosturi. Rahoitusléihteini voi-
daan kiyttdd autokauppiaita, pankkeja, vakuu-
tusyhtioité, kuljetuksenantajaa, tyoelidkekassaa tai
ulkomaista rahoitusta. Eri rahoittajat tarjoavat
erilaisia ehtoja rahoitukselleen. Kustannuksiin
vaikuttavat asiakassuhteen lisdksi asiakkaan va-
kavaraisuus ja yrityksen tulevan toiminnan arvi-
oitu kannattavuus. Teollisuuden Keskusliiton
(Tehdasteollisuuden ... 1984) tekemin selvityk-
sen mukaan pienyritykset maksoivat vuosina
1974-1983 selviisti korkeampaa korkoa kuin teol-
lisuus keskimairin. Lahden (1986) mukaan oman
padoman lisdidgminen pienyrityksessi on yleensi
mahdollista vain tulorahoituksella toiminnasta.

2.1.1.3 Henkil6sto
Liikennditsijan tarkein henkiloresurssi on kuljet-

taja. Kuljettajat kuuluvat yleensi Auto- ja Kulje-
tusalan Tyontekijéliittoon ja LEL-tydelikekas-
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saan. Kuljettajien lisdksi liikennditsijat saattavat
tarvita huoltomiehia ja erilaista toimistohenkild-
kuntaa. Palkat ovat suurimpia kustannuseria kul-
jetusyrityksessd. Palkkakulujen pienentdmiseksi
on kdytetty liittoihin kuulumattomia tyontekijoi-
ta (Rakowski 1988) ja tyontekijoiden liittymistd
yrityksen omistajiksi (Davis ym. 1987). Amnab-
le (1973) on viittinyt, ettd taksan ja alalle tulon
kontrolloinnista hyotyivit yrittdjidkin enemmaén
jarjestdytyneet tyontekijat.

2.1.1.4 Ulkopuoliset palvelut

Liikennoitsijoiden kdyttamistd ulkopuolisista pal-
veluista tairkeimmat ovat huolto- ja korjauspal-
velut, tilitoimistojen tarjoamat palvelut ja Suo-
men kuorma-autoliiton tarjoamat palvelut. Mui-
ta satunnaisia toimistopalveluja voidaan kayttai
useastikin. Tilitoimistot hoitavat liikennditsijoi-
den kirjanpidon, tilinpdatokset ja verosuunnitte-
lun, usein myos investointien suunnittelun. Kuor-
ma-autoliitto on edustanut liikennoitsijoita val-
takunnallisissa ja alueellisissa taksaneuvotteluis-
sa, joissa on perinteisesti paitetty kuljetuspalve-
lun hinta. Kuorma-autoliitto seuraa myos kus-
tannuskehitysta ja laatii laskelmia liikenndinnin
kustannuksista.

2.1.2 Korvaavat tuotteet

Korvaavalla tuotteella (palvelulla) ymmarretdan
tissd sellaista palvelua, joka korvaa autoilijan
tarjoaman palvelun. Korvaavia tuotteita ovat puu-
tavaran kuljetuksessa uitto, rautatiekuljetus, teol-
lisuuden omat autot ja jatkettu lahikuljetus maa-
taloustraktorilla. Viimeksi mainittu on kilpailu-
kykyinen lyhyilla matkoilla ja uitto ja rautatie-
kuljetus pitkilli matkoilla. Lahes aina uitto ja
rautatiekuljetus edellyttiavit esikuljetusta autolla
tai traktorilla.

Uiton tai rautateiden kilpailukyky on aina alu-
eellista, ja molemmat sisdltavit ns. uponneita
kustannuksia, joita ei voi helposti tai ollenkaan
myydi. Uponneiden kustannusten vuoksi alalta
1ihdon esteet ovat korkeat ja kovassa kilpailussa
pdioman tuottotavoitteista saatetaan tinkid huo-
mattavasti, mikéd tekee uitosta ja rautatiekulje-
tuksesta usein huonon kilpailijan. Uiton ja rauta-
teiden kilpailukyky perustuu kustannusetuun.
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2.1.3 Potentiaalinen kilpailu

Potentiaalisessa kilpailussa on periaatteessa kak-
si tasoa: uudet autoilijayrittdjat ja toimintaansa
laajentavat alalla jo toimivat yrittdjat. Naihin voi-
daan sisallyttda yritysostot ja toiselta kuljetus-
alalta tai toimialalta siirtyminen ja vertikaalinen
integroituminen.

Koska uuden yrityksen tuleminen markkinoil-
le on perustunut tarveharkintaan (vuoteen 1991
asti), on potentiaalinen kilpailu ollut olematonta.
Jos tarveharkinta on toiminut hyvin ja alalla on
ollut kysyntda vastaava tarjonta kuljetuspalvelu-
ja, autoilijan ei ole tarvinnut peléti uusia tulok-
kaita. Alalta on puuttunut kokonaan tehokas po-
tentiaalinen kilpailu. Liikennditsijén ei ole tar-
vinnut ottaa huomioon toimissaan kilpailun uh-
kaa. Tissd suhteessa markkinat eivit ole olleet
koettelevia (ks. esim. Baumol ym. 1982). Tule-
vaisuudessa potentiaalinen kilpailu lisdéntyy alal-
le tulon esteiden todennékoisesti vahentyessa.

Potentiaalista kilpailua esiintyy myos silloin,
kun alalla jo toimivalla yrittdjalla on mahdolli-
suus hankkia lisdd kalustoa kilpailemaan toisen
autoilijan kanssa. Tétd vastaava tilanne syntyy,
jos tarveharkinta ei toimi ja alalle padsee synty-
main ylikapasiteettia. Kdytdnnossi ndin tapah-
tuu aina voimakkaan laskusuhdanteen aikana.

Alalle tulon esteet voivat olla luonnollisia tai
strategisia. Luonnollisia esteitd ovat esim. lupa-
jarjestelmat. Strategisina esteind voivat toimia
esim. sopimukset ja autokuljetuksessa mm. ka-
luston ikd ja pitkaaikaiset asiakassuhteet. Kun
ajetaan koko ajan uudehkolla kalustolla, joka
vaatii padomia, uusien yrittijien on vaikeampi
tulla alalle pddoman puutteen vuoksi. Témén stra-
tegisen esteen ylldpitimisen hintana on sitten
suurempi riippuvuus asiakkaasta, koska kalus-
ton tdytyy olla kdytossa koko ajan, jotta pddoma-
kustannukset pystytdan hoitamaan. Tall6in myds
riittdva tulorahoitus vahvistaa yrityksen strate-
gista asemaa ja nostaa alalle tulon esteitd. Alalle
tulon esteet (esim. pitki asiakassuhde) ovat usein
myos liikkkuvuuden esteitd, joihin palataan lu-
vussa 2.2.

2.1.4 Yritysten vilinen kilpailu

Sainnellylla toimialalla, jossa kysyntd ja tarjon-
ta ovat yhti suuria, esiintyy vain vihin yritysten
vilistéd kilpailua. Jos yrityksilld ei ole laajentu-
mispyrkimyksié tai -mahdollisuuksia, kilpailijat
ovat yleensi kaikki hyvia kilpailijoita (ks. Porter
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1985). Yritysten vilistd kilpailua esiintyy vain
laskusuhdanteen aikana, jolloin siis tarjonta on
tilapdisesti kysyntad suurempaa. Tall6in kilpailu
ilmenee hintakilpailuna, koska vain harvoin puu-
tavaraa kuljettava yritys voi differoida palvelun-
sa.

2.1.5 Asiakkaat

Puutavaran autokuljetuksen markkinat ovat ha-
jaantuneet. Yksikdan yritys ei hallitse merkitti-
vid osaa markkinoista. Hajaannuksen syitd on
useita. Olennainen piirre, joka tekee timin kil-
pailuympériston ainutlaatuiseksi, on sellaisten
markkinajohtajien puuttuminen, joiden vaikutus-
valta voisi muovata alan kehitystapahtumia (Por-
ter 1980). Palvelun ostaja on vaikutusvaltainen
ja pyrkii suosimaan pienyrittdjid. Yrittdja palve-
lee vain yhtd tai muutamaa asiakasta, joilla on
silloin suuri valta yritykseen. Jos taas asiakas-
midra olisi suuri, yksittdisen asiakkaan merkitys
olisi luonnollisesti tuolloin viahaisempi.

Asiakkaiden lukumairé on pieni. Tall6in voi-
daan pohtia, onko niilld markkinoilla jotain sel-
laisia alalle tulon esteitd, jotka pitdvit asiakkai-
den médran pienend. Asiakkaat kdyttavat hyvak-
seen suurtuotannon etuja, mutta sitd ei voitane
pitdd kuin korkeintaan strategisena alalle tulon
esteend. Asiakasmarkkinoilla on keskittymiske-
hityksen ja fuusioiden my6td vain muutama po-
tentiaalinen asiakas. Naskalin (1986) mukaan
kuitupuumarkkinat olivat vuonna 1979 sahapuu-
markkinoita keskittyneemmiit ja alueelliset erot
olivat suurehkojakin. Ainoastaan Koillis-Suomes-
sa kuusisahapuumarkkinat olivat ménty- ja kuu-
sikuitupuumarkkinoita keskittyneemmat. Raaka-
puu- ja kuljetusmarkkinat eivat vilttamatta ole
kuitenkaan yhtenevia.

Uudessa kilpailulaissa (Laki kilpailunrajoituk-
sista 1988) puhutaan méaraavasta markkina-ase-
masta seuraavaa: “Madrddvd markkina-asema
katsotaan olevan elinkeinonharjoittajalla tai elin-
keinon harjoittajien yhteenliittymilld, jolla koko
maassa tai tietylld alueella on yksinoikeus tai
muu sellainen maaraava asema tietyilla hyody-
kemarkkinoilla, ettd se merkittavasti ohjaa hyo-
dykkeen hintatasoa tai toimitusehtoja taikka vas-
taavalla muulla tavalla vaikuttaa kilpailuolosuh-
teisiin tietylld tuotanto- tai jakeluportaalla.” Kil-
pailulaissa tuomitaan méaaradvian markkina-ase-
man vadrinkaytto. Niskanen ym. (1988) paitte-
levit, ettd kilpailulain suhtautuminen maaraé-
vaian markkina-asemaan on liian lievda. Sen si-
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jaan, ettd tuomitaan maaradvian aseman viirin-
kdyttd, minkd osoittaminen kiytanndssi ei liene
helppo tehtéva, pitiisi tuomita itse mairiavi ase-
ma (Niskanen ym. 1988). Mairddvin aseman
syntymiseen vaikuttavat markkinoiden rakenteen
kehittyminen ja markkinoille kehittyneet tai ke-
hittyvit alalle tulon esteet. Kuitenkin, jos yritys
on pystynyt luomaan strategisia alalle tulon es-
teitd, se on tapahtunut Kilpailutilanteessa ja on
tulosta oikeaan osuneista strategisista valinnois-
ta. Madraavaa markkina-asemaa ei voida kuiten-
kaan tuomita, jos se on seurausta oikean strategi-
sen aseman valinnasta ja menestymisesta kilpai-
lutilanteessa.

Davis ym. (1983) ovat havainneet, etti mo-
nopsonitilanteesta huolimatta asiakkaat koosta
riippumatta pyrkivit kdyttiméaan vain pientd méi-
rda kuljetuksen suorittajia. Baker (1984) on tut-
kinut, millaisin kriteerein asiakkaat valitsevat
kuljetuksen suorittajat. Hinen mukaansa kulje-
tuksen suorittajan taytyy tuntea tarkoin kustan-
nuksensa pystyékseen torjumaan asiakkaansa esit-
tamét hinnanalennusvaatimukset.

2.1.6 Toimialan kilpailuympdriston rakenne

Kuvassa 1 esitetddn puutavaran autokuljetuksen
kilpailuympiristo Porteria (1980) mukaillen. Toi-
mialan Kilpailuympiristé muodostuu viidesta kil-
pailutekijasti: hankkijoista, asiakkaista, potenti-
aalisesta kilpailusta, korvaavista tuotteista ja yri-
tysten vilisestd kilpailusta. Kaikkia nditd on ku-
vattu edelld.

2.2 Toimialan strategiset ryhmit

Strategisia ryhmié esiintyy toimialan sisalld. Ai-
kaisemmin ne mairiteltiin kolmen piirteen avul-
la. Strategisiksi ryhmiksi voidaan my6s méari-
telld ryhma yrityksid, joilla on samanlainen stra-
teginen asema. Strategisten ryhmien kasitteen on
ottanut kdyttoon Hunt (1972). Strategisten ryh-
mien tutkimuksista ovat tehneet koosteet McGee
& Thomas (1986) ja Thomas & Venkatraman
(1988). Molemmissa artikkeleissa on arvioitu
kymmenid merkittdvimpid aihepiiriin liittyvia
tutkimuksia tutkimusmenetelmien ja teorian kan-
nalta. Suomessa strategisia ryhmid on tutkinut
mm. Lahti (1983) trikootoimialalla ja Killstrom
(1989) pankkitoimialalla.
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Kuva 1. Puutavaran autokuljetuksen kilpailuympiristo
Fig 1. The competitive environment for the timber truck sector

O’Laughlin & Ellefson (1981) ovat tutkineet
integroituneen metsiteollisuuden strategisia ryh-
mii. Mekaanisen metsiteollisuuden kilpailustra-
tegiaa ja strategisia ryhmii ovat tutkineet Bush
& Sinclair (1991). Metsiteollisuuden strategisia
ryhmii ovat tutkineet myos Bauerschmidt ym.
(1986) ja Cleaves & O’Laughlin (1986a,b). Suo-
malaisen metsiteollisuuden markkinointistrate-
gioita ovat tutkineet Juslin & Tarkkanen (1987)
ja yrityssuunnittelua ja strategioita Sierild (1991).

Eri strategisiin ryhmiin kuuluvien yritysten
voittopotentiaali on usein erilainen, huolimatta
yritysten toteuttamiskyvyistd, koska viisi kilpai-
lun perusvoimaa eivit vaikuta samalla tavoin eri
strategisiin ryhmiin (Porter 1980). Porter jatkaa,
etti liikkuvuuden esteet muodostavat ensimmdi-
sen tirkedn syyn siihen, miksi jotkut yritykset
ovat alalla jatkuvasti kannattavampia kuin toiset.
Ilman liikkuvuuden esteitd onnistuneita strategi-
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oita kiyttivid yrityksid voitaisiin nopeasti jalji-
telld ja yritysten kannattavuus kééntyisi saman-
suuntaiseksi, paitsi ettd yritysten kyvyt eroavat
siind, miten ne kayttavat parasta strategiaa ope-
rationaalisessa mielessi. Liikkuvuuden esteisiin
liittyvi etu voidaan murtaa vain alan rakenteelli-
seen muutokseen johtavia strategiatoimia kédyt-
timilld eikd ainostaan strategian paremman to-
teuttamisen avulla (Porter 1980).

Harrigan (1985) on havainnut, ettd strategisten
ryhmien sisdinen homogeenisuus vaikuttaa ryh-
miin sisdiseen Kilpailuun. Varsin epadhomogeeni-
set ryhmit ajautuvat helpommin ryhmin sisalla
erimielisyyksiin ja ryhtyvit kdyttimédén hintaa
helposti uudelleen kilpailun peruskeinona, kos-
ka niikemykset kilpailusta ovat erilaisia ja ryh-
min sanaton yhteistyd on  vihentynyt.
O’Laughlinin & Ellefsonin (1981) mukaan in-
tegroituneessa metsiteollisuudessa Kilpailu li-
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sddntyy strategisten ryhmien monimuotoisuuden
kasvaessa. Ryhmien sisdiseen homogeenisuuteen
ja ryhmien viliseen vaihteluun on erityisesti pe-
rehtynyt mm. Hatten (1974).

Hergertin (1987) mukaan homogeenisii ryh-
mid muodostavat yritykset pystyvit ylldpitimaéin
paremmin yhteenlaskettua maksimaalista voit-
toa. Tdmé saattaa johtua sanattomasta yhteis-
tyosta (hiljaisista sopimuksista) ryhmissi olevi-
en yritysten vililla tai yritysten asiakkaiden ky-
vyttdomyydestd vaikuttaa toimialan rakenteeseen
suosimalla valikoiden tiettyjé yrityksid (Bush &
Sinclair 1991).

Strategisten ryhmien vilinen strateginen etii-
syys kuvaa sitd, miten suuret ovat ryhmiin tulon
esteet. Mikili ryhmain tulon esteet ovat alhaiset,
kilpailu ryhman sisilld kovenee. Sellaisessa stra-
tegisessa ryhmissi, johon on vaikea paisti, ryh-
miin sisdinen kilpailu on vihiisempii ja kannat-
tavuus yleensd parempi (Bush & Sinclair 1991).

Cavesin & Porterin (1977) mukaan ryhmiin
tulon esteet eli liilkkuvuuden esteet (mobility bar-
riers) ovat rakenteellisia tekijoité, jotka suojele-
vat menestyvid yrityksid liheisten kilpailijoiden
ryhméén tulolta. Ryhmaéan tulon esteiden tunnis-
taminen on menestyksekkéin kilpailustrategian
kannalta hyvin tirkeda. McGee & Thomas (1986)
ovat jakaneet ryhméin tulon esteet vield kol-
meen osaan, jotka kytkeytyvit laheisesti eri kil-
pailustrategioihin. Thomasin & Venkatramanin
(1988) mukaan suuri ongelma strategisten ryh-
mien tutkimisessa on aineistoissa, jotka painot-
tuvat toisen asteen tietoon yritysryhmia muodos-
tavista strategioista.

Porterin (1980) mukaan yrityksen kannatta-
vuuteen vaikuttavat seki strategisen ryhméan omi-
naisuudet ettd yrityksen asema oman strategisen
ryhmin sisdlla. Strategisen ryhmén ominaisuuk-
sissa korostuu nelja tekija: 1. yrityksen strate-
gista ryhméi suojaavien liikkuvuuden esteiden
korkeus, 2. yrityksen strategisen ryhmin vaiku-
tusvalta asiakkaisiin ja toimittajiin, 3. yrityksen
strategisen ryhmin alttius korvaavien tuotteiden
muodostamalle uhalle ja 4. yrityksen strategisen
ryhmin muiden ryhmien taholta kohtaama kil-
pailu. Strategisen ryhman sisilld yrityksen kan-
nattavuuden kannalta tirkeita tekijoitd ovat 1.
strategisen ryhman sisdisen kilpailun aste, 2. yri-
tyksen koko verrattuna muihin yrityksiin ryh-
madssé, 3. ryhméin tulemisesta aiheutuvat kus-
tannukset ja 4. yrityksen mahdollisuudet suorit-
taa tai tdydentad valittua strategiaa operationaa-
lisessa mielessé (Porter 1980).
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2.3 Yrityksen toiminta
2.3.1 Yrittdjyys

Ensimmiisen yrittdjan méiritelmian on luulta-
vasti esittinyt ranskalainen J. B. Say (1845):
”Yrittdjd muuttaa taloudellisia resursseja mata-
lammalta korkeamman tuottavuuden ja tuoton
tasolle.” Mairitelmd on selvdsti puutteellinen
mutta hyvd ldhtokohta lihdettiessi tarkastele-
maan tarkemmin kasitteitd yrittajyys, yritys ja
yrittiminen. Haahti (1989) huomauttaa kuiten-
kin, ettd unohtunut sanan alkuperi on huomatta-
vasti kauempana. Kirjallisuudesta 16ytyy lihtei-
td (Redlich 1949, Hoselitz 1951), joiden mukaan
yrittdd-verbi (ransk. entreprendre) voidaan jil-
jittdd 1100-luvulle. Sana tarkoitti — alkumuo-
dossaan — jonkin tekemistd eikd siséltdnyt mi-
tadn erityistd taloudellista toimintaa.

Deeksin (1976) nikemyksen mukaan yritti-
jyyteen liittyy pddasiassa kaksi vastakkaista ar-
vomaailmaa. Toinen niisti on perdisin ennen
kaikkea Yhdysvalloista ja on lataukseltaan posi-
tiivinen ja symbolisoituu termiin ’Self-made-
man’ (Lahti 1986). Tallainen henkil on riskii
pelkddamiton ja yleensid tyhjasta aloittava. Toi-
nen arvomaailma on syntyjdan eurooppalainen
ja negatiivissavytteinen ja sitd kuvaa termi "Rob-
ber baron’. Yrittdja nahdadn omaa etua tavoitte-
levana ja haikdilemattomana henkiloni. Lahden
(1986) mukaan suomalainen yrittdjyys-kisite ei
sisdlld hyokkadvaa vivahdetta. Suomalaisessa
yhteiskunnassa yrittdjyydelld ei ole samanlaista
feodaalista taustaa kuten useissa eurooppalaisis-
sa maissa ja Suomessa on kyse selvisti sellaises-
ta yrittdjatyypistd, jota kaikissa maissa arvoste-
taan. Toisaalta Lahti (1990) toteaa, ettd Suomes-
sa on edelleen vallalla tavattoman negatiivinen

Druckerin (1986) mukaan yrittajiksi méaritel-
laén usein sellainen henkilo, joka aloittaa oman,
uuden ja pienen yrityksen. Hinen mukaansa jo-
kainen pieni yritys ei kuitenkaan edusta yritti-
jyyttd. Drucker (1986) jatkaa: “Mies ja vaimo,
jotka avaavat uuden herkkukaupan tai yhden
meksikolaisen ravintolan lisdé jossakin amerik-
kalaisessa ldhiossi, ottavat tietenkin riskin. Mut-
ta ovatko he yrittdjia? He tekevit vain sen, miti
on tehty monta kertaa ennenkin. He ottavat ris-
kin, joka liittyy ulkona syomisen suosion kas-
vuun alueella, mutta he eivit luo uuden tarpeen
tyydytystid eivitkd uutta kulutuskysyntid. Tisti
nikokulmasta katsottuna he eivit ole yrittijia,
vaikka toimintaan liittyykin riski.” Siropolisin
(1977) mukaan on olemassa ns. puhtaita yrittijii
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ja muita yrittdjid. Puhtaat yrittéjét perustavat itse
yrityksensi ja hoitavat sitd. Siropolisin mukaan
todellinen yrittdji perustaa itse yrityksensi. Muut
yrittdjit ottavat hoitoonsa jo perustetun yrityk-
sen (Lahti 1986). Siropolis (1977) ja Drucker
(1986) ovat samoilla linjoilla siind, ettd uutta
luovat yrittajat ovat todellisia yrittéjia.

Burch (1986) mairittelee yrittijyyden seuraa-
vasti: "Yrittdjyyttd on toimia yrittijind, sana
entreprendre tulee ranskasta ja tarkoittaa ’tarttua
tilaisuuteen, ajaa takaa tilaisuuksia; tyydyttii tar-
peita ja haluja innovaation ja yritystoiminnan
aloittamisen avulla’. Yrittdja tekee titd, han on
henkild, joka ryhtyy uhkayritykseen, organisoi
sen, hankkii pidomaa rahoittaakseen sen ja ottaa
kaiken tai suurimman osan riskisti. Yrittdjit tuo-
vat panoksenaan lahjakkuutta, tuote-palvelu-ide-
oita, asiantuntemusta ja yleensi jonkin verran
omaa rahaa”. Deeksin (1976) mainitsemat kaksi
tyyppid nikyvit Lahden (1986) mukaan myos
yrittdd-verbin ranskankielisessa vastineessa entre-
prendre. Sanan alkuosa entre- tarkoittaa vililld-
tai keskelldoloa ja loppuosa -prendre tarttumis-
ta, kiinnikdymista ja hyokkaamisti (Lahti 1986,
Marjosola 1979).

Burch (1986) on my6s laatinut mallin yritta-
jyydestd, kuvauksen prosessista, joka synnyttaa
uutta yritystoimintaa. Myos Storey (1982) on
selvitellyt, mitké taustatekijat vaikuttavat yritta-
jaksi ryhtymiseen. Hén on pohtinut mm. yhteis-
kuntaluokan, koulutuksen, perheen taustan, vi-
hemmistoryhmien, protestanttisen etiikan ym.
tekijoiden vaikutusta yrittdjaksi ryhtymiseen. Kets
de Vries (1973) on médritellyt yrittdjan persoo-
nallisuuteen vaikuttavat tekijat. Haahti (1989)
on tutkinut yrittdjien arvojen ja liiketoimintastra-
tegioiden yhteyttd pienissé ja keskisuurissa yri-
tyksissd. Leppdalho (1991) on tutkinut yrityksen
kehitysvaiheita ja liikketoimintastrategioiden muo-
toutumisprosesseja.

Millainen on sitten yrittdja? Voidaanko yritta-
ja madritelld tai kuvailla? Storey (1982) on ku-
vaillut yrittdjan persoonallisuutta, ja Burch (1986)
on yrittinyt kuvata yrittdjaa yhdeksan piirteen
avulla. Lyhyesti esiteltyind ne ovat seuraavat:
Yrittijilla on halu saada aikaan jotakin, he ovat
kovia tyontekijoiti, riskinottokykyisid ja ottavat
vastuuta tekemisistddn. He haluavat palkkion
ponnisteluistaan, ovat optimistisia ja heidan ta-
voitteensa ovat korkealla; lisdksi he ovat organi-
soijia ja tavoittelevat voittoa. Stanworthin & Cur-
ranin (1973) mukaan yrittdji on sosiaalisesti mar-
ginaalinen henkild, jonka kohdalla vallitsee epi-
suhde henkilon ominaisuuksien ja roolin vililla.
Tamai epasuhde johtaa yrittimiseen (Lahti 1986).
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Mies- ja naisyrittdjien persoonallisuuden eroja
on tutkinut mm. Hajba (1978) ja naisyrittjia
Hisrich (1986).

Yrittdjyyteen liittyy laheisesti yrittavyyden ka-
site. Yrittdjyys on sellaisen henkilon toimintaa,
joka itse on taloudellisesti sitoutunut yritykseen
toimien siten myos riskinkantajana. Toiminta yri-
tysjohdon tehtivissd on sen sijaan yrittavyytta.
Yrittdvyydessa keskeisintd on yrittdjahengen luo-
minen organisaatioon ilman taloudellista koko-
naisvastuuta (Leivo 1965, Lahti 1986). Yritti-
Vyys ja yrittdjyys ovat ammatillisesti lahelli toi-
siaan. Kumpikin edellyttdd suunnilleen saman-
laista osaamista. Koskisen mukaan yrittijien kou-
lutus ja kokemus on yleensé yksipuolista, usein
teknistd ja tuotantoon suuntautunutta ja muut
yritystoiminnan osa-alueet jaavit talloin huonosti
hoidetuiksi (Koskinen 1981, Lahti 1986, ks. myds
Hakkila ym. 1989).

White (1977) on my6s kuvannut yrittdjan ste-
reotyypin rahoittajan nakokulmasta. Yhteisti kai-
kille yrittdjan maareille on, ettd ne jadvit aina
jonkin verran avoimiksi. Yrittaja-persoonallisuut-
ta ei voitane madritelld absoluuttisesti, mutta yrit-
tdjalla voidaan olettaa olevan joitakin peruspiir-
teitd, jotka ei-yrittajatyypeiltd puuttuvat.

Ammatin harjoittaminen on lihella yrittdjatoi-
mintaa. Yrittdjityyppiset tyotehtavit eivat viela
tee ammatinharjoittajasta yrittdjaa. Oleellista on
taloudellisen riskin olemassaolo (Ilkkala ym.
1981, Lahti 1986). Myds ammattimies- ja liike-
miestyyppejd on médritelty. Ammattimiesyritta-
jan taustana ovat alemmat sosiaaliryhmit ja va-
javainen koulutus. Tallainen yrittdjd ei suunnit-
tele eteenpdin, ei ota mielellddn ulkopuolista ra-
hoitusta eikd markkinoi tuotteitaan. Yrittdjan aja-
tuksena on, ettd tyo puhuu puolestaan. Liikkeen-
johtaja-yrittdjd on taas lahtoisin keski- tai yla-
luokasta. Liikkeenjohtaja-yrittdji on sosiaalises-
ti erittdin aktiivinen, kun taas ammattimies on
enemmin syrjain vetdytyvd (Smith 1967, Lahti
1986, vrt. Hakkila ym. 1989).

2.3.2 Yrityssuunnittelu ja strateginen
Jjohtaminen

Strategisella tasolla timan tyon mielenkiinnon
kohteena on yrityksen kilpailustrategia Porterin
(1980,1985) ajatuksiin tukeutuen. Tassd tutki-
muksessa ei lihdetd syvillisesti tutkimaan stra-
tegian kisitteitd tai niihin liittyvia paradigmoja.
Haahteen (1989) viitaten strategian tutkimisesta
voidaan todeta, ettd ilmiota nimeltd strategia on
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analysoitu monesta erilaisesta teoreettisesta na-
kokulmasta lahtien. Erilaisten teorioiden runsa-
us on rikkauden ldhde tieteelliselle tutkimuksel-
le mutta myos sekaannuksen ldahde. Samaa ter-
mid kdytetdan eri tarkoituksiin. Eri tutkijat anta-
vat strategian kisitteelle eri merkityksid, ja sa-
mat tutkijat viittaavat strategian kisitteeseen eri
tavalla eri yhteyksissi. Strategiatutkimukseen on
syntynyt useita paradigmoja (Haahti 1989).

Managerialistisen tutkimusperinteen mukaan
yritysjohdon tehtdvit on jaettu kolmeen vaihee-
seen: suunnitteluun, toteutukseen ja valvontaan.
Suunnitteluvaihetta seuraa yleensi paatoksente-
ko, jossa tehdyistd suunnitelmista valitaan tilan-
teeseen sopiva. Managerialismin yksi keskeisem-
pid vaikuttajia on ollut Ansoff (1965).

Ackoff (1970) jakaa suunnittelun kolmeen
osaan: strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen
suunnitteluun. Steiner (1969) kayttdd kolmija-
koa strateginen suunnittelu, keskipitkan aikavi-
lin ohjelmointi ja lyhyen aikavilin suunnittelu.
Strategista prosessia lahtien strategian kisittees-
td on kisitelty varsin perusteellisesti Mintzber-
gin & Quinnin (1991) toimittamassa kirjassa,
jossa myos kasitellaan yrittdjyyteen perustuvaa
strategiaa. Strategian kasite on perinteisesti ollut
monikisitteinen, ja strategisen valinnan osat ovat
perintod kaytetystd strategian kisitteestd, jonka
katsotaan yleensi sisaltdvan ajatuksen, ettd yri-
tys noudattaa padmaarahakuista, suoraa toimin-
talinjaa, kutsuttiinpa sitd sitten paatoksenteko-
malliksi tai sen osia yrityksen paamairiksi, suun-
nitelmiksi tai aikomuksiksi (White & Hamer-
mesh 1981).

Strategian kisitetta voidaan luokitella kahden
dimension avulla. Ensimmiinen dimensio sisil-
tdd kahtiajaon yritystaso-toimintayksikkotaso
(=liiketoimintayksikko) (Bush & Sinclair 1991).
Toimintayksikkotasolla tarkoitetaan yrityksen
yhdelld toimialalla tai yhden tuotteen markki-
noilla kdyttamaa strategiaa (Hofer 1975). Yritys-
tason strategialla tarkoitetaan koko yrityksen kat-
tavaa kaikkia toimintoja koskevaa strategiaa riip-
pumatta yrityksen koosta tai siitd, kuinka monel-
la toimialalla yritys toimii (Patel & Younger
1978). Toimintayksikkétasolla (business level)
keskitytain siihen, miten kilpailla jollakin toimi-
alalla tai tuote/markkina-segmentilld (Hofer &
Schendel 1978). Toimintayksikkétason strategia
sisdltdd toisen strategian dimension — strategi-
sen keskuksen (Bush & Sinclair 1991). Toimin-
tayksikkotason strategiat sisaltavit investointi-,
politiikka- ja kilpailustrategioiden alastrategiat
(Hofer & Schendel 1978), joista kukin edustaa
strategisen keskuksen aluetta. Investointistrate-
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gialla paitetddn rajoitettujen resurssien optimaa-
lisesta kohdentamisesta ja politiikkastrategialla
midritelldén yrityksen asemaa suhteessa ympi-
roiviin sidosryhmiin (Bush & Sinclair 1991).
Toimintayksikkétason kilpailustrategialla maé-
ritellddn, miten yritys saavuttaa ja sailyttaa kil-
pailuetunsa (Porter 1980). Kaikki nama strategi-
at ovat voimakkaasti sidoksissa toisiinsa. Kilpai-
lustrategia on timan tyon mielenkiinnon kohtee-
na, ja sithen palataan luvussa 2.3.3. Markkinoin-
nin ja markkinointistrategian voidaan katsoa
muodostavan yhden strategisen keskuksen. Jus-
lin ja Tarkkanen (1987) pitdvit yritystason stra-
tegiaan ja markkinointistrategiaan liittyvid pai-
toksid hierarkkisesti samantasoisina. He eivit
myoskddn tee selvid eroa yritystason (corporate
level) ja toimintayksikkotason (liiketoimintata-
so) strategioiden vilille. Tallaista markkinoin-
tistrategian korostunutta asemaa ei 10ydy metsa-
teollisuuden strategiatutkimuksista (ks. esim.
Bush & Sinclair 1991). Myos strategisen mark-
kinoinnin oppikirjoissa markkinointistrategia alis-
tetaan liiketoimintatason strategialle (ks. esim.
Cravens 1987). Markkinointi on kuitenkin tir-
ked osa-alue yritystoiminnassa, ja esim. Hawes
& Crittenden (1984) ja Hatten & Hatten (1985)
kayttivat markkinointistrategian muuttujia etsi-
essddn strategisia ryhmid vihittdiskaupasta ja
olutteollisuudesta. Strategic management -tutki-
muksissa on vakiintunut strategian jakaminen
kolmeen hierarkkiseen tasoon: yritystasoon, lii-
ketoimintatasoon ja toimintotasoon (Haahti
1989). Toimintotasolla tarkoitetaan kiytinnossa
samaa kuin edelld on tarkoitettu strategisella kes-
kuksella.

Strateginen suunnittelu méaritellddn prosessik-
si, jossa madratadn yrityksen toiminta-ajatus tai
toiminnan tarkoitus, paamairit ja pdamaédrien
saavuttamiseksi kiytettivien resurssien kohden-
taminen ja menettelytavat. Taktinen ja operatii-
vinen suunnittelu kohdistuu lyhyemmaille aika-
vilille ja koskee konkreettisia ohjelmia. Steine-
rin (1969) mukaan rajojen vetiminen eri suunni-
telmien vilille on vaikeaa.

Strategiaa voidaan tarkastella yritystasolla tai
liikketoimintayksikaittdin. Quinn (1991) maérit-
telee strategian seuraavasti: ”Strategia on malli
tai suunnitelma, joka yhdistaa yrityksen tiarkeim-
mit padmadrit, politiikat ja ohjelmat koossapy-
syviksi kokonaisuudeksi. Hyvin muotoiltu stra-
tegia auttaa ohjaamaan ja kohdistamaan yrityk-
sen voimavarat ainutlaatuisen ja elinkelpoisen
aseman saavuttamiseksi. Tdma asema perustuu
yrityksen suhteelliseen sisdiseen pitevyyteen ja
puutteisiin, ympdriston muutosten ennakointiin
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jakilpailijoiden mahdollisten toimenpiteiden huo-
mioon ottamiseen.”

Padmairit ilmaisevat tarkoin, mitd ja milloin
on tarkoitus saada aikaan. Kaikilla yrityksilld on
useita osittain ristiriitaisiakin padmaaria. Niiden
vilille taytyy loytaa tasapaino. Téarkeimpid pda-
madrid, niitd, jotka vaikuttavat yrityksen elinky-
kyisyyteen ja suuntaan ja joihin yritys pyrkii,
kutsutaan strategisiksi padmadriksi. Politiikat ovat
saantoja, jotka ilmaisevat, missa rajoissa toimin-
taa harjoitetaan.

Ohjelmat madrittelevit riittavan yksityiskoh-
taisesti toimintaketjun vaiheet, jotka ovat tar-
peellisia strategisten padmairien saavuttamisek-
si. Ohjelmat kertovat, kuinka pdamadérit saavu-
tetaan politiikkan sallimissa rajoissa. Ohjelmat
varmistavat, ettd resurssit on kohdistettu péa-
madrien saavuttamiseksi (Quinn 1991).

Yritystason strategian tehtdviand on sijoittaa
yritys ympiristoonsd. Toinen strateginen ongel-
ma on se, miten kilpailla kullakin liiketoiminta-
alueella (Lahti 1983). Tasta kdytetdan nimitysta
kilpailustrategia. Kilpailustrategian tehtdvina on
realisoida yrityksen strategisen aseman tarjoama
mahdollisuus (Lahti 1983). Yhdelld toimialalla
toimivalla yrityksella ei ole kuitenkaan erityistd
yritystason ongelmaa (Lahti 1983). Yhden ja ai-
noan toimintayksikon kilpailustrategia on silloin
koko yrityksen kilpailustrategia.

Strategista suunnittelua ei voida pitdad pelkas-
tadn pitkdn aikavalin suunnitteluna, vaan sen ai-
kajénne riippuu toimialan markkinoiden raken-
teesta, yritysjohdon taidoista ja tehtyjen inves-
tointien joustavasta kayttomahdollisuudesta. Lah-
den (1988) mukaan strateginen suunnittelu on
tyotd, jolla yritysjohto luo késityksensd menes-
tyksen avaintekijoista. Strateginen suunnittelu on
jatkuvaa ja joustavaa, kuten muutkin suunnitte-
lun osa-alueet. Strategista suunnittelua leimaa
kuitenkin, enemman kuin muita suunnittelun osa-
alueita, peruuttamattomuus. Strategisella tasolla
tarkastellaan myos kysymystd, mikd on yrityk-
sen toiminnan tarkoitus. Abellin (1980) mukaan
yrityksen toiminnan tarkoitus sisaltda kolme ulot-
tuvuutta, jotka ovat:

1. Asiakaskunta eli se, keiden tarpeita yritys palvelee

2. Asiakkaitten tarpeet eli se, miksi yritys tuottaa tava-
roita tai palveluja

3. Teknologia eli se, milla tavoin yritys tyydyttad asiak-
kaittensa tarpeet

Niiden asioiden médrittaiminen tasmentdd yri-

tyksen toimintaa ja strategista lihtokohtaa.
Taktisella suunnittelulla tarkoitetaan toiminto-
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ja, jotka liittyvit kdyttoasteiden, tyon tuottavuu-
den ja henkil6ston kidyton optimointiin. Opera-
tiivisella suunnitelmalla pyritddn toteuttamaan
yrityksen kilpailustrategia kdytdnnossa.

Yritysten olemassaolo perustuu yleensd johon-
kin tarpeeseen, joka on tiedostettu ja tyydytta-
miittd. Tarve voi olla joko tuote tai palvelu. Kul-
jetusyrityksestd puhuttaessa puhutaan yleensd
kuljetuspalvelusta. Asiakkaalla on tarve siirtad
jotakin tavaraa paikasta toiseen jonakin tiettyna
ajanjaksona, ja asiakas on myos valmis maksa-
maan palvelusta. Asiakas on tehnyt myos alusta-
van valinnan siirtdmisessa kdytettavin teknolo-
gian ja yrityksen suhteen. Puutavaran autokulje-
tuksen ollessa kyseessd on yleensé tarve siirtda
metsdautotien varressa oleva puutavara asiak-
kaan haluamaan paikkaan joko suoraan kiytto-
paikalle tai toisen kuljetusmuodon lihtdpaikalle.
Puutavaran autokuljetusyrityksen toiminta-aja-
tus on tyydyttaa tata tarvetta. Taméan kuljetustar-
peen olemassaolo on perusta puutavaran auto-
kuljetusyrityksen ja koko toimialan olemassa-
ololle.

2.3.3 Kilpailustrategia
2.3.3.1 Kilpailustrategian valinta

Kilpailu on keskeinen yritysten onnistumiseen
tai epdonnistumiseen vaikuttava tekiji. Kilpailu
madrad, kuinka sopivia ovat yrityksen menesty-
miseen vaikuttavat toiminnot, kuten innovaatiot,
kiinted sisdinen kulttuuri tai hyva toteutus. Kil-
pailustrategia merkitsee suotuisan kilpailuaseman
etsimistd toimialalta, kilpailun perusareenalta.
Kilpailustrategian avulla pyritdén saavuttamaan
kannattava ja pysyvd asema toimialan sisdistd
kilpailua mazraavia voimia vastaan (Porter 1985).

Jokaisella yritykselld, joka kilpailee jollakin
toimialalla, on kilpailustrategia, joko eksplisiitti-
nen tai implisiittinen (Porter 1980). Strategian
valintansa avulla yritys voi myds joko parantaa
tai heikentdi selvasti omaa asemaansa toimialan
sisilld. Kilpailustrategian avulla ei siis vain rea-
goida ymparistoon vaan pyritidn myds muovaa-
maan ymparistoa yritykselle edulliseen suuntaan
(Porter 1985).

Keskeinen kilpailustrategiaan liittyva kysymys
on yrityksen suhteellinen asema toimialallaan.
Asema méiraa sen, onko kannattavuus toimialan
keskiarvon yla- vai alapuolella. Yritys, joka 16y-
tidd itselleen hyvin aseman, saattaa saada suuria
voittoja, vaikka alan rakenne olisi epdsuotuisa ja
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keskiméirdinen kannattavuus sen vuoksi heikoh-
ko (Porter 1985).

Keskimidriistd paremman menestymisen pe-
rustana on pitkilld aikavililla pysyva kilpailu-
etu. Vaikka yritykselld voi olla koko joukko vah-
voja ja heikkoja puolia kilpailijoihinsa nidhden,
kilpailuetua yritykselld voi olla periaatteessa kah-
denlaista: alhaiset kustannukset tai differointi.
Minka tahansa yrityksen vahvan tai huonon puo-
len merkitys riippuu loppujen lopuksi siitd, mi-
ten se vaikuttaa suhteellisiin kustannuksiin tai
differointiin. Kustannusetu ja differointi pohjau-
tuvat puolestaan toimialan rakenteeseen. Ne ovat
tulosta yrityksen kyvysti tulla viiden kilpailute-
kijin kanssa toimeen paremmin kuin kilpailijan-
sa (Porter 1985).

Kun kaksi kilpailuedun tyyppia yhdistetaén sii-
hen toimintakenttéin, jolla yritys pyrkii kilpailu-
etuaan hyodyntdmain, saadaan kolme perusstra-
tegiaa, joiden avulla voi saavuttaa keskimaariis-
td paremman menestyksen. Nama strategiat ovat
kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen.
Keskittymisstrategiassa on kaksi vaihtoehtoa:
kustannuspainotteinen ja differointipainotteinen
(Porter 1985).

Kukin strategioista merkitsee aivan erilaista
tietd kilpailuetuun: valittava kilpailuedun tyyppi
yhdistetdan siihen strategiseen kohdealueeseen,
jolla kilpailuetu halutaan saavuttaa. Kustannus-
johtajuuden ja differoinnin strategioissa kilpai-
luetu pyritddn saavuttamaan laajassa segmentis-
sd, kun taas keskittymisstrategiat kohdistuvat
kapeaan segmenttiin. Kunkin perusstrategian to-
teuttamiseksi tarvittavat erityistoimenpiteet vaih-
televat paljolti alan mukaan: samoin vaihtelee
se, miké perusstrategia on mahdollista toteuttaa.
Perusstrategian valinta ja toteuttaminen ei ole
lainkaan yksinkertaista, mutta se on kuitenkin
looginen tie kilpailuetuun, ja sitd on kokeiltava
jokaisella toimialalla (Porter 1985).

Perusstrategioiden taustalla on ajatus, ettd kil-
pailuetu on jokaisen strategian ydinasia ja kilpai-
luedun saavuttaakseen yrityksen on tehtdvi va-
linta: sen on valittava, minka tyyppistd kilpailu-
etua se tavoittelee ja milld alueella se haluaa sen
saavuttaa. Se, ettd yrittad olla “kaikkea kaikille”,
merkitsee strategista keskinkertaisuutta ja keski-
miiriistd heikompaa menestysti, koska yrityk-
sell ei useinkaan ole silloin minkaénlaista kil-
pailuetua (Porter 1985).
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2.3.3.2 Kustannusjohtajuus

Kustannusjohtajuus on ehkd selkein kolmesta
perusstrategiasta. Sen valitseva yritys pyrkii ole-
maan alansa ainoa alhaisin kustannuksin tuotta-
va yritys. Silli on laaja toimintakenttd, ja se
palvelee monia alan segmenttejé: laaja-alaisuus
on nimittdin usein tirkedd kustannusedun saa-
vuttamiseksi. Kustannusedun lidhteet ovat moni-
naisia ja riippuvat alan rakenteesta. Alhaisin kus-
tannuksin tuottavan yrityksen asemaan padsemi-
nen edellyttda muutakin kuin oppimiskéyralld
etenemistd. Téllaisen yrityksen on loydettava ja
hyodynnettiva kaikki kustannusedun ldhteet. Se
myy tavallisesti mutkatonta vakiotuotetta ja kiin-
nittad padhuomionsa suurtuotannon etuihin tai
absoluuttisiin kustannusetuihin (Porter 1985).

2.3.3.3 Differointi

Toinen perusstrategia on differointi. Tita strate-
giaa noudattava yritys pyrkii olemaan alallaan
ainutlaatuinen joissakin asiakkaiden yleisesti ar-
vostamissa suhteissa. Yritys valitsee yhden tai
useamman ominaisuuden, jota monet alan asiak-
kaat pitavat tarkednd, ja etsii itselleen aseman,
jossa se tyydyttdd nuo tarpeet. Ainutlaatuisuu-
tensa ansioista se voi nostaa hintoja (Porter 1985).

Differointikeinot ovat kullakin alalla erilaisia.
Yritys, joka pystyy saavuttamaan ja sdilyttimaéin
differoinnin, menestyy alansa keskiarvoa parem-
min, jos hintaero on suurempi kuin ainutlaatui-
suuden saavuttamiseksi tarvitut yliméardiset kus-
tannukset. Differoija ei voi olla ottamatta huomi-
oon kustannusasemaansa, koska kustannusase-
man selvd heikkeneminen mitit6i korkeamman
hinnan suoman hyodyn. Differointistrategian loo-
gisuus edellyttad, etta yritys valitsee differoinnin
kohteeksi sellaiset ominaisuudet, jotka ovat eri-
laisia kuin kilpailijoiden valttikortit. Yrityksen
on todella oltava jossakin asiassa ainutlaatuinen
tai annettava kuva ainutlaatuisuudesta, jos se
odottaa pystyvinsi asettamaan korkeampia hin-
toja (Porter 1985).

2.3.3.4 Keskittyminen

Kolmas perusstrategia on keskittyminen. Tama
strategia poikkeaa selvisti muista, koska siind
valitaan toimialan sisdltd kapea kilpailukentta.
Keskittyja valitsee alalta segmentin tai segment-
tiryhman ja laatii strategiansa niin, ettd se palve-
lee kohdesegmentteji ja sulkee muut segmentit
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ulkopuolelle. Optimoimalla strategiansa kohde-
segmenttejdan varten keskittyji pyrkii saavutta-
maan Kilpailuedun juuri ndissd segmenteissi,
;'aikka silld ei ole kilpailuetua koko markkinoil-
a.

Keskittymisstrategialla on kaksi vaihtoehtois-
ta muotoa. Kustannuspainotteista keskittymisti
soveltava yritys pyrkii saavuttamaan kustannus-
edun kohdesegmentissiin, kun taas differointi-
painotteista keskittymisstrategiaa soveltava yri-
tys pyrkii noudattamaan differointia kohdeseg-
mentissddn. Molemmat keskittymistrategian
muodot perustuvat keskittyjan kohdesegmentti-
en ja alan muiden segmenttien vilisiin eroihin.
Kohdesegmentissda on oltava ostajia, joilla on
epitavallisia tarpeita, tai niiden tuotanto- ja jake-
lujérjestelmien, jotka palvelevat parhaiten koh-
deryhmii, on oltava erilaisia kuin muissa seg-
menteissd. Kustannuspainotteisessa keskittymi-
sessd hyodynnetdan joissakin segmenteissi ole-
vaa kustannuskdyttaytymisen erilaisuutta, kun
taas differointipainotteisessa keskittymisessi hyo-
dynnetdin joidenkin segmenttien asiakkaiden eri-
koistarpeita. (Porter 1985).

2.3.3.5 Kilpailustrategia autokuljetuksessa

Puutavaran autokuljetuksessa kilpailuetu saavu-
tetaan strategialla, joka perustuu kustannuspai-
notteiseen keskittymiseen. Keskittymisen seg-
mentti muodostuu yleensd maantieteellisesti ra-
jatusta alueesta tai asiakassegmentoinnista. Kes-
kittymisen ansiosta useat kustannukset ovat pie-
nemmit kuin muilla yrittdjilla. Keskittyminen
vaikuttaa polttoainekustannuksiin, rengaskustan-
nuksiin, huolto- ja korjauskustannuksiin, palk-
kakustannuksiin, pddomakustannuksiin ja mat-
kakustannuksiin. Kustannuspainotteisen keskit-
tymisen kilpailustrategian valintaa tutkimuksen
teoreettiseksi lahtokohdaksi tukee myos Corsin
ym. (1991) havainto, ettd sidntelyn vallitessa
kannattavin strategia oli maantieteellinen keskit-
tyminen kappaletavaraliikenteessa.

Toinen kilpailustrategian kannalta tarke teki-
ja on voimavarojen kohdentaminen. Lahden
(1986) mukaan voimavarat ovat liiketoiminnan
rakentamisen konkreettinen, toiminnallinen kom-
ponentti. Voimavarat voidaan jakaa viiteen ryh-
maan: rahoituksellisiin, fyysisiin, inhimillisiin,
organisatorisiin ja teknologisiin voimavaroihin
(Hofer & Schendel 1978, Lahti 1986).

Kuljetuspalveluja myyvissi yrityksessi oleel-
lisin voimavara on kuljetuskapasiteetti, jonka osia
ovat henkilosto osaamisineen ja ennen kaikkea
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johtaja tai yrittdja ja kuljetuskalusto huolto- ym.
oheisjéarjestelmineen. Tamén voimavaran oikea
kohdentaminen luo potentiaalia menestykselle,
joka voidaan realisoida oikeilla taktisilla ja ope-
ratiivisilla toimilla eli, kuten Lahti (1986) asian
mairittelee, logistisilla toiminnoilla. Kuljetuska-
pasiteetin oikea allokointi on osaltaan edellytyk-
seni kilpailustrategian toteuttamiselle. Keskitty-
misen ansiosta myos paikallistuntemuksen vai-
kutus on kustannuksia alentava. Kustannusetu
perustuu yleensd suurtuotannon etuihin, mutta
télld toimialalla kustannusjohtajuus on todelli-
nen strategiavaihtoehto, koska kilpailun rajoi-
tusten ja ehkd myos suurtuotannon etujen puut-
tumisen vuoksi suuryritykset ovat puuttuneet ko-
konaan toimialalta. Surguen ym. (1982) mukaan
erikoisliikenteessa (truck load) ei esiinny mer-
kittdvid suurtuotannon etuja. Kustannusetu edel-
lyttdd yleensd myos suurta suhteellista markki-
naosuutta, vaikka esim. Hall (1980) on osoitta-
nut, ettd kustannusetu voidaan saavuttaa pienel-
likin markkinaosuudella. Myds asiakkaiden yrit-
tdjapolitiikka voi osaltaan olla syyni suuryritys-
ten puuttumiseen. Seuraavassa kasitelldan tér-
keimmit kustannustekijit ja niiden vaikutusta
kustannuspainotteisen keskittymisen kilpailustra-
tegian avulla saavutettavaan kilpailuetuun. Ky-
symyksessd on siis valitun strategian tehokkaan
toteuttamisen tarkastelu.

Kustannusetu padomakustannuksilla

Padomakustannuksiin lasketaan korkokustannuk-
set ja poistot. Poistojen osuutta voidaan pienen-
tad kaluston kayttoikaa jatkamalla tai ostamalla
halvinta tai kdytettya kalustoa. Verotuksellisista
syistd halutaan usein pitdd poistojen osuus kor-
keana. Kustannuspainotteisen keskittymisen kil-
pailustrategian vaikutus padomakustannuksiin on
kohtalainen. Yrittdjan huono sijainti lisaa turhaa
ajoa ja vaikuttaa kaluston kulumiseen. Niin tur-
han ajon méara vaikuttaa padomakustannuksiin
jonkin verran.

Reaalikorkoa maksetaan vieraasta padomasta.
Korkokustannusten pienentdmiseksi oman paa-
oman osuuden pitdisi olla riittdva ja tulorahoi-
tuksen osuuden suuri. Korkokustannuksia voi-
daan siddelld jonkin verran myds rahoittajan va-
linnalla.
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Kustannusetu palkkakustannuksilla

Palkkakustannuksilla kustannusedun saavuttami-
nen perustuu sekd tyon tuottavuuteen ettd yli-
madriisten palkkakulujen poisjadmiseen. Jos yri-
tyksen sijainti on huono, turha ajo lisdéntyy, ja
tuottavan tyon osuus vahenee. Niin palkkakulut
nousevat tuotettua yksikkoa kohti ja ylityonkin
osuus saattaa nousta. Hyvi tyon tuottavuus ja
tasainen tyollisyys ovat tarkeité; silloin ei tule
ylityokustannuksia ja tyontekijat ovat tuottavas-
sa tyossd koko ajan. Kustannusetu palkkakustan-
nuksissa perustuu my®os yrittdjin ja hinen kuljet-
tajiensa ammattitaitoon ja tasaiseen tyollisyy-
teen. Ensiksi mainittua etua on kilpailijoiden vai-
kea jaljitelld. Operatiivinen ammattitaito ei voi
kuitenkaan olla strategian perusta, mutta strate-
gian toteuttamisessa silld saadaan parannettua
yrityksen tulosta. Sama patee myo6s muihin kus-
tannusryhmiin. Ne eivit voi yleensi olla sinil-
ladn strategian perusta, vaan yhdistettyna oike-
aan strategiaan saadaan kustannusetu. Keskitti-
minen vaikuttaa eniten tyon tuottavuuteen, jos
yrittdja asuu tienvarsivarastoihin ja tehtaisiin tai
muihin kuorman jittopaikkoihin nihden mah-
dollisimman optimaalisessa paikassa. Jos joudu-
taan toimimaan oman lahipiirin ulkopuolella, tur-
ha ajo lisdantyy, tyon tuottavuus laskee ja palk-
kakustannukset nousevat. Myds paikallistunte-
muksen heikentyminen laskee tyon tuottavuutta.
Erittdin tdrkedd on palkka- ja kaikkien muiden-
kin kustannusten kannalta oikein mitoitettu ka-
pasiteetin kdyttoaste.

USA:ssa sadntelyn purkamisen jélkeen palk-
kakustannuksia on pystytty alentamaan kéytti-
malld ammattiliittoon kuulumattomia tyonteki-
joitd (Rakowski 1988) ja ottamalla tyontekijoitd
mukaan yrityksen omistajiksi, jolloin osa pal-
kasta maksetaan yrityksen tuloksesta (Davis ym.
1987).

Kustannusetu huolto- ja korjauskustannuksissa

Huollot ja korjaukset voidaan joko tehda itse tai
teettdd ulkopuolisilla. Jos tyot teetetddn ulko-
puolisilla, kustannusetu perustuu johonkin taval-
lista halvempaan korjaamoon ja siihen, ettd huol-
lot ja korjaukset voidaan tehdd tehokkaan ajo-
ajan ulkopuolella, siis yleensi iltaisin tai viikon-
loppuisin. Tama edellyttéa sitd, ettd huoltoihin ja
korjauksiin kdytetty aika ei vaikuta kustannuksia
lisddvisti eli ei aiheuta ylityokustannuksia.

Jos lihes kaikki huollot ja korjaukset tehdazn
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itse, sddstot voivat olla suuriakin, varsinkin jos
autoja on useita. Tillaisessa tapauksessa vaadi-
taan investointi korjaamoon. Kolmas vaihtoehto
on se, ettd osa huolloista ja korjauksista tehdédin
itse ja osa teetetddn ulkopuolisilla. Talloin kus-
tannusetu syntyy samalla tavalla kuin ensimmai-
sessé vaihtoehdossa.

Kustannusetu voidaan saavuttaa myds mini-
moimalla huoltojen ja korjausten maara. Korja-
uskustannuksia voidaan toisaalta ehké pienentda
lisddmalla huoltotditd. Korjauskustannuksiin voi-
daan vaikuttaa ajotavalla ja huolellisella autojen
kasittelylla.

Kun kidytetdadn kustannuspainotteista keskitty-
mistd kilpailustrategiana, huoltoihin ja korjauk-
siin liittyva ylityo ja ylimdéraiset ajot minimoi-
tuvat. Jos keskittyminen ei onnistu, tarvitaan ehka
yliméarainen huoltoauto, jolla huollot kidydaan
tekemadssa tai kuljettajat liikkuvat vuoron vaih-
tuessa. Turha tyhjdnd ajo itse puutavara-autolla
tai erillisen auton kaytto huoltojen ja vuorojen
vaihtojen yhteydessd aiheuttaa matkakustannuk-
sia, padomakustannuksia ja yliméaardisia palkka-
kustannuksia. Kun yrityksen sijainti on optimaa-
linen, huollot ja korjaukset voidaan hoitaa jous-
tavasti.

Huoltoihin ja korjauksiin perustuva kilpai-
lustrategia voisi olla mahdollista toteuttaa isom-
massa yrityksessd, jossa korjaamotoiminta saa-
daan riittavan tehokkaaksi ja oman korjaamon
ansiosta kaluston padomakustannuksia saadaan
huomattavasti pienemmiksi. Téllainen strategia
edellyttad, ettd yrityksen toimintapiirin laajentu-
minen ei vie saavutettuja etuja.

Kustannusetu poltto- ja voiteluaineissa

Polttoainekustannuksiin voidaan vaikuttaa kah-
della tavalla. Polttoaineesta maksettava hinta voi
olla alhaisempi kuin kilpailijoilla. Alhaisempi
hinta voi perustua parempaan sopimukseen polt-
toaineen toimittajan kanssa esimerkiksi, jos ky-
symyksessi on iso yritys. Alhaisempi hinta voi
perustua myds muunlaiseen suurasiakasetuun
(KTK). Polttoaineen hinta voi olla alhaisempi
myos, jos kdytetddn aktiivisesti hyviksi kaikkia
tarjouksia tai hinnoittelun muutoksia.
Polttoaineenkulutusta pienentdmélld voidaan
kustannuksia pienentdd. Tahan paastdan kaytta-
malld kalustoa, jonka polttoaineenkulutus on pie-
nempi. My0s ajotavalla on suuri vaikutus poltto-
aineen kulutukseen. Maantieteelliset erot, kuten
erot maastossa ja lampétilassa, vaikuttavat polt-
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toaineen kulutukseen. Keskittyminen vihentia
polttoainekustannuksia, kun turha ajo minimoi-
tuu.

Kustannusetu rengaskustannuksilla

Rengaskustannuksia voidaan pienentii oikealla
rengasvalinnalla, rengaskoolla, ajotavalla, osto-
paikan ja tieston valinnalla. Ajettavaa tiestod ei
yrittdjd juurikaan voi valita. Kuitenkin tieston
vaikutus rengaskustannuksiin on merkittiva. Yri-
tyksen oikea sijainti vahentdi turhaa ajoa ja ren-
gaskustannuksia.

2.4 Tutkimusongelma

Témin tutkimuksen tutkimusongelman voi ki-
teyttdd neljaan kysymykseen:

1. Mikd on puutavaran autokuljetuksen toimialan kan-

nattavuus?

Mitka (kilpailu)tekijat maaraavat toimialan kannatta-

vuuden?

3. Millaisia strategisia ryhmii toimialalla esiintyy?
Millaisella kilpailustrategialla yritys saavuttaa kil-
pailuedun ja hyvin kannattavuuden?

[S]

2.5 Tutkimuksen hypoteesit ja tavoitteet

Tutkimuksen hypoteesit perustuvat lukujen 2.1,
2.2 ja 2.3 sisidltoon. Luvussa 2.1 on kuvattu toi-
mialan rakenne ja Kilpailuympiristo ja luvussa
2.2 strategiset ryhmit. Perusldhtokohta on, ettd
toimialan kilpailutekijit maaradvat toimialan kan-
nattavuuden ja hyva strateginen asema parhaassa
strategisessa ryhmissd on menestyksen ldhto-
kohta. Hypoteesi on, ettd toimialan kannattavuus
ja vakavaraisuus ovat hyvii verrattuna metsiko-
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neyrittimisen toimialaan, koska toimialalla esiin-
tyy hyvin vihin potentiaalista kilpailua, yritys-
ten vilinen kilpailu yleensd ja strategisten ryh-
mien vilinen kilpailu on vihiistd ja yritysten
vilinen kilpailu strategisten ryhmien sisilld on
vihiistd ja korvaavien tuotteiden uhat ovat vi-
hiisid. Hankkijoiden ei oleteta vaikuttavan toi-
mialan kannattavuuteen. Asiakkaiden vaikutus
kannattavuuteen on kohtalainen, koska yrittajilla
on yleensd vain yksi asiakas, jonka merkitys ja
vaikutusvalta on ndin ollen suuri. Toimialakoh-
tainen hypoteesi pyritdan todistamaan vertaamalla
toimialaa vapaasti kilpailevaan metsidkoneyritté-
misen toimialaan. Yritysten vilista kilpailua ar-
vioidaan kyselyn perusteella ja strategisten ryh-
mien vilistd Kilpailua strategisen aseman perus-
teella.

Luvussa 2.3 on kuvattu yrityksen toiminta ja
kilpailustrategia. Hypoteesi on, ettd menestyval-
14 yritykselld on kustannuspainotteisen keskitty-
misen kilpailustrategia. Keskittymiselld tarkoi-
tetaan maantieteellistd sijaintia. Tallaisella kil-
pailustrategialla yritys voi saavuttaa pysyvin kil-
pailuedun. Hypoteettinen kustannuspainotteiseen
keskittymiseen perustuva Kkilpailustrategia on
kuvattu luvussa 2.3.

Tiéssa tutkimuksessa lahdetddn ajatuksesta, ettd
yrityksen menestyminen ei riipu vain yhdesta tai
muutamasta tekijastd, kuten esimerkiksi PIMS-
tutkimukset (Schoeffler ym. 1974, Schoeffler
1977) ovat osoittaneet. Télloin menestymisen se-
littdmisen tavoitteetkin tulee asettaa kohtuulli-
selle tasolle. Tutkimuksen tavoitteet ovat seuraa-
vat:

1. Kuvata toimialan rakenne ja arvioida sen vaikutusta
toimialan kannattavuuteen

2. Erotella toimialan strategiset ryhmat ja ryhmien kil-
pailustrategiat

3. Selvittaa menestyvimman strategisen ryhmin kilpailu-
strategia

4. Kuvata toimialan yritys

5. Selittaa kilpailustrategian toteutus
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3 Tutkimusaineisto ja sen Kisittely

3.1 Aineiston keriysmenetelma

Kilpailustrategian (geneeristen strategioiden) tut-
kimiseen ovat mm. Dess & Davis (1984) kehitta-
neet hyviksi havaitun menetelméin (Bush & Sin-
clair 1991). Tassd tyossd ei kuitenkaan lihdetty
tutkimaan pelkistddn toimialan yritysten kilpai-
lustrategiaa, koska toimialan rakennetta ei ole
aikaisemmin selvitetty eikd toimialan oletetun
lievihkon heterogeenisuuden perusteella menes-
tyvien yritysten kilpailustrategioissa oletettu ole-
van suuria eroja. Ghazanfar ym. (1985) toteavat,
etta tarvitaan huolellinen toimialatutkimus, jotta
varsinkin monimutkaista toimialaa voidaan ym-
martdd. Téllaisten tutkimusten jilkeen voidaan
kehitelld teoreettisia luokitteluja esimerkiksi liik-
kuvuuden esteiden avulla strategisten ryhmien
muodostamiseksi (Thomas & Venkatraman
1988). Menestyvien yritysten kilpailustrategian
operationalisointiin kehitettiin luvussa 3.5 ker-
rottu menetelma.

Sédntelyn alaiselle toimialalle Dessin & Davi-
sin (1984) menetelmin soveltaminen olisi ollut
lilan monipuolinen. Lisaksi Thomas & Venkat-
raman (1988) huomauttavat, etta tutkittaessa kil-
pailustrategiaa ja strategisia ryhmié yritysjohdon
kisitykset on otettava huomioon ryhmén raken-
teen pétevyyttd arvioitaessa, jos halutaan 16ytaa
yrittdjien ndkokulmasta katsottuna jarkevia ja to-
dellisia strategisia ryhmid. Tdméantapainen sel-
vittiminen esim. Dessin & Davisin (1984) me-
netelman pohjalta olisi ollut mahdollista, mutta
se rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle ja katsot-
tiin, ettd kilpailukeinoja tutkittaessa tastd asiasta
saadaan kuitenkin jonkinlainen kisitys. Poracin
ym. (1987) mukaan yritysjohdon kisityksid pi-
tdisi kdyttda jo ryhmid hahmoteltaessa. Tutki-
mattomilla toimialoilla se merkitsisi jonkinlai-
sen esitutkimuksen tekemistd hypoteesien muo-
dostamiseksi toimialan strategisista ryhmista.

Téssé tyossd toimialaa ja sen yrityksid lahdet-
tiin tutkimaan keskittyen toimialan kilpailuteki-
joihin, kilpailun ilmenemismuotoihin, kilpai-
lustrategiaan ja yrityksen toimintaan. Tutkimus-
aineisto kerdttiin haastattelemalla yrittdjia ja ke-
raamalla tilinpaatostiedot.

Haastatteluissa kdytettiin kyselylomaketta, joka
muodostui yhdeksistd itsendisestd osasta. En-
simmadisessd osassa selvitettiin yrittdjan tausta-
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tiedot, toisessa paneuduttiin yritystd kuvaaviin
tietoihin. Kolmannessa osassa paneuduttiin kil-
pailutekijadn hankkijat ja neljdnnessa asiakkaat.
Viidennessd osassa selviteltiin kilpailutekijoita
korvaavat tuotteet, potentiaalinen kilpailu ja yri-
tysten vilinen kilpailu, kuudennessa yrityksen
strategista, seitseméannessd taktista ja kahdeksan-
nessa operatiivista toimintaa. Viimeinen osa ka-
sitteli joitakin toimialan tulevaisuuteen liittyvia
kysymyksia.

Tutkimuksen perusjoukon muodostivat Suo-
men Kuorma-autoliitto ry:n puutavarajaoston ja-
senet. Perusjoukkoon kuului arvontahetkella (12/
1990) 1238 yrittdjaa. Perusjoukosta otettiin 5
%:n systemaattinen otos siten, ettd ensimmaéinen
yrittdjd arvottiin ja sen jalkeen valittiin joka 20
yrittdja. Koska puutavarajaoston jisenilld oli
muitakin kuin puutavara-autoja, otokseen kel-
puutettiin vain sellaiset yrittdjat, joilla oli vahin-
tadn puolet autoista puutavara-autoja. Otokseen
saatiin ndin 62 yrittdjai eri puolilta Suomea. Haas-
tateltua saatiin 53 yrittdjaa, joista yhdelti ei saa-
tu tilinpaatostietoja. Tilinpaatostietoja saatiin 3—
7 vuodelta. Palautusprosentiksi tuli 85,5 %. Ku-
vasta 2 ndkyy haastateltujen sijoittuminen eri
puolille Suomea.

Haastattelut tehtiin henkilokohtaisin haastatte-
luin. Yrittdjille oli kerrottu ennen tutkimuksen
aloittamista tutkimuksesta Kuorma-autoliiton
kiertokirjeelld. Myos eri alueyhdistysten koko-
uksissa oli tutkimuksesta tiedotettu. Ndiden jil-
keen yrittdjille lahetettiin kirje, joka sisilsi Kuor-
ma-autoliiton kirjeen, Metsantutkimuslaitoksen
kirjeen ja Metsikoneurakoitsija-kirjan. Pari viik-
tiin yhteyttd puhelimitse ja pyrittiin sopimaan
haastattelusta. Haastattelulomaketta, joka sisdlsi
15 sivua ja 75 kysymysti, ei yrittdjille naytetty,
vaan kaikki kysymykset esitettiin suullisesti.
Yleensi kysymyksiin ei tarjottu valmiita vaihto-
ehtoja, vaan odotettiin yrittajian kertovan itse né-
kemyksensid. Haastattelut kestivat keskimaérin
2—4 tuntia.
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Kuva 2. Tutkimuksessa mukana olleiden yritysten sijoit-
tuminen (merkitty ympyralla).

Fig. 2. The location of the businesses included in the
study (circled).

3.2 Tilinpaatosanalyysit
3.2.1 Tilinpddtésten kasittely

Tutkimuksessa ei lahdetty pohdiskelemaan asian
tarkeydestd huolimatta yrityksen kannattavuu-
den ja taloudellisen menestymisen mittausmene-
telmid syvillisemmin vaan turvauduttiin Yritys-
tutkimusneuvottelukunnan (YTNK) suosituksiin
tilinpaatosanalyyseistd. Tita strategian tutkimuk-
sen kannalta tirkedta asiaa ovat tutkineet mm.
Venkatraman & Ramanujam (1986, 1987). Eri
tunnuslukujen perusteella tapahtuvaa yritysten
vertailua arvioidaan kuitenkin sen verran luvus-
sa 3.2.3 kerrottavalla tavalla, ettd yritykset saa-
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daan suhteellisen luotettavasti paremmuusjarjes-
tykseen. Kannattavuuden mittausongelma on en-
nen kaikkea laskentatoimen ongelma, ja YTNK:n
suosittelema menetelma on mitd todennakdisim-
min riittdvin tarkka, ettd yritykset saadaan pa-
remmuusjarjestykseen.

Tilinpdétokset on siis oikaistu Yritystutkimus-
neuvottelukunnan (Yritystutkimuksen ... 1985)
ohjeiden mukaan. Poisto-oikaisut on tehty ku-
mulatiivisina. Palkkakorjaus on tehty kaikille
ammatinharjoittajille yrittdjan ilmoittaman tyo-
tuntiméddrdn pohjalta. Yrittdjiltd kysyttiin vuon-
na 1989 tehtyjen ty6tuntien maird, jonka mu-
kaan palkka on laskettu kdyttden tuntipalkkana
44,37 mk. Tamén lisdksi on lisdtty henkildsivu-
kustannuksia 37,5 %. Luku saatiin seuraavasti:
Vuonna 1989 sosiaalikustannukset olivat 56,5 %
palkkakustannuksista ja LEL-maksut 19 %. Olet-
taen, ettd YEL-maksut on maksettu, saadaan yrit-
tdjan palkkaan lisittédvaksi sosiaalikustannuksik-
si 37,5 %. Jos kommandiittiyhtidissa ja avoimis-
sa yhtioissa yrittdjan palkka on jadnyt jonakin
vuonna tehtyyn tyomaaraan nahden hyvin pie-
neksi, on néille vuosille lisatty palkkakustannuk-
sia ja lisittyjen palkkojen %-osuus laskettu mu-
kaan lukien myos vuodet, jolloin palkkaa ei ole
lisatty. Kommandiittiyhtidissd ja avoimissa yhti-
Oissd on yrittdjan palkka laskettu myds tyotun-
tien perusteella ja lasketun palkan ja maksetun
palkan erotus on lisdtty palkkakustannuksiin.
Palkkoja on lisatty 48 yrittdjalle keskiméarin 12,8
% liikevaihdosta. Jos vuoden 1989 keskelld on
ollut tilinpaitds, on vuosi jaettu kuukausien suh-
teessa edelliselle ja seuraavalle vuodelle lasket-
taessa palkkojen osuutta liikevaihdosta.

3.2.2 Menestyksen mittaaminen

Téssd tyossd menestymistd mitattiin yrityksen
saavuttamalla taloudellisella tuloksella ja strate-
gisella asemalla. Taloudellinen tulos kuvaa yri-
tyksen absoluuttista menestysta. Strateginen ase-
ma taas kuvaa menestymistd nyt ja tulevaisuu-
dessa ja sisdltad samat vaiheet kuin Lahden (1983)
menestyksellisyyden malli: potentiaalisuus-rea-
lisointi-tulos. Liike on molemminsuuntainen si-
ten, ettd hyvi taloudellinen tulos on merkinnyt
potentiaalisuuden realisointia. Kun hyvin talou-
dellisen tuloksen lisdksi yritys on luonut hyvin
strategisen aseman, ketjulla on jatkumo, jos yri-
tys valitsemallaan kulloisellakin strategialla pys-
tyy saavuttamaan hyvin taloudellisen tuloksen
ja strategisen aseman. Tama edellyttda sitd, ettd
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yritys strategisessa ryhmasséan toimii aktiivises-
ti strategisen asemansa kehittdmiseksi. Yrityk-
sen strateginen asema sisiltda Ansoffin (1965) ja
Lahden (1983) joustavuuden elementteji.
Drucker (1985) puolestaan painottaa jatkuvuu-
den ja elinkykyisyyden merkitysti yrityksen pia-
médrind. Ansoffin (1965) mukaan taloudellisen
menestymisen avainkomponentteja ovat kannat-
tavuus, ulkoinen ja sisdinen tehokkuus ja jousta-
vuus. Ndin strategisen prosessin tulos mitataan
taloudellisen menestymisen muodossa. Taloudel-
linen menestys luo uutta potentiaalia, eli voidaan
puhua strategisesta asemasta potentiaalisuuden
arvioinnin yhteydessa. Myos Thomas ja Venkat-
raman (1988) esittavit samantyyppista ratkaisua
kuin tdssd on valittu. Heidan mukaansa tehok-
kaan mallin kriteerind strategisten ryhmien tut-
kimisessa on kytkentd johonkin ulkoiseen muut-
tujaan tai kriteeriin. He esittdvit kahta ratkaisua:
Ensimmadinen on riittivdn laaja yrityksen me-
nestyksen (performance) mittaus ryhmien vilis-
ten erojen selvittamiseksi (esim. Venkatraman &
Ramanujam 1986). Toiseksi kriteeriksi he eh-
dottavat sellaisen muuttujan kdyttamistd, jonka
avulla voidaan ennustaa tuleva strateginen kiyt-
tdytyminen ryhmain rakenteen perusteella. Tho-
masin ja Venkatramanin (1988) ehdotukset vas-
taavat hyvin pitkille tissa tyossa kaytettyja kri-
teereitd.

3.2.3 Yritysten ranking-menetelmd

Yritysten menestystekijoiden, menestyneiden
yritysten kilpailustrategian ja strategisten ryhmi-
en tutkimiseksi yritykset piti saada paremmuus-
jarjestykseen keskendin ja yleensd menestyksen
mittari tuli I6ytaa. Tilinpaatostiedot antoivat hy-
vin lahtokohdan. Yritysten tilinpadtokset oikais-
tiin samojen periaatteiden mukaan, joten yritys-
ten voitiin katsoa olevan vertailukelpoisia kes-
kendin.

Menestyneita yrityksid lahdettiin etsiméén ti-
linpditostietojen perusteella viiden tunnuksen
avulla. Tarkasteltaviksi vuosiksi otettiin vuodet
1986-1990. Jokaisen yrityksen kunkin vuoden
tunnusluvulle laskettiin suhteellinen arvo, joka
saatiin jakamalla yrityksen tunnusluku sen vuo-
den mediaaniarvolla. Saadut luvut kerrottiin sa-
dalla. Lopullinen yrityksen toiminnan arvo las-
kettiin siten, ettd kaikkien vuosien kaikki tun-
nukset laskettiin yhteen, paitsi velkojen suhde
liikevaihtoon -suhdeluvut vihennettiin kokonais-
summasta. Talld tavalla yritykset saatiin parem-
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muusjirjestykseen. Kaytettivit tunnusluvut oli-
vat kdyttokateprosentti, nettotulosprosentti, si-
joitetun padoman tuottoprosentti, omavaraisuus-
asteprosentti ja kokonaisvelkojen suhde liike-
vaihtoon.

Niiden viiden tunnuksen arveltiin mittaavan
riittdvén luotettavasti ja monipuolisesti seki yri-
tyksen kannattavuutta ettd vakavaraisuutta. Mak-
suvalmiuden tarkastelua ei otettu mukaan, koska
useimmilta yrityksiltd puuttui kokonaan vaihto-
omaisuus ja joiltakin myds rahoitusomaisuus.

Kiytetylld menetelmalld arvioitiin pystyttivin
10ytdméan yritysten paremmuusjirjestys. Toise-
na vaihtoehtona olisi ollut kiyttia yksittiisia tun-
nuksia nyt kdytetyn menetelmin sijasta. Tulos-
ten yhteydessi vertaillaan nyt kidytettyd menetel-
mai yksittdisten tunnuslukujen kiyttoon. Vertai-
lussa kiytetadn pelkkda nettotulosprosenttia, si-
joitetun padoman tuottoprosenttia, kiyttikatepro-
sentin ja rahoitustulosprosentin summaa seki
kiyttokateprosentin ja rahoitustulosprosentin
summaa, josta vihennetiin kokonaisvelkojen
suhde liikevaihtoon.

3.2.4 Strategisen aseman arviointi

Hyvi strateginen asema muodostuu seuraavista
tekijoista:

1. Yritykselld on hyvi taloudellisen tuloksen historia,
joka sisaltaa hyvin kannattavuuden ja sen seuraukse-
na erinomaisen vakavaraisuuden.

2. Yritykselld on hyvit voimavarat. Tahian kuuluvat so-
piva kalusto, ammattitaitoiset tyontekijit ja innova-
tiivinen yrityksen johto ja kohtaan 1. liittyen riittava
vakavaraisuus. Yritykselld on siis kyky realisoida
potentiaali tehokkaasti ja etsia aktiivisesti uusia rat-
kaisuja.

3. Yritykselld on hyvit asiakassuhteet. Naihin kuuluvat
kasvavat ja kilpailulle avoimet markkinat, joilla on
my6s mahdollisuus differointiin.

3.3 Aineiston kisittely

Keritty aineisto tallennettiin perinteiseen tapaan
tietokoneelle useaan tiedostoon ja aineistoa kisi-
teltiin SAS-tilasto-ohjelmistoilla. Toimialaa ku-
vaavaa tietoa on esitelty erilaisten jakaumien,
taulukoiden, keskiarvojen ja mediaanien avulla.
Aineistoa kasiteltdessi toimialakohtaisia riippu-
vuuksia tutkittiin regressio- ja varianssianalyyseil-
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14. Strategisia ryhmié etsittiin cluster-analyysilla
yrityksen kilpailustrategiaa mittaavien ja sitd tu-
kevien strategisten muuttujien avulla. Tilinpaa-
tokset analysoitiin Teemu Aho Oy:n yritysmal-
lilla, minka jilkeen saadut tunnusluvut siirrettiin
Vax-tietokoneelle analysoitavaksi muun aineis-
ton yhteyteen.

3.4 Cluster-analyysi
3.4.1 Yleisti

Luokittelu on ihmisten tavallisimpia kasitteelli-
sid toimintoja. Myos tieteen harjoittamisessa on
luokittelu hyvin tavallinen toimenpide, koska luo-
kittelun jarjestelmit sisaltavat kisitteitd, jotka
taas ovat tarpeellisia tieteellisten teorioiden ke-
hittimisessd (Aldenderfer & Blashfield 1984).

Cluster-analyysi on yleisnimi suurelle joukol-
le menetelmid, joita voidaan kéyttda luokittelua
luotaessa. Namd menetelmit muodostavat em-
piirisesti clustereita tai ryhmid hyvin samantyyp-
pisista kokonaisuuksista. Cluster-analyysissa on
siis kyse samankaltaisuuden mittaamisesta, clus-
terointi on tilastollinen monimuuttujamenetelma,
joka kasittelee havaintoyksikkdja sisdltdvad otosta
ja yrittad organisoida nama havaintoyksikot mah-
dollisimman homogeenisiin ryhmiin. Cluster-
menetelmien kehittdmiselle antoi merkittavin
sysayksen Sokalin & Sneathin (1963) kirja "Prin-
ciples of Numeric Taxonomy”. Aldenderferin &
Blashfieldin (1984) mukaan useimmat cluster-
analyysin kdyttotavat saadaan sopimaan seuraa-
viin neljddn paaméarain:

1. Tyyppiopin tai luokittelun kehittiminen

2. Hydodyllisten ja kasitteellisten luonnosten tutkiminen
havaintoyksikkojen ryhmittelemiseksi

3. Hypoteesien kehittiminen aineistoa tutkimalla

4. Hypoteesien testaus tai sen selvittiminen, ovatko
muilla menetelmillda madritellyt tyypit tosiasiassa 10y-
dettdvissa aineistosta

He erottavat cluster-analyysista viisi vaihetta riip-
pumatta analyysin tavoitteista, kdytettdvasti ai-
neistosta tai menetelmistd. Nami vaiheet ovat
clusteroitavan otoksen valinta, otoksen havain-
toyksikon muuttujajoukon valinta, havaintoyk-
sikkojen samankaltaisuuksien laskeminen, jon-
kin cluster-menetelmdn kdytto samankaltaisia
havaintoyksikkdji siséltdvien ryhmien muodos-
tamiseksi ja cluster-ratkaisun pitevyyden arvi-
ointi.
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3.4.2 Samankaltaisuuden mittaaminen

Muuttujien valinnan yhteydessid perusongelma
on l6ytdd sellaisia muuttujia, jotka parhaiten edus-
tavat samankaltaisuuden kisitettd tutkimuksen
ongelma-alueella. Muuttujat tulisi 10ytdé sen teo-
rian pohjalta, jota kdytetdan luokittelun tukemi-
seksi. Teoria on muuttujien rationaalisen valin-
nan perusta tutkimuksessa. Kdytdnnossa luokit-
telututkimuksia tukevat teoriat ovat usein impli-
siittisia, ja sellaisissa tapauksissa on vaikea tun-
nistaa muuttujien relevanttius ongelman kannal-
ta (Aldenderfer & Blashfield 1984).

Teorian tirkeyttd muuttujien valinnan ohjaa-
misessa ei pitdisi aliarvioida. Kiusaus sortua na-
iiviin empirismiin cluster-analyysin kdytossa on
voimakas, koska tekniikka on ndennéisesti suun-
niteltu tuottamaan objektiivisia havaintoyksikdi-
den ryhmii. Naiivilla empirismilld tarkoitetaan
tassd yhteydessd niin monien muuttujien kerda-
mistd ja myohempéa kasittelya kuin mahdollista
siind toivossa, ettd ryhmien rakenteet 10ytyvit,
kun vain on saatu riittdvasti aineistoa. Empiiriset
tutkimukset ovat tietenkin tarkeitd kaikille tie-
teille, mutta sellaiset tutkimukset, jotka omaksu-
vat implisiittisen ja naiivin empiristisen ndko-
kulman, ovat vaarallisia cluster-analyysin yhtey-
dessd, koska menetelma on luonteeltaan heuris-
tinen ja monet ongelmat ovat ratkaisematta (Eve-
ritt 1979).

Monimuuttuja-analyysejd varten muuttujat tu-
lisi normittaa eli standardisoida (esim. Harrigan
1985, Cleaves & O’Laughlin 1986b, Bush &
Sinclair 1991 ja Ranta ym. 1989). Useimmissa
tilastollisissa analyyseissd aineisto on standardi-
soitu jollakin sopivalla menetelmélld. Kun muut-
tujan normaalius on kyseessd, kdytetddn usein
logaritmista tai muuta muunnosta. Jos aineiston
eri muuttujat on mitattu eri asteikolla, ne yleensa
standardisoidaan siten, ettd keskiarvo on nolla ja
varianssi yksi. On kuitenkin kdyty keskustelua
siitd, tulisiko standardisointi olla rutiinitoimen-
pide cluster-analyysin yhteydessd. Everittin
(1980) mukaan standardisointi voi vihentdi ryh-
mien vilisid eroja niilld muuttujilla, jotka saatta-
vat olla parhaita selittajid ryhmien vilisille eroil-
le. Olisi paljon sopivampaa standardisoida ryh-
mien sisdiset muuttujat, mutta sitd ei voi tieten-
kidn tehdi, ennen kuin havaintoyksikét on sijoi-
tettu ryhmiin.

Edelbrock (1979) on havainnut, ettd muuttujil-
la monimuuttuja-aineistoissa voi olla erilaisia ja-
kauman parametrejd eri ryhmissi; toisin sanoen
standardisointi ei tuota vastaavaa muunnosta
ndistd muuttujista ja voisi mahdollisesti muuttaa
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muuttujien vilisid suhteita. Edelbrock (1979) ei
havainnut Monte Carlo-tutkimuksissaan merkit-
tavid eroja luokittelutuloksissa kdyttaessadn stan-
dardisoitua ja standardisoimatonta aineistoa eri
hierarkkisten clusterointimenetelmien yhteydes-
sd. Myos Milligan (1980) on havainnut, etté stan-
dardisoinnilla on vain vihdinen vaikutus clus-
ter-analyysin tuloksiin. Matthews (1979) on toi-
saalta osoittanut, ettd standardisoinnilla oli nega-
tiivinen vaikutus cluster-analyysin tulosten vas-
taavuuteen verrattuna ’optimaaliseen’ ryhmitte-
lyyn kyseisessi tutkimuksessa.

Aldenderferin & Blashfieldin (1984) mukaan
standardisoinnin kysymys on kaikkea muuta kuin
selvd. Analysoijat, joiden muuttujat on mitattu
hyvin erilaisilla mittayksikoilld, haluavat epéile-
mattd standardisoida muuttujat, varsinkin jos on
kdytetty samankaltaisuuden mittarina euklidista
etdisyyttd. Aldenderferin & Blashfieldin (1984)
mukaan pidtos standardisoinnista pitdisi tehdd
ongelmakohtaisesti ja analysoijien tulisi muis-
taa, ettd tulokset voivat muuttua pelkéstdan tasta
syystd, vaikka vaikutuksen merkitys vaihtelee
aineiston mukaan.

Samankaltaisuutta voidaan mitata neljalld eri
tavalla: korrelaatiokertoimilla, etdisyyden mitta-
reilla, yhteyskertoimilla ja todenndkdoisyyksiin
perustuvilla samankaltaisuuden mittareilla. Naistd
kahdella ensimmaiselld on ollut merkittavad kayt-
tod tutkimuksissa. Kahta jalkimmaiistd kdytetta-
essd aineiston edellytetdadn yleensd olevan binaa-
risessa muodossa (Aldenderfer & Blashfield
1984).

3.4.3 Menetelmd

Cluster-analyysin perimmaéinen tarkoitus on 16y-
tdd havaintoaineistosta samanlaisten havainto-
yksikoiden (tdssd yritysten) muodostamia ryh-
mid. Cluster- ja ryhmidsanat ovat kdytinnossd
synonyymejd. Termilld ’cluster’ ei ole mitddn
vakiintunutta tai edes kiyttokelpoista midritel-
mai, mutta Aldenderferin & Blashfieldin (1984)
mukaan on selvad, ettd clustereilla on tiettyja
ominaisuuksia. Sneathin & Sokalin (1973) mu-
kaan kaikkein tiarkeimpid ominaisuuksia ovat ti-
heys, varianssi, dimensio, muoto ja erottaminen.
Everittin (1980) mukaan clusterit ovat “jatkuvia
alueita avaruudessa sisiltden suhteellisen korke-
an pisteiden vilisen tiheyden; nami alueet erot-
tuvat muista vastaavista alueista ja alueista, jois-
sa pisteiden vilinen tiheys on suhteellisen alhai-
nen”.

Cluster-menetelmit on ryhmitelty seitseméin
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perheeseen seuraavasti: 1. hierarkkisesti (moni-
tasoisesti) kasaaviin, 2. hierarkkisesti ryhmitty-
viin (divisive), 3. toistuvasti jakaviin, 4. tiheytta
etsiviin, 5. faktorinanalyyttisiin, 6. kasaaviin ja
7. graafiseen esitykseen (graph theoretic) perus-
tuviin menetelmiin.

Jokainen ndistéd perheistd edustaa erilaista na-
kokulmaa ryhmien muodostamiseksi, ja samasta
aineistosta eri menetelmilld lasketut tulokset voi-
vat olla hyvin erilaisia. Oikean cluster-menetel-
man valinta on vaikeaa. Siksi on tirked muistaa,
ettd menetelman pitdd olla yhteensopiva halutun
luokittelun luonteen, kdytettdvien muuttujien ja
sen suhteen, ettd samankaltaisuuden mittari arvi-
oi havaintoyksikoiden vilistd samankaltaisuutta
halutulla tavalla (Aldenderfer & Blashfield 1984).
Sosiaalitieteissd kolme eniten kéytettyd cluster-
analyysin perhettd ovat hierarkkisesti kasaava,
toistuva jakaminen ja faktorianalyyttinen ryh-
mittyma.

Hierarkkisesti kasaavat menetelmat

Hierarkkisesti kasaavat menetelmit erotetaan toi-
sistaan pddasiassa erilaisten clustereiden muo-
dostamissddntojen perusteella. Menetelmid on
ainakin kaksitoista, joista neljd on tullut hyvin
suosituksi: yksinkertainen ketju (single linkage),
taydellinen ketju (complete linkage), keskimaa-
riinen ketju (average linkage) ja Wardin mene-
telmd (Ward 1963).

Lance & Williams (1967) ovat kehittineet kaa-
van, jota voidaan kayttda kuvattaessa ketjutus-
sddntojd yleisessa muodossa mille tahansa hie-
rarkkisesti kasaavalle menetelmiille:

d(h,k) = A(i) x d(h,i) + AGj) x d(h,j) +
B x d(i,j) + C x ABS(d(h,i) - d(h.j)),

missd, d(h,k) on clustereiden h ja k etdisyys, kun
cluster k on tulos clustereiden (tai havaintojen) i
ja j yhdistamisestd. Kaava tarjoaa menetelmén
laskea etiisyys jonkin kohteen (h) ja uuden clus-
terin (k) valilla. Isot kirjaimet ovat parametreja,
joiden arvot vaihtelevat sen mukaan, mité clus-
ter-menetelmad kaytetadn (ks. esim. Lorr 1983).

Wardin menetelma

Menetelméd on suunniteltu optimoimaan cluste-
reiden sisdinen minimivarianssi (Ward 1963).
Tiama tavoitefunktio tunnetaan myos ryhmien
sisdisind nelidGsummina tai nelididen virhesum-
mana, jonka kaava on:
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ESS = x2— (3x)¥n,
missd x; on i:nen tapauksen pistemadra (score).

Clusteroinnin ensimmadisessd vaiheessa, kun jo-
kainen havainto on oma clusteri, ESS on nolla.
Menetelma toimii yhdistamélld ryhmia tai tapa-
uksia siten, ettd tuloksena on minimaalinen ESS:n
kasvaminen. Menetelma pyrkii 10ytiméaén suh-
teellisen samankokoisia ja muodoltaan pallomai-
sia clustereita (Aldenderfer & Blashfield 1984).

3.4.4 Clustereiden madrdan pddttaminen ja
validiteetin ongelma

Cluster-analyysi on suunniteltu etsimain aineis-
tosta homogeenisid ryhmid, ja siksi on luonnol-
lista pohtia, milla kriteereilld valitaan oikea ryh-
mien madrd. Esimerkiksi oheista dendrogram-
mia tarkasteltaessa havaitaan, ettd aineistossa on
useita ryhmid, ja silloin tulee eteen kysymys,
missd vaiheessa puu katkaistaan siten, ettd 10y-
detdin oikea ja optimaalinen maéra ryhmié. Toi-
saalta toistuvan jakamisen menetelmat edellytti-
vit kayttdjaltd ryhmien mairan madrittelyd en-
nen menetelmin kdyttoa ryhmien luomiseksi.

Valitettavasti timé perustavaa laatua oleva vai-
he cluster-analyysissi on yksi cluster-analyysin
ratkaisemattomista ongelmista (Everitt 1979).
Kaksi suurinta syytd, miksi edistystd ei ole ta-
pahtunut asian ratkaisemiseksi, on sopivien nol-
lahypoteesien puute ja monimuuttujaotosten ja-
kaumien monimutkaisuus (Aldenderfer & Blash-
field 1984).

Sosiaalitieteissd on kéytetty kahta lahestymis-
tapaa paatettiessd clustereiden maérasti. Heuris-
tiset menetelmat ovat yleisimmin kaytettyjd. Yk-
sinkertaisimmalla tasolla hierarkkinen puu kat-
kotaan subjektiivisten ratkaisujen perusteella
puun eri tasoilla. Kuvassa 3 nikyvin dendro-
grammin pohjalta voitaisiin tehda ratkaisu, jossa

Kuva 3. Dendrogrammi.
Fig. 3. Dendrogram.
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joukosta 10ytyy kaksi tai kolme padryhmai, mi-
kili puun eri tasot otettaisiin huomioon.

Muodollisempi, mutta kuitenkin vield heuris-
tinen lahestymistapa ongelmaan on kayttaa fuu-
siokerrointa. Fuusiokerroin on numeerinen arvo,
jolla eri tapaukset yhdistyvidt muodostaakseen
clusterin (Aldenderfer & Blashfield 1984).

Aldenderferin & Blashfieldin (1984) mukaan
muodollisten tilastollisten testien kehittelya ei-
vit ole hidastaneet suunnattomat ongelmat, jotka
liittyvdt monimutkaisiin monimuuttujaotosten
jakaumiin. Harvat testit ovat yleisesti hyvaksyt-
tyja.

Miti tahansa menetelméa kidytetddnkin, kayt-
tajan taytyy olla tietoinen siitd, ettd harvat ndistd
testeistd on tutkittu perusteellisesti, ja koska
useimmat ymmarretddn puutteellisesti tai ne ovat
heuristisia, niiden antamiin tuloksiin tulisi suh-
tautua varauksin. Parasta olisi paattaa clusterei-
den méarasta sopivan validiteetin arviointimene-
telman yhteydessd, koska on mahdollista, ettd
katkaisusadnto ehdottaa sellaista madraa cluste-
reita, joka ei ole taas pateva toisten kriteerien
mukaan (Aldenderfer & Blashfield 1984).

Aldenderferin & Blashfieldin (1984) mukaan
cluster-analyysin ratkaisun patevyyden (validi-
teetin) arvioimiseen on kdytettavissa viisi eri tek-
niikkaa, jotka ovat 1. copheneettinen (cophene-
tic) korrelaatio, 2. clusterit muodostavien muut-
tujien merkitsevyystestit, 3. toisto, 4. riippumat-
tomien muuttujien merkitsevyystestit ja 5. Mon-
te Carlo-menetelmat. Kahta ensimmaista validi-
teettitekniikkaa kdytetdan paljon, vaikka molem-
missa on huomattavia puutteita. Cluster-analyy-
sin menetelmitutkijat eivdt pida kumpaakaan
hyodyllisend validiteetin arvioinnin tekniikkana
(Hartigan 1975). Kolmas menetelmé on toisto.
Esim. Goldstein & Linden (1969) tutkiessaan
alkoholistityyppeja jakoivat otoksensa kahtia ja
kayttivat molemmissa osissa samaa cluster-me-
netelmaid. He 10ysivat molemmista osista samat
ryhmit, mikai viittaa siihen, ettd saadulla ratkai-
sulla on yleistettavyyttd. Bush & Sinclair (1991)
vertasivat kolmea eri clusterointimenetelmaa tut-
kiessaan ratkaisun pitevyyttd. Aldenderferin &
Blashfieldin (1984) mukaan Goldsteinin & Lin-
denin (1969) kéyttima menetelmi ei ole kovin
vahva néytto ratkaisun validiteetistd. Heiddn
mukaansa voidaan sanoa vain, ettd toiston epa-
onnistuminen kumoaa ratkaisun mutta toiston
onnistuminen ei takaa ratkaisun pitevyytta.

Kahdesta viimeksi mainitusta, kuten useim-
mista validiteettimenetelmistd, Aldenderfer &
Blashfield (1984) toteavat, ettd vaikka useimpia
menetelmid ei vield ymmarretd hyvin ja niiden
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kéytossd pitdisi olla varovainen, olisi cluster-
analyysin yhteydessi kaytettivi jotain ratkaisun
pitevyyden arviointimenetelmaa.

3.4.5 Cluster-menetelmdn valinta

Aldenderfer & Blashfield (1984) erottavat nelja
eri tekijad, jotka vaikuttavat merkittavisti clus-
ter-analyysin tulokseen. Nama tekijit ovat clus-
ter-rakenteen elementit, ulkopuolisten havainto-
jen olemassaolo ja vaadittavan peiton aste, clus-
tereiden paillekkiisyyden aste ja samankaltai-
suuden mittarin valinta. Wardin menetelmd on
havaittu muita paremmaksi monissa tilanteissa
(Punj & Stewart 1983), ja se vastaa kasitteelli-
sesti parhaiten strategisten ryhmien tunnistamis-
ta (Bush & Sinclair 1991). Lahes yhtd hyvid
menetelmia lienevit average linkage ja complete
linkage, joihin Bush & Sinclair (1991) vertasivat
Wardin menetelmad. Hekin totesivat Wardin
menetelman kayttokelpoisimmaksi. Cluster-ana-
lyysin kéyttoa strategisten ryhmien etsimisessa
on pohdiskellut mm. Harrigan (1985). Kun ote-
taan huomioon edelliset tekijat, valitaan tdssi
tutkimuksessa kaytettavaksi menetelmaksi War-
din (1963) menetelma.

3.4.6 Strategisten ryhmien tutkiminen cluster-
analyysilld

Kilpailustrategian tutkimusta on vienyt merkit-
tavisti eteenpéin Porter (esim. 1980). Rich (1986)
on tutkinut yritysten kilpailustrategian kehitty-
mistd USA:n metsiteollisuudessa. Sellu- ja pa-
periteollisuuden liiketoimintatason Kilpailustra-
tegioita ovat tutkineet mm. Bauerschmidt ym.
(1986). Vastaavasti mekaanisen metsiteollisuu-
den kilpailustrategiaa ja strategisia ryhmid ovat
tutkineet Bush & Sinclair (1991).

Tutkittaessa liiketoimintatason strategiaa mo-
nimutkainen ilmi6 joudutaan yksinkertaistamaan
muutamien mitattavissa olevien strategisten suun-
tien selvittimiseksi (Bush & Sinclair 1991). Ylei-
sesti hyviksyttavan liiketoimintatason strategian
tutkimusmenetelmén 16ytdminen on osoittautu-
nut vaikeaksi (Hambrick 1980, Harrigan 1985).
Kilpailustrategian tutkimisessa strategisen suun-
nan (dimension) valinta on erittéin tirkedd, kos-
ka se vaikuttaa eniten strategian tutkimisen tu-
lokseen ja se on suurin syy hajontaan eri tutki-
musten vililla (McGee & Thomas 1986).

28

Thomas & Venkatraman (1988) ryhmitteleviit
strategian mittausmenetelmit kapeiksi ja laajoik-
si. Kapeat menetelmit kéyttavit yksittdisia muut-
tujia, kuten yrityksen kokoa, vertikaalisen inte-
graation astetta tai markkinaosuutta. Laajemmat
menetelmit perustuvat yrityksen mitattavien piir-
teiden tutkimiseen tai eri strategisten suuntien
tuntomerkkien mittaamiseen. Toisena luokitte-
lukysymykseni he kisittelevit lihestymistapaa,
joka voi olla joko a priori tai posteriori.

Strategisia ryhmia etsittdessd voidaan kayttaa
esim. Dessin & Davisin (1984) menetelmia. Des-
sin & Davisin (1984) menetelmissid yritykset
yritetddn ikddn kuin pakottaa ennalta méarittyi-
hin (aiotut) Porterin (1980) mallin mukaisiin kil-
pailustrategioihin (geneerisiin strategioihin), joi-
ta etsitddn faktorianalyysilli. Cleaves &
O’Laughlin (1986a,b) kiyttivit menetelmad, jossa
yrityksid ei pyritty sovittamaan ennalta midritel-
tyihin strategisiin ryhmiin tai kilpailustrategioi-
hin. Cleavesin & O’Laughlinin (1986a,b) kiyt-
taimd menetelma vastaa lahinna Thomasin & Ven-
katramanin (1988) kuvaamaa suppeaa menetel-
maéa.

Kilpailustrategia tdhtda kilpailuedun saavutta-
miseen. Kilpailuetu voi perustua pidasiassa kol-
meen kilpailustrategiaan: kustannusetuun, diffe-
rointiin tai keskittymiseen. Kilpailuetu syntyy
strategian mukaisten kilpailukeinojen yhdistel-
mistd. Tdssd tyossd strategisia ryhmid etsitdin
kilpailustrategiaa ilmaisevien komponenttien seki
kilpailustrategiaa tukevien strategisten muuttuji-
en (alakomponenttien) avulla. Tétd muuttujaryh-
mad kutsutaan yhteiselld nimelld strategisiksi
muuttujiksi. Nin siis strategisen aseman ja stra-
tegisen ryhmin selvittimiseksi kdytetddn laajem-
paa muuttujajoukkoa kuin kiytettdisiin pelkis-
tadn kilpailustrategian selvittimiseksi. Strategi-
seen ryhmédin ja asemaan kytketddn myds yri-
tyksen menestys, mitd esim. Bush & Sinclair
(1991) eivit tehneet. Myoskién Juslin & Tark-
kanen (1987) metsiteollisuuden markkinointistra-
tegioita tutkiessaan eivit selvittidneet strategioi-
den menestyksellisyytti.

3.5 Kilpailustrategian operationalisointi

Strategiatutkimuksessa ja strategisten ryhmien
tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien kirjo on
melkoinen (ks. Thomas & Venkatraman 1988).
Strategian operationalisoimiseksi on olemassa
lukuisia menetelmid, joista kuitenkaan mitdin ei
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ole yleisesti hyvaksytty (vrt. Juslin & Tarkkanen
1987). Porterin geneeristen strategioiden opera-
tionalisoimiseksi mm. Dess & Davis (1984) ovat
kehittineet kiyttokelpoisen menetelmin. Se pe-
rustuu 21 kilpailukeinoja mittaavan muuttujan
mittaamiseen. Menetelmdssi yritysjohtoa pyy-
detdin arvioimaan eri tekijoiden painoarvoa as-
teikolla yhdesti viiteen. Menetelmissi kilpailu-
keinojen ryhma kuvaa kutakin geneerisen strate-
gian dimensiota. Dimensiot 16ytyvit faktoriana-
lyysilld. Menetelméi voitaneen soveltaa useim-
mille avoimille toimialoille. Téssa tydssa ei kui-
tenkaan sovellettu Dessin & Davisin (1984) me-
netelmid, koska tdssd tydssd mitattiin ennen kaik-
kea toteutuneita eiké aiottuja strategioita ja kos-
ka toimiala oli suljettu. Téll6in menetelma olisi
liilan monipuolinen. Thomas & Venkatraman
(1988) ovat asettaneet strategian operationali-
soinnille kolme kriteerid: 1. ettd saavutetaan kil-
pailun tarkeimmit elementit toimialalla, 2. ettd
operationalisoinnin taustalla on jokin yleinen teo-
ria strategia-tyypeisti ja 3. ettd noudatetaan luo-
tettavuuden (reliability) ja patevyyden (validity)
kriteereitd muuttujien mittauksessa.

Corsi ym. (1991) kiyttivit kilpailustrategian
operationalisoinnissa seuraavanlaisia muuttujia
tutkiessaan kappaletavaraliikennetta:

Kustannusedun mittaus: Kustannukset/maili, tuotot/maili
ja palkat.

Tuotekeskittymisen tai maantieteellisen keskittymisen
mittaus: Kappaletavaran osuus tuloista ja maantieteellis-
ten segmenttien (alueiden) lukumaara.

Differoinnin mittaamiseen he kéyttivdat samoja
muuttujia siten, ettd korkeat toimintakustannuk-
set, palkat ja tulot mittaavat korkeaa palveluta-
soa. Terminaalin tehokkuutta kiytettiin my®os stra-
tegisena muuttujana, ei kyllikdin minkdin di-
mension yhteydessi suoraan. Terminaalin tehok-
kuus oli suurin maantieteellisen keskittymisen
strategiaa kayttavissd yrityksissd. Terminaalin
tehokkuutta vastaa tassa tyossa varastoilla ja teh-
tailla viipymisaika, joista jalkimmadistd mitattiin
tassd tyossa. Corsin ym. (1991) tutkimuksessa
maantieteellistd keskittymistd mitattiin maantie-
teellisten alueiden lukumairilld. Maantieteellis-
ta keskittymisté strategiana kdyttaneiden yritys-
ten alueiden lukuméira oli keskimaarin 1,13.
Kuitenkaan néiden yritysten strategia ei ollut kus-
tannuspainotteista vaan differointipainotteista,
koska kustannukset/maili olivat toiseksi korkeim-
mat kuudesta eri strategisesta ryhmistd ja sa-
moin tuotot. Differointipainotteisen keskittymi-
sen Kkilpailustrategia oli kannattavin sdantelyn
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vallitessa. Erot eri strategioiden tuloksellisuuden
vililla eivit olleet kuitenkaan tilastollisesti mer-
kitsevid (Corsi ym. 1991).

Kustannuspainotteisen keskittymisen kilpai-
lustrategian operationalisointi sisaltaa kaksi kom-
ponenttia:

1. Kustannusten optimointi. Kustannukset opti-
moituvat optimaalisella kapasiteetin kiyttoasteel-
la. Talloin liikevaihtoon suhteutetut kustannuk-
set ovat pienimmilldén ja yrityksen voittomargi-
naali suurimmillaan. Tillaista operointisuhdetta
(operointikulut/operointitulot) on kiytetty ylei-
sesti yrityksen menestymisen (performance) mit-
taamiseen autokuljetuksen toimialalla (Corsi ym.
1991).

Kustannusten optimoinnin tilannetta voidaan
havainnollistaa kuvan 4 avulla. Kustannusten op-
timipisteet 10ytyvit vuorosyklin vaihtumispistei-
den ldheltd, mikili voidaan olettaa kapasiteetin
kdyttoasteen lisddmisen lisddvan tuloja likimain
lineaarisesti. Todellisuudessa rajatuotot rupea-
vat laskemaan jossakin vaiheessa.

Eri yritykset ovat eri tulo- ja menokayrilla.
Kysymyksessi on siis maksimointi yhtalosta:

Max f(x) = x x (t-k), missa

x = kapasiteetin kayttoaste

t = asiakkaan maksama korvaus kuljetuspalvelusta (yk-
sikkohinta)

k = yritykselle aiheutuneet kustannukset palveluyksi-
kon tuottamisesta

TULOT/MENOT
INCOME/EXPENDITURES

Kapasiteetin kdyttoaste, %
Capacity utilization rate, %

Tulot-Income=

Kuva 4. Yrityksen tulojen ja menojen riippuvuus kapasi-
teetin kdyttoasteesta.

Fig. 4. The dependence of the income and expenditures of
a business on the capacity utilization rate.
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Yritys siis maksimoi voiton l6ytiessiédn optimin
kapasiteetin kéyttdasteelle. Optimi on eri koh-
dassa jokaisessa yrityksessd johtuen erilaisista
strategioista ja kustannusten painotuksesta. Tis-
sd tutkimuksessa lahdetéin siitd olettamuksesta,
ettd yrittdjd itse tietdd optimin ja se selvida kysy-
millid. Talloin poikkeama optimista heikentii
kannattavuutta.

Ensimmiinen komponentti edellyttaa yrittéjélta
tavoitteen asettelua kapasiteetin kiyttoasteelle.
Toteutunutta kapasiteetin kdyttoastetta verrataan
tavoitteeseen itseisarvona. Kustannusten opti-
moinnin kannalta ei ole merkitysti silli, onko
tavoite ylitetty tai alitettu. Tatd komponenttia
mitataan vertaamalla itseisarvona toteutuneen ka-
pasiteetin kéyttdasteen suhdetta tavoitteeseen.
Tissd on kysymys ennen kaikkea resurssien oi-
keasta allokoinnista, kuljetuskaluston ja tyévoi-
man oikeasta kdyttomaarasta yrityksen kokonai-
suuden kannalta. Yritys myy kuljetuspalvelua eli
keskeinen resurssi on kuljetuskapasiteetti, joka
sisdltad kaluston ja yrityksen tyontekijit.

2. Keskittyminen eli maantieteellinen sijainti. Tita
komponenttia mitataan keskittymisen tunnuksel-
la. Mitd vihemmin autolla on turhaa ajoa, sitd
optimaalisempi on yrityksen sijainti kuljetuksen
alku- ja loppupisteeseen nahden. Turhan ajon
madrd vaikuttaa kustannuksiin.

3
KESKITTYMINEN = L missi
KESKIAJOMATKA
KM = vuodessa ajettu kilometrimaard, km
M3 = vuodessa ajettu puumairi, M3

KESKIAJOMATKA = keskiajomatka, km

Mallissa vuoden aikana ajettu kilometriméara
jaetaan ajetulla puumidrdlld. Osoittaja kertoo,
kuinka paljon yhtd puutavarakuutiometria on kul-
jetettu. Koska kuitenkin keikkojen ajomatkat eri
yrittdjilld vaihtelevat, tiytyy luku jakaa keski-
ajomatkalla, jotta yritykset saadaan timin tun-
nuksen osalta vertailukelpoisiksi.

Kilpailustrategia toteutuu molempien kompo-
nenttien kautta kustannusetuna. Namad kompo-
nentit selittdvit siis yritysten taloudellista me-
nestymistid, strategista asemaa ja suhteellisesti
pienempii kokonaiskustannuksia.

Jos yritys on sijainniltaan hyvi, silld on poten-
tiaalia kustannusetuun sijainnin pohjalta. Poten-
tiaali voidaan realisoida oikealla resurssien allo-
koinnilla eli optimaalisella kapasiteetin kiytto-
asteella. Taman lisdksi edellytetdan ammattitai-
toista yrityksen ohjaamista. Téstd on seuraukse-
na menestys.

4 Tulokset

4.1 Toimiala-analyysi
4.1.1 Kannattavuus

Toimialan liikevaihdon mediaani nousi vuoden
1984 vajaasta 800 000 markasta vuonna 1990
hieman yli 900 000 markkaan. Liikevaihdon kas-
vu oli keskimairin 5,6 % vuodessa. Kuvasta 5 on
myos havaittavissa, ettd mediaaniviivan alapuo-
linen neljannes pysytteli noin 100 000 markan
vaihteluvililld, mutta ylapuolinen neljinnes kas-
voi voimakkaasti viimeisten vuosien aikana. Vuo-
sien 1989 ja 1990 liikevaihtojen jakaumia (kuvat
5 ja 6) tarkasteltaessa havaitaan, ettd jakaumat
levidvit ylospiin vuosina 1989 ja 1990 ja vuon-
na 1990 jakauma on jo lievasti kaksihuippuinen
ja positiivisesti vino. Huiput sattuvat 800 000
markan ja 1 600 000 markan luokkien kohdalle.
Yrittdjakunnassa tapahtui jakaantumista yhden
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kaantuminen lisddntyy alalle tulon esteiden ma-
daltuessa. Vuoden 1990 osalta havaintojen vi-
hyys saattaa vadristaa tilannetta, mutta koska yla-
puolisen neljinneksen kasvu oli havaittavissa jo
vuonna 1989, eivit vuoden 1990 tulokset liene
kovin epiluotettavia. Kaikissa tilinpaitosanalyy-
sin kuvissa on mukana mediaaniviiva niisti 16
yrityksestd, joilta oli saatavissa kuuden vuoden
yhteniinen jakso tilinpaitoksia vuosi 1990 mu-
kaan lukien. Mainittakoon, etti kaikki luvut ovat
deflatoimattomia, koska tarkasteluvililld inflaa-
tio on ollut aika pieni.

Toimialan kannattavuus esitetiiéin tissi neljin
tunnusluvun avulla, jotka ovat kiyttokateprosent-
ti, rahoitustulosprosentti, nettotulosprosentti ja
sijoitetun padoman tuottoprosentti. Kiyttokate-
prosentti on riippuvainen toimialasta, ja hyville
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Kuva 5. Toimialan liikevaihto vuosina 1984-1990.

Fig 5. Turnover of the sector during the years 1984 to 1990.

Yrityksia, kpl
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Kuva 6. Vuosien 1989 ja 1990 liikevaihtojen luokittaiset frekvenssit.
Fig. 6. The frequences of turnover classes in 1989 and 1990.

kdyttokateprosentille on vaikea asettaa ehdoton-
ta rajaa. Immanen (1988) on asettanut keskimaa-
rdiselld ajosuoritteella erinomaisen kayttokate-
prosentin rajaksi kuljetusalalla 30 % todeten kui-
tenkin, ettd arvoa pitdd kdyttad lahinna ohjeelli-
sena.

Kayttokatteen mediaaniarvo (kuva 7) laski vi-
hitellen vuodesta 1986 lahtien ja alitti 30 % en-
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simmdisen kerran vuonna 1987. Jos kriteerinid
kdytetddn esim. Immasen (1988) kayttokatepro-
sentin arviointiasteikkoa, toimialan kiyttokate-
prosentin mediaani laski erinomaisesta hyvian.
Kuitenkin noin 75 % toimialan yrityksistd ylsi
yli 25 %:n, joten alan toiminnallista kannatta-
vuutta voidaan pitdd hyvina.

Kuvasta 8 nikyy toimialan rahoitustulospro-
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Kuva 7. Kiyttokateprosentti. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 7. Operating margin, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.
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Kuva 8. Rahoitustulosprosentti. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 8. Financing income, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.

sentti. Trendi on lievasti alaspdin. Rahoitus-
tulosprosentin mediaaniarvo oli kuitenkin noin
20 %:n tuntumassa. Markkamairéinen rahoitus-
tulos nikyy seuraavasta asetelmasta seka keski-
arvon ettd mediaanin mukaan:
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Rahoitustulos, 1000 markkaa
Vuosi 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990
Keskiarvo 159 192 178 177 219 226 207
Mediaani 157 157 172 147 168 192 172

Epdnormaalisti jakaantuneessa aineistossa me-

diaani kuvaa luotettavammin aineistoa kuin kes-
kiarvo. Mediaaniarvolla laskettaessa viiden vii-

Makinen, P.

5 1
-10 et ; : : . A
1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990  Yuosi
(18) (40) (43) (47) (48) (47) (22) (n)
Kuva 9. Nettotulosprosentti. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 9. Net income, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.
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Kuva 10. Sijoitetun padoman tuottoprosentti. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 10. Return on investment, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.

meisen vuoden yrityskohtaiseksi rahoitustulok-
seksi saadaan 851 000 markkaa. Tdmid on siis
tulorahoituksen osuus viiden vuoden investoin-
tisyklissd, kun epasaannollisia muita tuloja ei
oteta huomioon.

Nettotulosprosentin hyvin rajana on usein pi-
detty 3,5 % (Silvaklubin ... 1988, Immanen 1988
ym.) ja heikon alarajana 0 %. Nettotulosprosen-
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tin mediaaniarvo oli 3,5 %:n alapuolella vuosia
1984 ja 1988 lukuun ottamatta ja laski voimak-
kaasti vuodesta 1988 alkaen niin, etté se oli —0,4
% vuonna 1990 (kuva 9). Nettotuloksen ja liike-
vaihdon vililla ei ollut minkéanlaista tilastollista
yhteytta.

Yrityksen liiketaloudellisen kannattavuuden
mittarina kdytetdan usein sijoitetun pddoman tuot-
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Kuva 11. Omavaraisuusasteprosentti. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 11. Equity ratio, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.
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Kuva 12. Kokonaisvelat liikevaihdosta, %. Viivatyyppien selitykset kuvassa 5.
Fig. 12. Total indebtedness of turnover, %. Explanations for types of lines in Fig. 5.

toprosenttia. Hyvin kannattavuuden rajana on
yleensd pidetty 15-20 % (Silvaklubin... 1988,
Immanen 1988 ym). Toimialan tuottotavoite voi-
daan maddritella Porterin (1985) mukaan myos
pitkéaikaisten valtion oblikaatioiden koron ja toi-
mialalle sijoitetun padoman menetyksen riskin
summana. Sijoitetun padoman tuottoprosentti oli
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yli 15 vain vuosina 1987 ja 1988 (kuva 10). Sen
sijaan ylakvarttiilin sijoitetun pddoman tuotto-
prosentti oli 19,6 tai suurempi. Trendi on ollut
vuoden 1987 jilkeen alaspdin.
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4.1.2 Vakavaraisuus

Toimialan omavaraisuusasteprosentin mediaani-
arvo pysytteli 20 %:n tuntumassa tarkastelujak-
sona. Hyvin omavaraisuusasteprosentin alaraja-
na on pidetty 35 % (esim. Yritystutkimuksen ...
1989). Tunnusluvun kehityksessd on havaitta-
vissa jakauman levidmistid vuoden 1988 jilkeen
(kuva 11). Mediaanin perusteella toimialan oma-
varaisuusastetta voidaan luonnehtia tyydyttavik-
si. Omavaraisuusasteen ja liikevaihdon vililla ei
havaittu minkaanlaista tilastollista riippuvuutta.

Kokonaisvelkojen suhde liikevaihtoon pysyt-
teli noin 40 %:n tuntumassa (kuva 12). Téllaisel-
la velkaantuneisuudella kiyttokate saisi olla hie-
man korkeampi, jos pyritdan hyviin eli yli 3,5
%:n nettotulokseen. Toimialan velkaantuneisuus
ei ole kuitenkaan liian suurta, koska yhti vuotta
lukuun ottamatta paastiin selvisti positiiviseen
nettotulokseen.

Mielenkiintoista on havaita, ettd niilld 16 yri-
tykselld, joilta saatiin tilinpaatostiedot vahintaan
kuudelta vuodelta, kannattavuus ja vakavarai-
suus olivat keskiméarin hieman parempia kuin
koko aineistossa keskimdirin. Syyni ei ole se,
ettd menestyvit yrittdjat antaisivat helpommin
tilinpdatostietoja, silla 16:n joukossa oli vain vii-
si ns. menestyjdd. 16 yrityksen hieman parempi
menestys johtunee pelkistdin alalla olon vuosis-
ta. Télloin muutaman vuoden alalla vaikuttavat
erittdin huonosti kannattavat, elinkelvottomat yri-
tykset eivdt ndy luvuissa. Pitkid tilinpaatossarjo-
ja saadaan vain alalla sdilyneilta yrityksilta.

Kustannukset
Expenditures
% -

80 { —mmmmm e e T T e — e

70 1

10

4.1.3 Kustannusrakenne

Suomen Kuorma-autoliitto ry:n mukaan (Mau-
konen 1990) tirkeimmait kustannustekijit ovat
puutavaran autokuljetuksessa seuraavat:

Kustannustekija Kuorm: Téamin tutki
mukaan mukaan
% kokonais- % liikevaihdosta
kustannuksista

Tyokustannukset 30,5 25,6
Padomakustannukset 26,2 22,6
Poltto- ja voiteluaine-

kustannukset 16,8 19,7
Korjaus- ja huolto- 7,6 9,2
kustannukset

Rengaskustannukset 6,2 3,4
Yhteensa 87,3 80,5

Myds tdimén tutkimuksen mukaan edelld maini-
tut kustannustekijét ovat tarkeimmat. Maukosen
(1990) mukaan edelld mainittujen kustannuste-
kijoiden osuus kokonaiskustannuksista on 87,3
%, taman tutkimuksen mukaan niiden osuus kes-
kimaarin seitsemén vuoden liikevaihdosta oli 80,5
%. Maukosen laskelmissa tyokustannukset ovat
4,9 % suuremmat. Ero ty6kustannuksissa johtu-
nee siitd, ettd tdssd tyossd palkkakustannuksiin
on laskettu kuljettajien palkka, yrittdjan palkka
ja yrittdjille 37,5 % henkilosivukustannuksia.
Kuljettajien henkilésivukustannuksia ja yrittdji-
en eldkemaksuja ei ole pystytty luotettavasti erot-
telemaan tilinpaatosten erilaisuuksien vuoksi.

1
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Huolto ja korjaus -
Service and repairs |

_____ Poltto- ja voiteluaineet |
- Fuel and oil ‘
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= = = Palkka-

Wages and salaries |
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v
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Kuva 13. Kustannusrakenteen kehittyminen vuosina 1984-1990.
Fig. 13. Development of the cost structure during the years 1984 to 1990.
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Yleisesti ottaen erot kustannusryhmissé johtuvat
myds erilaisista vertailusuureista. Maukosen las-
kelmissa on mm. toimintaylijaamaa 3,5 %.

Piadomakustannukset ovat Maukosen (1990)
mukaan 26,2 %; taimén tutkimuksen mukaan paa-
omakustannusten osuus on 22,6 %. Maukosen
laskelmissa on myos omalle padomalle laskettu
korko.

Pidomakustannusten ja rengaskustannusten
suhteellinen osuus ei ole merkittavisti (alle 1 %)
muuttunut tarkastelujaksona (ks. kuva 13). Palk-
kakustannukset ovat nousseet noin 3 %, huolto-
ja korjauskustannusten osuus on noussut runsaat
4 % ja poltto- ja voiteluaineiden osuus on laske-
nut noin 3 %.

4.1.4 Kilpailutekijoiden vaikutus toimialan
kannattavuuteen

4.1.4.1 Hankkijat
Autokauppa

Autokauppiaiden vaikutusvaltaa pyrittiin selvit-
tamadn kysymadlld yrittdjien kdsitystd markki-
noinnin tehokkuudesta, markkinointikeinoista,
myyntimiesten kdynneistd, urakanantajan vaiku-
tuksesta ja kdytetyn kaluston hinnasta.

Yrittdjistd neljanneksen mielesta tarkein teki-
jd, milla autoja markkinoidaan, on hyvi tuote.
Viidenneksen mielestd hinta on vahvin tekija
tuotteen markkinoinnissa. Jonkin verran vaiku-
tusta on tuotteen kotimaisuudella ja markkinoi-
jan organisaation tarjoamilla huolloilla, joita to-
sin voidaan pitdd yhtend tuoteominaisuutena.
Yrittdjien mielestd autokaupan markkinointimix
painottuu hyvin tuotteen ja jonkin verran hinnan
varaan.

Auton vaihdon ldhestyessd noin kolmannes
yhteydenotosta tapahtuu yrittdjien aloitteesta.
Autokauppiaat tuntevat hyvin asiakaskuntansa,
ja usein kauppiaat (16 % tapauksista) ottavat
yhteyttd puhelimitse, kun autokauppa lihestyy.
Kahden yrittdjan mielestd autokauppiaat kayvit
yrittdjien luona vain kaupantekohetkelld. Ylei-
sesti ottaen autokauppiaiden ponnistelut lisdan-
tyvit, kun laskettu auton vaihtoajankohta lihes-
tyy. Autojen vaihdon vilissé pidetddn sen verran
yhteytta, ettd merkki ja myyja eivat unohdu. Kon-
takteja pidetdan ylla esitteiden vilitykselld, 13-
hettamalla kutsuja ndyttelyihin ja saunailloissa.

Useimmiten urakanantajalla ei ole mitdén vai-
kutusta auton valintaan ja vaihtoajankohtaan, jos
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yrittajalle vain on luvassa toitd. Tatd mielta oli
lihes 90 % yrittdjistd. Joissakin tapauksissa au-
ton pitdd olla kuljetuksenantajan mieleinen, kul-
jetuksenantajan vireissi tai auto ei saisi olla kol-
mea vuotta vanhempi.

Yleisesti ottaen autokauppiaiden vaikutus yrit-
tdjien toimintaan on vihdista. Tétd tukee myos
yrittdjien késitys kdytetyn kaluston hinnasta. Yrit-
tdjistd 22 % on sitd mielti, ettd kiytetystd kalus-
tosta maksetaan liian viahén vaihdon yhteydessi,
66 %:n mielestd hinta vastaa todellista arvoa ja
12 %:n mielesti kdytetystd kalustosta maksetaan
lilan korkea hinta, mikd helposti johtaa auton-
vaihtoon ennen aikojaan.

Rahoitus

Rahoituksen taustatietoja selvitettiin kysymailla
lainojen madrit, korot ja maksuajat. Keskiméa-
rdiset yrittdjdkohtaiset tiedot olivat seuraavat:

Lainan maara, mk  Korko, %  Maksuaika, vuotta
(44)

(46)
Keskiarvo 497 000 12,4 43
Minimiarvo 25 000 9,0 1,7
Maksimiarvo 1 880 000 16,0 8,2

Suluissa oleva luku tarkoittaa vastaajien maaraa.
Viidelld yrittdjélla ei ollut lainoja ollenkaan. Ase-
telmassa on siis tiedot sellaisista yrittéjistd, joilla
oli lainoja. Korot ja maksuajat on painotettu lai-
nan maaralla.

Eri pankkien lainojen lukumiarit, keskimaé-
rdiset lainojen markkamadrat, markkamaaralla
painotetut keskikorot ja markkamdéirien perus-
teella lasketut markkinaosuudet olivat seuraavat:

Lainan lihde Lainojen Mk-miaira ~ Korko, % Markkina-
lukumaira  keskimaarin osuus, %

Osuuspankki 52 134 540 12,8 35
Saastopankki 30 122 966 12,5 19

SYP 25 230763 12,1 29
KOP 7 275917 12,1 10
Muut 8 182 000 11,8 7

Suurin markkinaosuus 35 % oli Osuuspankilla,
jonka raha oli myos kalleinta. Halvinta raha oli
ryhmissd "Muut”. Tdssd ryhmissi viisi lainaa
oli vakuutusyhtioistd. SYP:n ja KOP:n raha oli
samanhintaista, ja SYP:n markkinaosuus oli kol-
me kertaa suurempi. Edellisessd asetelmassa on
siis lainakohtaiset, ei yrittdjakohtaiset tiedot. Il-
moitettujen lainojen kokonaismaiard oli noin 20
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miljoonaa markkaa, johon sisiltyvit myos va-
luuttalainat. Jos otoksen perusteella arvioidaan
koko toimialalla olevan velan maird, saadaan
arvioksi noin 560 miljoonaa markkaa.

Valuuttalainoja oli yrittijilld 25 kappaletta ja
lainan mééra oli keskiméarin 250 457 markkaa.
Valuuttalainoja oli yhteensi reilut kuusi miljoo-
naa markkaa, ja kaikista lainoista valuuttalaino-
jen osuus oli noin 32 %.

Kaluston myyjien tarjoamaa rahoitusta oli yh-
teensd runsaat kolme miljoonaa markkaa, ja lai-
noja oli yrittajilla 13 kappaletta. Laina oli keski-
midrin 235 310 markkaa ja korko 14,0 %. Jos
kaluston myyjien antama rahoitus suhteutetaan
perusjoukkoon, saadaan summaksi noin 86 mil-
joonaa markkaa. Niin ollen toimialan pitkéai-
kaisen kokonaisvelan maariksi tulisi 640 mil-
joonaa markkaa. Lyhytaikaisia lainoja (maksu-
aika alle vuosi) oli kuudella yrittéjalla.

Henkilosto

Ammattitaitoisten kuljettajien saantimahdolli-
suuksia selvitettiin pyytamalld yrittdjia arvioi-
maan asteikolla 1-5 kuljettajien saantia. Ykko-
nen tarkoitti huonoja mahdollisuuksia palkata
ammattitaitoisia kuljettajia ja viitonen hyvid. Erik-
seen arvioitiin vield vakituisten ja tilapiisten kul-
jettajien palkkaamista. Vakituisten osalle vasta-
usten keskiarvoksi tuli 1,9 ja tilapdisten 2,1.
Ammattitaitoisten kuljettajien, varsinkin vakituis-
ten, saamista pidettiin siis vaikeana kevittalvella
1991, jolloin haastattelut tehtiin. Vakituisten palk-
ka oli 40-55 mk/tunti ja keskiarvoksi tuli 45,5
mk/tunti; tilapdisten kuljettajien palkka oli 40—
50 mk/tunti ja keskiarvoksi tuli 45,2 mk/tunti.

Vakituista kuljettajaa valittaessa tarkeitd oli-
vat seuraavat tekijit: Kuljettajan pitdd olla am-
mattitaitoinen ja jollakin tavalla ennestddn tuttu;
liséksi hdnen nosturinkdsittelytaitonsa on oltava
hyvi. Yrittdjat arvostavat myos huolellisuutta,
joustavuutta ja tunnollisuutta. Tilapdisten kuljet-
tajien suhteen vaatimukset olivat hieman lievem-
pid.

Ulkopuoliset palvelut

Puutavara-auton varustukseen kuuluu nosturin
lisaksi paallirakenteet, joiden pidlle kuljetettava
puutavara lastataan ja joihin kuorma sidotaan
kiinni. Pdillirakenteet voidaan joko tehda itse tai
ostaa. Kymmenen yrittdjad ilmoitti rakentavansa
osan paillirakenteista itse. Naistd kaksi teki kai-
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ken itse.

Autoilija-yrittdjan kannalta myos Suomen
Kuorma-autoliitto on tavallaan palvelujaan myy-
vé yritys, jonka palveluja ostetaan, mikali ne
koetaan hyviksi. Téta asiaa mitattiin kysymalla
”Miten Kuorma-autoliitto on hoitanut tehtavian-
sd?” Asteikko oli yhdesti viiteen ykkosen edus-
taessa huonointa arvosanaa. Vastaukset saatiin
52 yrittdjalta. Keskiarvoksi tuli 2,9, joka on hy-
vin ldhelld keskimaaraistd arviota. Arvosanojen
jakauma oli seuraava:

Arvosana Vastauksien osuus, %
1 Huonoin 9,6
2 15,4
3 51,9
4 23,1
5 Paras -
Yhteensa 100,0

Parasta arvosanaa ei antanut kukaan. Huonoim-
man arvosanan antoi vajaat 10 % vastaajista.
Vastausten painottuminen lievisti negatiiviseen
suuntaan johtunee toimialalla tapahtuneista ja
edessi olevista muutoksista. Varsinkin kokonais-
ja akselipainomédrdysten muutokset ovat lisdn-
neet yrittdjien tyytymattomyyttd. Olosuhteisiin
nihden Kuorma-autoliiton saama arvosana lie-
nee normaali, silld tapahtuneet ja edessi olevat
muutokset ovat olleet padasiassa Kuorma-auto-
liiton vaikutusvallan ulkopuolella. Aineiston ke-
ruun aikana (kevittalvella 1991) ei ollut vield
tiedossa Kuljetuksenantajien tuleva sopimuspo-
litiikka, joten se ei vaikuttanut arvioihin.

Kirjanpidon ja tilinpditosten osalta yrittéjat
turvautuvat yleensd tilitoimiston apuun. Ohei-
sesta asetelmasta niakyy, kuka hoitaa autoilijoi-
den kirjanpidon ja tilinpaatokset.

Hoitaja Kirjanpito Tilinpaatos
% yrittajista

Itse 3,8 1,9

Tilitoimisto 65,4 73,1

Vaimo, aiti 19,3 9,6

Muu 11,5 15,4

Yhteensa 100,0 100,0

Tilitoimisto hoiti siis useimmissa tapauksissa
(65,4 %) yrittdjien kirjanpidon ja tilinpaatokset
(73,1 %). Tamin voi tulkita kahdella tavalla.
Kirjanpito ja tilinpadtokset ovat yleensé osaavis-
sa kasissd, mutta toisaalta timd saattaa myos
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merkitd sitd, ettd yrittdjat eivit itse hallitse asiaa
ja joutuvat turvautumaan ulkopuoliseen apuun.
Pahimmassa tapauksessa yrittdjilld saattaa olla
huono tuntuma kustannusrakenteeseen ja yrityk-
sen tuottojen kertymaén. Niin saatetaan keskit-
tya epdoleellisiin asioihin pyrittdessd alentamaan
kustannuksia. Hoitajien luettelossa ryhma Muu
tarkoittaa useimmiten ulkopuolista yksityistd hen-
kilod, yhdessi tapauksessa yrittdjan toista yritys-
td. Vain kaksi yrittdjaa hoiti kirjanpidon ja toi-
nen myos tilinpdétdkset itse, ja molemmilla oli
tietokone kdytossa. Mainittakoon, etti toinen ndis-
ta yrityksistd oli koko aineiston menestyksek-
kdin yritys. Muista yrittdjista vain yksi hoiti kir-
janpidon itse ja teetti tilinpadtokset tilitoimistos-
sa. Kokonaisuutena hankkijoiden vaikutus toi-
mialan kannattavuuteen arvioidaan tiamén tutki-
muksen perusteella vihdiseksi.

4.1.4.2 Korvaavat palvelut

Korvaavat palvelut madriteltiin kappaleessa 2.1.2
siten, ettd niihin lasketaan kuuluvaksi rautatiet,
uitto, jatkettu lahikuljetus ja teollisuuden omat
autot. Korvaavien palvelujen vaikutusta toimi-
alan kannattavuuteen yritetddn selvittdd niiden
tarjoaman kilpailun avulla. Lahes puolet (48,1
%) yrittajista oli sitd mieltd, ettd heiddn toiminta-
alueellaan ei esiinny kilpailua puutavaran auto-
kuljetuksista. Niistd, jotka katsoivat kilpailua
esiintyvin, piti pahimpana kilpailijana rautateita
kolme yrittdjaa ja yhdeksdn muuta katsoi myos
rautatiet kilpailijaksi, ei kyllakdan pahimmaksi.
Uittoa piti jonkinlaisena kilpailijana yksi yrittdja
ja teollisuuden omia autoja kolme yrittdjad. Jat-
kettua lahikuljetusta ei pitdnyt kilpailijana ku-
kaan.

Korvaavat palvelut koki kilpailijaksi 27 % yrit-
tajistd, ja rautatiet olivat korvaavista palveluista
merkittavimpid. Koska rautateiden vaikutus on
enemman paikallista kuin valtakunnallista ja kos-
ka korvaavien palvelujen uhka valtakunnallisesti
voidaan katsoa melko vihiiseksi, arvioidaan kor-
vaavien palvelujen vaikutus toimialan kannatta-
vuuteen vahaiseksi.

4.1.4.3 Potentiaalinen kilpailu

Potentiaalista kilpailua voivat aiheuttaa uudet tu-
lokkaat, alalla jo toimivat yrittdjat laajentaessaan
toimintaansa, yritysostot, toiselta toimialalta tai
kuljetusalalta tuleva Kilpailu sekd vertikaalinen
integraatio. Potentiaalisen kilpailun uhka on ol-
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lut alalla vahiistd, koska alalla on kdytossi toi-
milupajirjestelmd, joka on perustunut vuoteen
1991 asti tarveharkintaan. Koska markkinat ei-
vit ole olleet erityisen koeteltavia, yrittijien ei
ole tarvinnut tehostaa toimintaansa siind pelossa,
ettd joku uusi yrittdjd voisi tulla kilpailemaan
kuljetuksista. Vain viisi yrittdjaé piti uusia tulok-
kaita kilpailijoina.

Myos potentiaalisen kilpailun uhkaa tulevai-
suudessa selvitettiin téssd tyossda yhdella kysy-
mykselld. Yrittdjid pyydettiin arvioimaan, miten
toimilupajérjestelmén muutokset vaikuttavat yri-
tysten toimintaan sekd omassa ladnissi ettd koko
maassa. Oman ldinin osalta vastaus saatiin 48
yrittdjalta ja tulokset olivat seuraavia:

Vaikutus Vastauksia, %
Ei vaikutusta 71
Kilpailu kovenee 11
Kaluston maari lisaéntyy 4
Kokonaisurakointi lisadntyy 4
Kannattavuus heikkenee 4

Suunnittelumahdollisuudet parantuvat,

laanin rajat poistuvat 2
Auton myytivyys heikkenee 2
Pelonsekaisia tunteita 2

Yhteensd 100

Yrittdjat eivit usko toimilupajirjestelmdn muu-
tosten vaikuttavan kovin paljon yritysten toimin-
taan omassa ladnissaan. Jonkin verran arvellaan
kilpailun kiristyvin. Valtakunnallisesti arvioidaan
vaikutuksen olevan seuraavanlainen:

Vaikutus Vastauksia, %
Ei vaikutusta 49
Kilpailu kovenee 13
Vanhat autoilijat hankkivat lisaa

autoja, uusia tulee mukaan 7
Muista ladneista tulee autoilijoita 3
Vihentii autoilijoita 3
Toiminta keskittyy suurille yrityksille 3
Tilanne selkiytyy, suojajarjestelma

vidristid alaa 3
Vanhat yrittdjat hankkivat lisaa kalustoa,

uusia ei tule mukaan 3
Konkurssit lisadntyvit 3
Vaikuttaa muulla tavalla 13
Yhteensi 100

Valtakunnallisen kilpailun uhkaan otti kantaa vain
30 yrittdjad. Suurin osa yrittajista oli sitd mieltd,
ettd toimilupajérjestelmin muutoksilla ei ole val-
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takunnallista vaikutusta. Muiden mielesti kil-
pailu kovenee, yrityskoko kasvaa ja ldanin ulko-
puolelta odotetaan kilpailua.

Muun potentiaalisen kilpailun uhkaa ei tissi
tyossd mitattu. Alalla olevien yritysten vaikutus-
ta selvitetddn seuraavassa luvussa. Potentiaali-
sen Kilpailun vaikutus toimialan kannattavuu-
teen arvioidaan erittdin vihiiseksi, joskin se li-
sadntyy tulevaisuudessa.

4.1.4.4 Yritysten vilinen kilpailu

Léhes puolet yrittijista on siis sitd mielti, etti
heidén toiminta-alueellaan ei esiinny kilpailua
puutavaran autokuljetuksista. Toisaalta kilpailu
lienee pahimmillaan yritysten valilld. Myds rau-
tatiet voivat paikallisesti olla Porterin (1985) tar-
koittamassa mielessd huono kilpailija uponnei-
den kustannusten vuoksi. VR:n kustannuksista
suuri osa on uponneita kustannuksia. Kuitenkin
kilpailu lienee kovimmillaan nimenomaan yri-
tysten valilld. Toisaalta tarveharkinnan toimies-
sa ja tarjonnan vastatessa kysyntaa kilpailua ei
juuri esiinny.

Toisia autoilijoita piti kilpailijoina 21 yrittd-
jaa. Toiset autoilijat ovat siten selvisti ja luon-
nollisesti pahimpia kilpailijoita. Kilpailutilanne
syntyy yleensd sopimuksen teon yhteydessa.

Yritysten vilisen kilpailun kovuuteen vaikut-
taa suuresti alalta poistumisen helppous. Jos alalta
on vaikea poistua, kannattavuustavoitteet saatta-
vat laskea, ja kilpailu esiintyy kovana hintakil-
pailuna. Jos alalta ei pddse pois, yrittdjin on
pakko yrittdd pysyda mukana, vaikka kannatta-
vuus olisi huono. Kilpailijat ovat silloin huonoja
kilpailijoita. Alalta poistumisen esteitd mitattiin
kysymalld, millainen on kaluston ja yrityksen
myytavyys.

Kaluston myytiavyys Yrityksen myytivyys
(50 kpl) (49 kpl)

% vastauksista

Huono 86 70
Ei onnistu mitenkdin 2 8
Kohtalainen 4 4
Hyvi tihin saakka 2 12
Onnistuisi 6 6

100 100

Yrityksen ja kaluston myyminen on yrittdjien
mielesti vaikeaa. Téstd seuraa se, ettd toimintaa
jatketaan, vaikka haluttaisiinkin myyda yritys ja
lopettaa toiminta. Alalta poistumisen esteiden
ollessa korkeita toimialan kannattavuus heikke-
nee. Yrittéjit nikevat myos muita alalta poistu-
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misen esteitd. Pahimpina niistd pidetdin verotus-
ta, suurta velkamairaa ja sitd, ettd ei ole koulu-
tusta eikd kokemusta muilta aloilta. Toimialassa
on myos sellaisia piirteitd, ettd silli pysytadn
mukana muistakin kuin pelkastian kannattavuu-
teen tdhtddvistd syistd. Talloin yritystoiminta on
ikddn kuin harrastusta. Tallaiset yrittdjat yleensd
heikentdvit toimialan kannattavuutta.

Toimialalla esiintyy yritysten valisti kilpailua,
miké merkitsee sitd, ettd tarveharkinta ei ole tay-
sin tasoittanut kysyntd ja tarjontaa ja ettd yritys-
ten vilinen kilpailu heikentéi jonkin verran toi-
mialan kannattavuutta.

4.1.4.5 Asiakkaat

Puutavaran autokuljetuksen markkinat ovat ha-
jaantuneet. Yhdelldkdin kuljetusyritykselld ei ole
niin merkittivad asemaa markkinoilla, etti se
pystyisi ohjailemaan alan kehitystd. Asiakkaita
eli kuljetuksenantajia yrittdjilla oli keskimaarin
1,2, mikd merkitsee sité, ettd yrittajilla on paa-
asiassa yksi asiakas, jonka merkitys ja vaikutus-
valta on suuri. Koska markkinat ovat hajaantu-
neet ja yritykset pienid, asiakkaalle yrityksen
merkitys on vihdinen. Niin asiakkaan vaikutus-
valta yritykseen ja yleensikin toimialan kannat-
tavuuteen on suuri. Toisaalta asiakassuhteet ovat
kestaneet keskimaarin 17,9 vuotta, mikd merkit-
see sitd, ettd yrityksen palvelut ovat olleet tarkei-
ta asiakkaalle ja niiden korvaaminen uusilla, to-
dellisilla vaihtoehdoilla on asiakkaiden mielesta
vaikeaa.

4.1.5 Toimialan tarjoamat elinkelpoisuuden
mahdollisuudet

Toimialan tarjoamia elinkelpoisuuden mahdol-
lisuuksia arvioidaan vertaamalla toimialaa met-
sakoneyrittamisen toimialaan. Toimialoja verra-
taan tilinpddtostietojen pohjalta ja eroja selite-
tadn toimialojen rakenteiden avulla. Toimialojen
kannattavuuden ja vakavaraisuuden tirkeimmat
tunnukset olivat seuraavat:

Autokuljetus Puunkorjuu
Liikevaihto, mk 872 000 1354 000
Kayttokate-% 28,8 36,8
Rahoitustulos-% 19,6 25,2
Nettotulos-% 1,7 -2,3
Velat/Liikevaihto-% 39,6 84,9
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Kyseiset luvut ovat viiden viimeisen vuoden
(1986-1990) mediaanien keskiarvoja. Puunkor-
juun yritykset ovat OKL:n toimialatilastosta (Yri-
tystutkimuksen ... 1991). Puunkorjuun yritykset
lienevit keskiméarin pienempid kuin OKL:n ti-
lastoissa. Palkkakorjaukset on niissd kahdessa
aineistossa tehty erilaisin perustein.

Kayttokateprosentti ja rahoitustulosprosentti
ovat puunkorjuussa suurempia. Nettotulospro-
sentit eroavat paljon. Puunkorjuun puolella ra-
hoitustulos ei siis riitd kattamaan uusinvestointe-
ja. Tama voi johtua siité, ettd toimialalla vallitse-
van kilpailun vuoksi yritysten liikevaihto jéi lii-
an pieneksi kaluston hintaan verrattuna. Myos
investointisykli vaikuttaa asiaan. Kiyttokattee-
seen nihden liiallinen investointitahti aiheuttaa
sen, ettd puunkorjuuyritykset ovat hyvin velkai-
sia.

Johtuuko ero nettotuloksessa sitten toimialas-
ta? Molempien toimialojen hankkijat ovat hyvin
samantyyppisid, puunkorjuussa saattaa konekaup-
piailla olla hieman osuutta kovaan investointi-
tahtiin. Puunkorjuussa hakkuukoneet vanhene-
vat teknisesti nopeammin kuin autokuljetuksen
kalusto.

Molemmilla toimialoilla on lahes samat asiak-
kaat, joten asiakkaiden vaikutus on samansuun-
tainen. Puunkorjuussa korvaavien palvelujen
uhka on pienempi, autokuljetuksessa esim. rau-
tatiet aiheuttavat todellista uhkaa. Suurimmat toi-
mialojen viliset erot ovat potentiaalisessa kilpai-
lussa ja yritysten vilisess kilpailussa.

Autokuljetuksessa potentiaalista kilpailua ei
juuri ole ollut, sen sijaan puunkorjuussa alalle
tulon esteet ovat padasiassa strategisia, ts. alalla
toimivien yritysten luomia (sopimukset) tai alal-
le tuloa hillitsee sen padomavaltaisuus. Lakisdi-
teisid alalle tulon esteitd ei puunkorjuussa ole,
joten alan potentiaalinen kilpailu pitia alan te-
hokkaana, ja toisaalta helppo alalle tulo verrattu-
na autokuljetukseen pitdd alan kannattavuuden
alhaisena. Kuitenkin tiytyy muistaa, etti puun-
korjuussa strategiset alalle tulon esteet ovat kor-
keahkoja ja niiden merkitys kasvanee tulevai-
suudessa mm. asiakkaiden palvelutason vaati-
musten kasvaessa.

Autokuljetuksessa yritysten vilinen kilpailu
heikentdd jonkin verran alan kannattavuutta.
Puunkorjuussa on perinteisesti ollut liikkakapasi-
teettid (ks. esim. Mikinen 1988), joka johtuu
siitd, ettd alalle on helppo tulla. Toisaalta alalta
lienee melko vaikea poistua, joten yritysten vili-
nen kilpailu vaikuttaa huomattavasti toimialan
kannattavuuteen. Toisaalta toimialalla kiytossd
ollut sopimuskdytanto vihentaa yritysten vilisti
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kilpailua ja vaikuttaa kannattavuuteen myontei-
sesti. Sopimus toimii strategisena alalle tulon
esteend.

Vertailluista toimialoista autokuljetus on ollut
selvisti parempi. Voidaan sanoa, etti puutavaran
autokuljetuksen toimiala on tarjonnut toimialalla
toimiville yrityksille hyvit kannattavuuden ja
elinkelpoisuuden edellytykset. Syyt toimialojen
eroihin 1ytyvit toimialojen rakenteesta. Raken-
teellisesti suurimmat erot ovat potentiaalisessa
kilpailussa ja yritysten vilisessi kilpailussa. Te-
hokkaan potentiaalisen kilpailun puuttuminen
autokuljetuksesta johtuu liikennelupajirjestel-
mistd. Tamé vaikuttaa my0Os yritysten viliseen
kilpailuun. Toisaalta autokuljetuksessa korvaa-
vien palvelujen uhka on suurempi ja se tasoittaa
hieman toimialojen vilistd eroa. Tulevaisuudes-
sa toimialojen kannattavuuserot pieneneviit.

4.2 Yritysanalyysi

4.2.1 Kuva yrityksestd ja yrittdjdsti

4.2.1.1 Yritysmuoto ja omistussuhteet
Ammatinharjoittajien osuus yrittijdjoukosta oli

selvisti suurin. Eri yritysmuodot jakaantuivat
seuraavan asetelman mukaisesti:

Yritysmuoto Yrittdjien maira, kpl %
Ammatinharjoittajia 30 59
Avoimia yhtioitd 3 6
Kommandiittiyhtioita 19 35
Yhteensi 52 100

Metsikoneyrittijistd oli vuonna 1986 jopa 74 %
ammatinharjoittajia (Mékinen 1988), kun autoi-
lijoista ammatinharjoittajia oli 58 % vuonna 1991.
Yritysmuodon perusteella toiminnan luonne on
enemmain ammatinharjoittamista kuin yritystoi-
mintaa, vaikka toiminnassa on selvié yritystoi-
minnan piirteita.

Vastaajat omistivat keskimairin 85 % yrityk-
sestddn. Muita omistajia oli 43 %:ssa yrityksistd
keskimddrin 2,2 ja enimmilldén viisi muuta omis-
tajaa. Muut omistajat omistivat keskimaarin 46
% yrityksestd. Vastaus muiden omistusosuuden
osalta saatiin 16 yrittajélta.

Mikinen, P.

4.2.1.2 Kalusto ja toimialat

Haastatelluilla yrittdjilld oli yhteensi 76 autoa
eli keskiméirin 1,5 autoa. Enimmilldin autoja
oli neljé kappaletta ja yhden auton yrittijii oli 51
%. Automaarin mukaan yrittdjit jakaantuivat
seuraavasti:

Autoja Yrittajien mairi, kpl %
Yksi auto 26 51
Kaksi autoa 18 35
Kolme autoa 6 12
Nelja autoa 1 2
Yhteensi 51 100

Kaluston vuosimallien keskiarvo oli 1987. Ns.
ykkdsautojen vuosimallien keskiarvo oli 1987,9
ja muiden autojen 1985,4. Kalusto oli haastatte-
luhetkelld neljia vuotta vanhaa ja yhden auton
yrittdjien kalusto oli keskimiriistd nuorempaa.

Kaikista autoista 84 % (64 kpl) oli pelkissi
puutavaran ajossa. Vain kahta autoa kiytettiin
puutavaran kuljettamisen lisiksi myds muun ta-
varan kuljettamiseen. Yhdelld autolla kuljetet-
tiin puutavaran lisiksi soraa ja toisella taloele-
menttejd. Taman lisaksi oli kymmenen autoa sel-
vasti muilla toimialoilla.

Kahdella yrittdjilla oli pakettiauto ja yhdelld
kuorma-auto rahtitavaran kuljettamiseen, kaksi
autoa oli soranajossa, ja yksittaisid autoja kiytet-
tiin sahatavaran, valmistalojen, paperi- ja kar-
tonkirullien, maidon ja hakkeen kuljettamiseen.
Kaikilla yrittajilld oli siis vihintddn yksi auto
puutavaran ajossa.

Vetojirjestelmén mukaan vetoautot jakaantui-
vat seuraavasti:

Vetojirjestelma Autoja, kpl %
6x2 46 64
6x4 6 9
8x2 16 22
8x4 3 4
4x4 1 1
Yhteensa 72 100

Vetojdrjestelmdssa ensimmainen luku jaettuna
kahdella tarkoittaa akselien maaraa ja toinen luku
jaettuna kahdella vetavien akselien méaria. Kol-
miakselisten vetoautojen osuus oli 73 % ja neli-
akselisten 26 %. Yksi vetavi akseli oli 86 %:ssa
autoista. Yhti kaksiakselista autoa kéytettiin kuor-
mausautona.
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Autojen kilometriméirit olivat ostohetkelld
seuraavat:

Kpl Keskiméddrin Minimi ~ Maksimi
Kilometreji

Ykkosauto 51 28 000 0 400 000
Muut 23 93 000 0 340 000

Ykkosautolla tarkoitetaan yrittijien tirkeinti au-
toa, jonka osuus liikevaihdosta on suurin. Yk-
kosautoja oli ostettu uutena 45 kappaletta (88 %)
ja kakkosautoja 10 kappaletta (43 %). Kaikista
autoista oli ostettu 74 % uutena. Haastatteluhet-
keen mennessi oli autoilla ajettu seuraavat kilo-
metrimaarat:

Kpl  Keskimdirin  Minimi Maksimi

Kilometreja

Ykkosauto 51 251 000 1000 650 000
Muut 23 681000 16 000 950 000

4.2.1.3 Yrittdja
Alalle tulo

Yleisin tapa tulla alalle on jatkaa siitd, mihin isi
on lopettanut. Yrittdjista 31,4 % tuli alalle toimi-
malla ensin kuljettajana isin autossa ja jatkamal-
la sitten toimintaa, kun isd lopetti. Yrittéjyytti

edeltdneet ammatit olivat seuraavanlaisia:
Ammatti ennen yrittajyyttid % yrittajista

Autonkuljettaja, isin auto 314 (16)

Autonkuljettaja 23,5 (12)

Useita toité, joihin

liittynyt autoala 13,7 7

Ei edellista ammattia 9,8 o)

Metsityo 9,8 5)

Maanviljely 59 3)

Poliisi, tiilenpolttaja,

tukkukauppa, tietyot 59 3)
100,0 (51)

Lihes 70 % yrittajistd on tullut alalle jostakin
autoalaan liittyvistd ammatista, yleisimmin au-
tonkuljettajan ammatista. Viidelld yrittdjalla ei
ole ollut edellisti ammattia. Naistd kolme oli
vanhan linjan yrittdjaa, joiden keski-ikéd oli 61
vuotta. Heilld on aikoinaan ollut mahdollisuus
ostaa auto ja aloittaa kuljetustoiminta. Kaksi
1950-luvulla syntynytti yrittijaa aloitti yrittimi-
sen heti koulun jalkeen tilaisuuden saatuaan.
Metsurin tai metsikoneyrittdjin ammatista on
siirtynyt puutavara-autoilijaksi noin 10 % haas-
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tatelluista. Maatalouden piiristé ja muista seka-
laisista ammateista on siirtynyt autoilijaksi va-
jaat 12 % haastatelluista.

Koulutus ja kurssit

Oheisesta asetelmasta niikyy yrittijien saama
koulutus:

Koulutus Yrittajid, kpl %
Ei koulutusta 44 86
Autonasentaja 3 6
Kuljetusinsindori 1 2
Muut 3 6
Yhteensa 51 100

Alalla jollakin tavalla auttava koulutus oli kuu-
della yrittdjalla. Lahes yhdeksalla yrittajilla kym-
menesti ei ollut minkaénlaista koulutusta.

Koulutuksen lisédksi ammatttaitoa voidaan pa-
rantaa erilaisilla kursseilla ja itseopiskelulla. Seu-
raavasta asetelmasta nakyy, millaisia kursseja
yrittdjat ovat kdyneet:

Kurssin aihe Kesto Yrittdjid, kpl %
Ei kursseja 41 80
Kustannuslaskenta 1 pdiva 1 2
Konetekniikka ja

liiketalous 2 viikkoa 1 2
Verokurssi ja

kirjanpito 2 paivaa 1 2
Tyoaikalaki . 1 2
Jérjestokurssi 1 viikko 1 2
Autokoulu, armeija 2 viikkoa 1 2
Kuljetuskomppania 1 2
Autonasentaja . 1 2
Varaosamyyja 1 vuosi 1 2
Puusepinkurssi 8 kk 1 2
Yhteensa 51 100

Suurin osa yrittdjista (80 %) ei ole koskaan osal-
listunut millekdin ammattitaitoa parantavalle
kurssille. Nelja yrittdjad on osallistunut jollekin
yritystalouteen liittyville kurssille. Yksi yrittija
on pitdnyt armeijan autokoulua hyodyllisend yri-
tystoiminnalle ja toinen kuljetuskomppaniassa
oloa. Yksi yrittdja on kdynyt vuoden mittaisen
varaosamyyjikurssin, joka voidaan hyvin laskea
ammattikoulutukseksi. Suurimmalla osalla yrit-
tdjisté ei siis ole minkaénlaista koulutusta, eivit-
ka he ole juuri kurssejakaan kiyneet. Heidéin on
siis taytynyt oppia kaikki ammatissa tarvittavat
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taidot kdytdnnossi. Tekniset taidot on ehki help-
po oppia silloin, kun yritys peritiin isilti ja isan
yrityksessi voidaan harjoitella eri asioita, mutta
liiketaloudellisen koulutuksen puute on kuiten-
kin huomattava.

Yrittdjien kisitystd omasta ammattitaidosta ar-
vioitiin viiden eri tekijin avulla. Mekaanikon
taidoilla haluttiin selvittia yrittajien kykyi huol-
taa ja korjata omaa kalustoaan. Auton kisittely-
taidolla selvitettiin ennen kaikkea ajotaitoa eli
sitd, miten yrittdja selvidd pitkin ajoneuvoyhdis-
telman kanssa metsiautoteilli, tehtailla ja muun
liikenteen seassa. Auton kisittelytaito ja kuor-
maimen kisittely ovat kynnyskysymyksii valit-
taessa kuljettajia yrittdjille, ja yrittdjan toimin-
nassa ne ovat tyon tuottavuuden tirkeimpii teki-
joita. Liiketaloudellisella osaamisella haluttiin
mitata kustannuslaskennan, kirjanpidon, lasken-
tatoimen ja yrityksen johtamisen taitoja. Oman
toiminnan organisoinnilla tarkoitetaan yrittajin
kykyd organisoida piivittiiset asiansa, tyomai-
den ajojérjestys, huollot, korjaukset, hankinnat,
vuoronvaihdot ja yhteydenpito asiakkaan kans-
sa. Tuloksiksi saatiin taulukon 1 mukaiset arviot
omasta ammattitaidosta.

Kaikista mitatuista taidoista yrittdjien kisitys
omasta ammattitaidosta kallistui positiivisen ar-
vion puolelle. Keskiarvon mukaan kaikki arviot
jdivdt keskinkertaisen ja melko hyvin vilille.
Auton kasittelytaidon, kuormaimen kisittelyn ja
oman toiminnan organisoinnin osalta suurin frek-
venssi sattui luokkaan melko hyvi. Parhaimpina
puolinaan yrittajit pitivit auton Kisittelytaitoa ja
kuormaimen Kkasittelyd, jotka ovat tyon tuotta-
vuuden kannalta tirkeimpid tekijoitd. Selvisti
heikoimpana ammatillisen osaamisen alueena
yrittdjét pitivit liiketaloudellista osaamista. Tami
asia oli ennakoitavissa koulutuksen ja kurssituk-
sen puutteen vuoksi.

Yrittdjien keski-iki oli haastattelun ajankohta-
na 51 vuotta ja syntymavuosikymmenen mukai-
nen jakauma oli seuraavanlainen:

Vuosikymmen, jolla syntynyt % yrittajista

1920-luku 15,7 (8)
1930-luku 39,2 (20)
1940-luku 21,6 (11)
1950-luku 19,6 (10)
1960-luku 39 2)
Yhteensa 100,0 (51)

Yrittdjien keski-ikd oli korkea, ja lihes 40 %
yrittdjistd on syntynyt 1930-luvulla. Yrittajaiki,
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Taulukko 1. Yrittdjien kisitys omasta ammattitaidosta.

Table 1. The entrepreneurs’ conception of their own professional skills.

Arvioinnin kohde
Skill

Oma arvio ammattitaidosta — Own conception of skill

Keskiarvo Heikko Melko heikko  Keskinkertainen Melko hyvi Hyvi
Mean Poor Fairly poor Average Fairly good Good
Mekaanikon taidot, 3,49 2 27 17 5
tekninen osaaminen 3,9) (52,9) (33,3) 9,8)
Mechanical skills
Auton kisittely 3,94 15 24 12
Handling of the truck (29,4) (47,1) (23,5)
Kuormaimen kisittely 3,86 18 21 11
Handling of the loader (36,0) (42,0) (22,0)
Liiketaloudellinen 3,04 3 10 23 12 3
osaaminen (5,9) (19,6) (45,1) (23,5) (5,9)
Business acumen
Oman toiminnan 3,62 3 20 21 7
organisointi (5,9) (39,2) (41,2) 13,7)

Organizing own work

eli se aika, jonka yrittdjd on ollut alalla, on keski-
midrin 24 vuotta. Vanhimmat ovat aloittaneet jo
vuonna 1948 ja nuorimmat 1990. Yrittdjien kes-
ki-ikda ja yrittdjaikaa vadristda jonkin verran se
seikka, ettd sellaisissakin tapauksissa, joissa isid
ja poika toimivat yhdessi ja poika hoitaa suurim-
man osan toiminnasta, yritys on kuitenkin isin
nimissd, ja hidnen ikddnsa on kaytetty laskelmis-
sa. Toisaalta pojan tai poikien, silloin kun heiti
on useampia, idn ottaminen mukaan laskelmiin
my0s vadristaa tulosta, koska he eivit aina jatka
isdn yrityksessi, vaikka olivatkin siiné haastatte-
luajankohtana tdissd ja toisaalta virallisesti yri-
tykseen palkattuja kuljettajia.

4.2.2 Yrityksen strateginen toiminta
4.2.2.1 Yrityssuunnittelu

Kyselyn avulla yritettiin selvittda, harjoittavatko
yrittdjat luvuissa 2.3.2-2.3.3 kuvatunlaista stra-
tegista yrityssuunnittelua. Haluttiin siis mitata,
onko yrittéjilla selvit toiminta-ajatukset, padmaa-
rit ja kilpailustrategiat.

Suunnittelun osalta kysymys esitettiin yleisel-
14 tasolla seuraavasti: "Miten suunnittelet yrityk-
sesi toimintaa lyhyelld ja pitkalld aikavalilla?”
Vastaukset ryhmiteltiin seuraavasti:
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Suunnittelun ajanjakso Yrittajid, kpl %
Yksi vuosi tai vuosisopimus 28 54
Yli vuoden ajanjakso aina

neljdin vuoteen asti 11 21
Elakeikaan asti 2 4
Ei suunnittele 4 8
Ei vastausta 7 13
Yhteensa 52 100

Useimmat (54 %) vastaajista suunnittelevat yri-
tyksensi toimintaa vuoden tihtdimelld. Yleensa
suunnittelun ldhtokohta on tavoiteansiosopimus,
joka on tehty vuodeksi. Sopimus yritetdan hoitaa
mahdollisimman hyvin ja talla tavalla luodaan
pohjaa uudelle vuoden sopimukselle. Auton vaih-
don kannalta vuoden sopimus on liian lyhyt, mutta
usein on suullisesti luvattu sopimuksen jatkuvan
varsinaisen sopimuskauden jilkeen. Toisaalta
sopimuksen irtisanomisaika on nelji kuukautta.

Pitempiaikaista suunnittelua ilmoitti harrasta-
vansa viidennes yrittdjisti. Suunnitteluaika liit-
tyy useimmiten auton pitoaikaan. Nelja yrittdjaa
ilmoitti, ettei suunnittele toimintaansa. Yksi yrit-
tdjd varmistuu vain ajon riittivyydestd, mutta ei
suunnittele toimintaansa sen kummemmin, yh-
delld ei ole sopimusta, ja hidn eldd paivin kerral-
laan, ja kaksi ei suunnittele, koska ajojen riitta-
vyydesti ei ole takeita. Seitseman yrittdjaa on
merkitty kohtaan Ei vastausta. Yksi ndisté vasta-
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si kuitenkin kysymykseen “Mietiskelee ajaes-
sa”.

Seuraavaksi yritettiin selvittad, esiintyyko yrit-
tdjien toiminnassa strategisen suunnittelun ele-
menttejd toiminta-ajatusta, strategiaa ja paamaa-
rid. Ensimmiisend kysyttiin: “Onko yrityksesi
toiminta-ajatus (liike-idea) ja strategia madritel-
ty?” Vastaajista 37 (71 %) yrittdjad vastasi “ei”
ja 14 (27 %) vastasi “kylld” ja yhdeltd ei saatu
vastausta ollenkaan. Niiltd yrittdjilté, jotka vas-
tasivat edelliseen kysymykseen “kylld”, kysyt-
tiin heti perdan, miki on yrityksen toiminta-aja-
tus ja strategia. Vastauksista nakyy, ettd useassa
tapauksessa toiminta-ajatus ja padamaardt on se-
koitettu. Téssi tutkimuksessa toiminta-ajatuksella
pyritddn saamaan vastaus kysymykseen, miksi
yritys on markkinoilla. Puutavaran autokuljetuk-
sessa toiminta-ajatuksena on erilaisten puutava-
ralajien siirtiminen yleensd tienvarsivarastolta
asiakkaan haluamaan paikkaan koko kuljetus-
ketjun ja jalostuksen sekd metsdnomistajan tar-
peita palvellen. Jos toiminta-ajatuksena on pelk-
ké paamairi eikd yrittdja tiedosta markkinoiden
tarpeita, saattaa kdyda niin, ettd yrityksen tarjo-
amia tuotteita tai palveluja ei tarvita.

Yleisin toiminta-ajatus oli joko toimeentulo
(kaksi yritystd), pysyd pystyssd (yksi yritys) tai
kannattavuus (viisi yritystd). Kannattavuus on
yrityksen tirkein padmaird, mutta toiminta-aja-
tuksena sitd ei voi myyda. Lahimpéna toiminta-
ajatuksen kisitettd olivat kaksi yrittdjad, joista
toinen madritteli toiminta-ajatuksensa ”Puu met-
sdstd tehtaalle” ja toinen “Puut halvalla ja nope-
asti pois metsdstd”. Kahdella yrittdjélla toiminta-
ajatus oli rakennettu sen varaan, ettd metséteolli-
suus on Suomen perusteollisuutta ja ala on pitka-
janteinen ja ettd toiminta-ajatus pyorii metsite-
ollisuuden ympdrilld. Yksi yrittdja jatti kerto-
matta toiminta-ajatuksensa, ja yhden toiminta-
ajatus oli "Harkita, etteivit asiat jaa sattuman
varaan”.

Yrityksen strategiaan saatiin vastaus viideltd
yrittdjalta. Strategiat olivat seuraavanlaisia:

Pienet kulut

Kustannukset mahdollisimman alas
Velkojen vilttiminen

Kovalla tyolla ja jarjella

Velat pitiisi saada maksettua

NhwNE

Kolmessa ensimmadisessé on selvid strategian piir-
teitd, tosin varsin epatasmallisesti ilmaistuina.
Néma yrittajat pyrkivat selvasti kustannusetuun,
vaikkakaan vastaukseksi ei saatu, missa kustan-
nuksissa erityisesti yritetdan sadstad. Strategias-
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ta saadaan kilpailuetu vasta silloin, kun sité ei
voi jéljitelld. Yrittdjd, joka ilmoitti strategiak-
seen “Pienet kulut”, on my&s menestynyt kohta-
laisesti. My0s viidennessi tapauksessa voi olla
kysymys kustannusetuun tihtddvistd strategias-
ta mutta myos pelkidstddn ylivelkaantumisesta.
Yhden yrittdjan strategiana on "Kovalla tyolla ja
jarjelld”. Kova tyonteko toimii strategiana vain
silloin, kun sitd eivdt muut pysty jaljittelemaén.
Jos strategia on helposti jéljiteltidvissa, se ei toi-
mi, vaan heikentdd yleensd kaikkien yritysten
kannattavuutta (ks. esim. Rakowski 1988).

Yritystoiminnan luonnetta pyrittiin mittaamaan
my0s seuraavalla kysymykselld: "Pidiatko ylla
yritystoimintaa pelkistddn saadaksesi itsellesi
tyopaikan?” Vastaukset olivat seuraavanlaisia:
Yrittdjistd 31 vastasi myontavisti (61,5 %), 19
kieltdvisti (36,5 %), ja yhdessi yrityksessi oli
useita yrittdjid ja vastaukseksi saatiin kylla ja ei.
Vastaukset voidaan tulkita myos siten, ettd 61,5
%:1la yrittdjistd ei ole yrittdjaasennetta vaan he
nikevit itsensd ennen kaikkea ammatinharjoitta-
jina.

Yritysten tirkeimpien piamadrien osalta vas-
taukset jakaantuivat selvisti kahteen ryhmaan.
Toisessa ryhmiéssi pddamaarana oli padasiassa toi-
meentulo ja toisessa ryhmissd ennen kaikkea
kannattavuus. Toimeentulon hakijoiden padmaa-
rit olivat seuraavanlaisia:

Paamiard Yrittajia, kpl
Toimeentulon saanti 15
Pirjiti 4
Toimeentulo, paasta elikkeelle 1
Toimeentulo, jatkuvuus 1
Ansaita kunniallisesti leipansi 1

Toimeentulo perheelle, ettei jéisi

paljon velkaa, kun lopettaa 2
Toimeentulo kohtuullisella ty6-

panoksella, kehittya ja pysyi

mukana kuvioissa 1
Ajoja riittdisi tasaisesti 1
Itselle toimeentulo ja kaluston

maksuun sijoitetulle padomalle tuottoa 1
Pysyi pinnalla ja kehityksen mukana 1
Pysya mukana 3
Yhteensi 31

Kannattavuutta etsivien paamadrit olivat seuraa-
vat:
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Paimaira Yrityksia, kpl
Kannattavuus 10
Joustavuus, kannattavuus 1
Jatkuvuus, kannattavuus,

toimeentulo 3
Yhteensa 14

Selvisti muuntyyppisid padmaédrid olivat seuraa-
vat:

Paamaira Yrityksid, kpl
Jatkuvuus 4
Piisti velattomaksi

ja kalustosta eroon 1
Yrityksen parantaminen

ja kasvattaminen 1
Yhteensa 6

Yrityksen tirkein paamaara taytyy olla kannatta-
vuus, silld kannattamaton yritystoiminta ei voi
jatkua pitkilld aikavililla. Kannattavuuden paa-
midrd voidaan ilmaista sijoitetun padoman tuot-
totavoitteena.

Vastaajista 14 ilmoitti selkeidksi padamaaraksi
kannattavuuden. My6s toimeentulo voidaan tul-
kita kannattavuuden tavoitteluksi, mutta toisaal-
ta toimeen voidaan tulla jonkin aikaa, vaikka
yritys velkaantuukin koko ajan huonon kannat-
tavuuden vuoksi.

Yrittdjiltd kysyttiin vield erikseen, minkalai-
sen tuottotavoitteen he ovat asettaneet yrityk-
seen sijoitetulle vieraalle ja omalle padomalle.
Minkainlaista tuottotavoitetta sijoitetulle paa-
omalle ei ollut médritellyt 75 % (39) yrittajista.
Yksi yrittdjd oli mairitellyt 10 % tuottotavoit-
teen omalle padomalle, toisen mukaan sijoitetun
padoman tuotto pitdisi olla yli 10 %, yksi vastaa-
jista oli asettanut padoman tuottotavoitteeksi 17
% ja kaksi yrittdjaa 20-25 %. Niista toisen mu-
kaan vieraan padoman tuoton pitdisi olla korke-
ampi kuin oman. Yhden yrittdjin mukaan sijoi-
tetun padoman tuoton pitdisi olla vihintdin val-
tion verottomien oblikaatioiden koron suurui-
nen.

Yritystoiminnan suunnitelmallisuutta selvitet-
tiin myos kysymilld, miten yrittdjat ajoittavat
investoinnit. Puutavara-autoilijoiden tirkeimmat
investoinnit ovat vetoauto, perdvaunu ja nosturi.
Investoinnit kdynnistivit tekijdt on esitetty seu-
raavassa tairkeimman syyn mukaan, vaikka usein
syitd oli useitakin:
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Investoinnin perustelu Yrittdjia, kpl
Kaluston tekninen vanhentuminen 18
Verotus 16
Ajoa tiedossa 9
Taloudellinen pitoaika 6
Muu syy 3
Yhteensi 52

Térkein investointiin ryhtymisen syy oli kalus-
ton tekninen vanhentuminen. Tdman syyn mer-
kitys korostui tutkimuksen ajankohtana, koska
kokonaispaino- ja akselimaaridykset muuttuivat
noin vuotta aikaisemmin. Toiseksi tirkein syy
oli verotus. Vaihtamalla kalustoa usein yrittéjit
pyrkivit pitimain verotettavan tulon alhaisena
poistojen avulla. Verojen sijasta he maksavat
korkoja, poistavat kalustoa ja voivat ajaa hieman
uudemmalla kalustolla. Kolmanneksi tirkein in-
vestoinnin ajoittamisen syy on “Jos ajoa on tie-
dossa”. Tama peruste on tietysti tirkea kaikille,
mutta yhdeksilla yrittdjalla se oli paallimmaise-
néd mielessa.

Kaluston taloudellinen pitoaika oli investoin-
tiperustana vain kuudella yrittdjalla. Tama saat-
taa merkitd sitd, ettd kalustoa ei pideta kdytossa
taloudellisesti katsoen optimaalista aikaa. Talou-
dellista pitoaikaa ajatellen kalustoa ilmeisesti
vaihdetaan liian usein. Tdhédn ovat vaikuttaneet
jonkin verran kalustotekniset lainsdaddannon muu-
tokset. Taloudellinen pitoaika tosin ei varmaan-
kaan ole kovin kaukana optimista, koska toimi-
ala ei ole keskimdirin kovin velkainen. Muita
syitd investointien perusteluun olivat rahatilanne
ja kyseisen vuoden tulos. Lisaksi yksi yrittdja
ilmoitti vaihtavansa kalustoa tarpeen mukaan.

Yrityksen menestymiseen, strategiseen ase-
maan ja kilpailustrategian ja kilpailuedun toteu-
tumiseen vaikuttavat ratkaisevasti yrityksen vah-
vuudet ja heikkoudet. Kilpailustrategia ja kilpai-
luetu rakentuu kdytinnossd pelkistddn sen va-
raan, ettd yritys on vahva oikeissa asioissa ja sen
heikkoudet ovat strategisesti merkityksettomia.
Tédmin vuoksi yrityksistd pyrittiin selvittiméaan
vahvat ja heikot puolet.

Vastausten mukaan yritysten vahvuudet voi-
daan luokitella neljadn eri ryhméén:

1. Tihdn ryhmaan kuuluu ennen kaikkea operatiiviseen
toimintaan liittyvd ammattitaito, joustavuus, joka mer-
kitsee yleensd lahes jatkuvaa lahtovalmiutta keikalle,
hyvi kalusto ja luotettavuus. Nama vahvuudet olivat
22 yritykselld.

2. Toiseen ryhméan kuului kahdeksan yrittdjaa. Vah-
vuutena nahtiin pitkit asiakassuhteet ja yrittdjien na-
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Taulukko 2. Yrittdjien kaytettivissa olevat kilpailukeinot eri kilpailijaryhmii vastaan.
Table 2. Competitive methods available to entrepreneurs against various types of competitive groups.

Kilpailija Kilpailukeino — Competitive method
Competitor Hinta Ammatti-  Luotettavuus ~ Paikallis-  Kapasiteetti Hyvit Nopeus Vastaajia
taito tuntemus suhteet

Price Skill Reliability Local

Capacity Good . Speed No. of

knowledge personal replies

relations

Toiset 9 7 4
autoilijat
Other truckers

Teollisuuden 3 6 4
autot

Industry’s

own fleet

Uudet 3 7 2
tulokkaat

Newcomers

into the field

Rautatie 7 4 3
Railroad

Uitto 4 3 2
Flotation

Jatkettu 3 2 3
lahikuljetus

Extended

haulage using

farm tractor

Yhteensa 29 29 18
Total

kemys siitd, etté asiakas on luotettava sopimuskump-
pani.

3. Viisi yrittdjaa ei katsonut yritykselldan olevan mi-
taan vahvoja puolia.

4. Ryhmiin muut vahvuudet kuului 15 yrittdjada. Vah-
vuuksina olivat méaritietoinen tyonteko, vakavarai-
suus, se, ettd jaksaa yrittdd ja tyotd voi tehdd vaikka
ympiri vuorokauden. Lisaksi etuihin luettiin se, ettd
tyd on suhteellisen ldhelld asuinpaikkaa, yhtiomuoto,
nuoruus, kova tydnteko, monipuolisuus, yrityksen
pieni koko ja kyky tehda huoltotyét itse.

Vastaavasti yritysten heikkoudet voidaan jakaa
karkeasti viiteen ryhmaén:

1. 12 yritystd ilmoitti, ettd niilld ei ole mitadn heikkoja
kohtia.

2. Rahoitusongelmat ilmoitti heikkoudekseen 14 yri-
tysté.

3. Seitseman yritysti koki oman tyn osuuden liian rat-
kaisevaksi. Tami heikkous liittyi useimmiten yritté-
jien terveyteen, tyotehoon ja liialliseen tyon madréén
suhteessa ansioon.
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3 1 26

4. Vieraan ty6voiman kayttoi piti heikkoutena korkei-
den palkkakulujen ja ty6aikajérjestelyjen vuoksi kol-
me yritysta.

5. Ryhmiin muut heikkoudet kuului 14 yritystd. Heik-
kouksina mainittiin ty6n puute, yrityksen pienuus ja
verotus. Osa tunsi olevansa viirilla alalla ja ilman
rikastumismahdollisuutta. Kannattavuus koettiin hei-
koksi, varmuus toimeentulosta oli vain kolmeksi kuu-
kaudeksi eteenpidin eikd yritys pystynyt nopeisiin
muutoksiin. Liiketaloudellinen osaaminen oli vaja-
vaista ja yrityksen imago passiivinen. Lisaksi kalusto
oli idkastd, ja yritys koettiin kyvyttomaksi hintakil-
pailussa.

4.2.2.2 Kilpailustrategia

Keskimiirdistd paremman menestymisen perus-
tana on pitkilld aikavililla pysyvi kilpailuetu
(Porter 1985). Kilpailuedun pysyvyys edellyttia,
ettd sitd ei voida helposti jaljitelld. Strategian
valinta tdytyy toteuttaa siten, ettd sen avulla piis-
tdan pysyviin kilpailuetuun.

Mikinen, P.

Edellisessi luvussa kisiteltiin jo hieman stra-
tegiaa ja nimenomaan kilpailustrategiaa. Vasta-
uksista ilmeni, etti niilld, joilla jonkinlaista tie-
dostettua strategiaa oli, se oli lihinni kustannus-
etuun téhtddvia. Koska kuitenkin oli ilmeist,
ettd strategian mairittiminen on vaikeaa yritti-
jille, tiedostamatonta kilpailustrategiaa yritettiin
selvittdaa kysymalld yrittdjien kéytettdvissi ole-
via kilpailukeinoja ja hinnan kiyttoa kilpailukei-
nona. My®és yritysten vahvuuksien ja heikkouk-
sien tarkastelu antaa jonkinlaista kisitystd mah-
dollisista kilpailustrategioista. Yrittéjill oli kdy-
tettdvissddn seuraavia kilpailukeinoja (taulukko
2) eri kilpailijaryhmia vastaan.

Liahes puolet (48,1 %) eli 25 yrittdjii oli sitd
mielté, ettd heidin toiminta-alueellaan ei esiinny
kilpailua puutavaran kuljetuksista. Edellisen tau-
lukon kysymys kysyttiin kuitenkin kaikilta. Vas-
taukset on pyritty saamaan niilta yrittdjilti, jotka
katsoivat, ettd heilld on joitakin kilpailukeinoja
kdytettavissi, jos ja kun niitd tarvitaan.

Jos kilpailijat luokitellaan frekvenssien perus-
teella tirkeysjarjestykseen, pahimpina kilpaili-
joina pidettiin toisia autoilijoita ja toiseksi pa-
himpina rautateitd. Sen jalkeen lahes yhta pahoi-
na kilpailijoina pidettiin teollisuuden autoja, uu-
sia potentiaalisia tulokkaita ja uittoa.

Kilpailukeinoista olivat tarkeimpia hinta, am-
mattitaito ja kolmantena luotettavuus. Hintaa pi-
dettiin tehokkaimpana kilpailukeinona toisia au-
toilijoita, rautateitd ja uittoa vastaan. Teollisuu-
den omia autoja ja uusia tulokkaita vastaan kil-
pailtiin taas parhaiten ammattitaidolla. Jatkettua
lihikuljetusta vastaan kilpailtiin parhaiten hin-
nalla ja luotettavuudella. Kilpailukeinoon hinta
sisiltyi joissakin tapauksissa toisena keinona tyon
laatu. Kapasiteetilla tarkoitetaan joustavuutta ka-
pasiteetin kdytossa.

Vain nelja yrittdjaa ilmoitti kdyttdneensa hin-
taa joskus kilpailukeinona, ja loput 48 yrittdjaa
(92,3 %) ei ole kiyttinyt hintaa kilpailukeinona.
Kolme neljdstd yrittdjastd oli kdyttinyt hintaa
kilpailukeinona rautateitd vastaan ja yksi sopi-
musta tehtdessi. Rautateiden vaikutus on paikal-
lista ja Valtionrautateitd ja autoilijoita kilpailute-
taan, jotta saataisiin maksukertoimia laskettua.
VR:n todellista hintakilpailukykya on vaikea ar-
vioida, koska rautateihin liittyy ns. uponneita
kustannuksia.

Jos kysytdan hintakilpailusta pdinvastaisessa
jarjestyksessa, kdyttaviatko muut hintaa kilpailu-
keinona, ei-vastauksia saadaan vain 17 (32,7 %).
Kylld-vastauksissa 13 yrittdjaa kertoi toisten au-
toilijoiden kéyttivin hintaa kilpailukeinona, mut-
ta he eivit osanneet kuitenkaan tdsmentéa tilan-
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netta. Selkedmpi vastaus saatiin 10 yrittajalta,
joiden mukaan toiset autoilijat kiyttivit hintaa
kilpailukeinona saadakseen sopimuksen, ts. so-
pimuksentekotilanteessa. Autoilijoiden vilises-
sd kilpailutilanteessa ajatellaan usein, ettd toiset
yleensi aloittavat hintakilpailun eikd vastaaja.
Télloin on usein kyse asiakkaan kdyttimasta tak-
tiikasta, jossa yrittdjalle uskotellaan, ettd toiset
ovat kylld valmiit pudottamaan hieman hintoja.
Kaksi yrittdjaa kertoi toisten autoilijoiden kiyt-
tavin hintaa kilpailukeinona siten, ettid kaikki
kuormauspaikat ovat ensimmaisté luokkaa. Vii-
den yrittdjan mielesta VR kayttaa hintaa kilpai-
lukeinona. Muita tilanteita, joissa hintaa kiyte-
tdan kilpailukeinona, ovat tilapiisajajien kaytto
sesonkiaikana, pitkit keikat sekd pitkdaikaisten
ja Mepa-sopimusten tekotilanteet.

4.2.2.3 Kustannusedun lidhteet

Menestyneitd yrityksid ldhdettiin siis etsiméiian
tilinpaatostietojen perusteella viiden tunnuksen
avulla. Valinta perustettiin vuosien 1986-1990
tietoihin. Koska vuoden 1990 tiedot puuttuivat
yli puolelta yrittéjistd, kdytettiin padasiassa vuo-
sien 1986—1989 tietoja. Niiden yrittijien osalta,
joilta puuttui vuoden 1986 tiedot ja joilla oli
vuoden 1990 tiedot, kéytettiin ajanjaksoa 1987—
1990. Kiytetty menetelma on kuvattu kappa-
leessa 3.2.3. Seuraavassa esitellddn kiytettyjen
mediaaniarvojen keskiarvot. Nettotulosprosentin
osalta kdytettiin vertailulukuna kaikkina vuosina
3,5 %:

Tunnusluku Vertailuluku, %
Kiyttokateprosentti 28,8
Nettotulosprosentti 35
Sijoitetun padoman tuottoprosentti 11,8
Omavaraisuusaste 223
Kokonaisvelat/liikevaihto 39,6

Taulukossa 3 on verrattu kdytetyn menetel-
min antamia tuloksia joihinkin vaihtoehtoisiin
menetelmiin. Taulukkoon on keritty 12 parasta
kullakin kriteerilld valittua yritystd. Alimmalta
riviltd ndkyy, kuinka monta samaa yritystd on
saatu verrattuna ensimmdisessd sarakkeessa ole-
viin yrityksiin. Samoja yrityksia on sattunut kri-
teeristd riippuen 8-10 kappaletta. Viisi ensim-
madistd yritystd on kaikilla kriteereilla valittuna
samoja, paitsi SIPO-%:1la mitattaessa on yksi
yritys jaanyt kuudenneksi. Yksitoista summa-
menetelmilld valittua yritystd 16ytyy jostakin
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Taulukko 3. Yritysten paremmuusjirjestys eri menestyksen mittareita kdytettiessi.

| Taulukko 4. Keskivertoyrityksen ja menestyjien kiyttokate-, nettotulos- ja sijoitetun padoman tuottoprosentit ja nii
1 , s o ! y a niiden
Table 3. Order of successfullness of businesses using various types of measurement criteria. ‘ Jasy P p! j

erot ajanjaksona 1985-1990.

Table 4. The operating margin, net income, and ROI percentages of mean businesses and successful businesses and
their differences during the years 1985 to 1990.

Kiytetty menestyksen mittari — Measurement criterion used
NETTOT. SIPO

SUMMA KK + RT KK+ RT - KVLV I
Sija SUM NI ROI OM + Fl_ OM + FI -TIOT
Placement Yrityksen numero — Identification number of the business 1985 1986 — 11987 i 1988 . % 1989 1990
yttokateprosentti — rating margin,
l;(eskim'a';-hin f Meaf B

1. 9 9 9 34 11
2. 11 34 34 9 9 Koko aineisto 31,9 326 292 30,2 28,8 28,1
3 34 11 11 11 23 Entire material ' ' '

23 23 52
4. 23 23 Menestyjat 41,0 41,0 39,0 39,6 38,2 38,0
5. 52 52 18 52 34 Successful
6. 22 46 52 46 36 businesses
7. 46 18 16 27 57 Ero, % 9,1 8,4 9,8 9,4 9,4 9,9
8. 2 22 27 21 22 Difference, % ’ ’ ' '
9. 27 2 21 2 30 ’
10. 16 27 46 44 16 Nettotulosprosentti — Net income, %
11. 53 21 10 1 46 Keskimairin — Mean
12. 57 16 47 36 27

Koko aineisto 0,8 1,7 0,03 25 0.
Samoja yrityksid kuin summa- 10 8 8 10 Entire material o o
sarakkeessa Menestyjat 10,2 13,8 14,9 17,0 13,5 13,4
Same businesses as in column “SUM” Success)}il , ' ' '
businesses

NETTOT. = Nettotulos-% NI = Net income, % Ero, % 9.4 12,1 149 14,5 12,8 13,3
SIPO = Sijoitetun padaoman tuotto-% ROI = Return on investment, % i

KK = Kiyttokate-%
RT = Rahoitustulos-%

OM = Operating margin, %
FI = Financial income, %

KVLV = Kokonaisvelat suhteessa liikevaihtoon TIOT = Total indebtedness of turnover, %

muusta ryhmastd. Edelld esitetyn vuoksi on tassd
tyOssa katsottu, ettd kdytetyllda menetelmilld tut-
kimuksen yritykset saadaan riittavén luotettavasti
paremmuusjiarjestykseen kilpailustrategioiden tut-
kimiseksi.

Yritykset saatiin ndin paremmuusjérjestykseen.
Hyvin menestyneiksi yrityksiksi valittiin listan
karkipaistd 12 yritysta, jotka edustivat noin nel-
jannesta otoksesta ja jotka voitiin katsoa menes-
tyneiksi yrityksiksi, kuten myohemmin ilmenee.
Seuraavassa on esitelty muutamia menestynei-
den yrittdjien tunnuslukuja ja verrattu niitd koko
aineiston keskiarvoihin:

1985 1986 1987 1988 1989 1990
Liikevaihto, 1000 markkaa

Koko 902 855 928 1012 1078 1119
aineisto

Menestyjiat 929 885 1013 1117 1273 1320
Ero, % 30 35 92 104 181 180

Menestyjien liikevaihdon keskiarvo on ollut joka
vuosi suurempi kuin keskiméaardisen yrityksen,
ja ero on suurimmillaaan ollut 18 % vuosina
1989 ja 1990. MyShemmin luvussa 4.2.3.1 selvi-
tetdan, mika on kapasiteetin kdyttdasteen ja talo-
udellisen tuloksen yhteys. Seuraavaksi tarkastel-
laan kiyttokatetta, nettotulosta ja sijoitetun paa-
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oman tuottoa (taulukko 4).

Kayttokateprosentin ero oli selvi, keskiméérin
9,3 %. Nettotulosprosentissa erot olivat suuria.
Hyvin rajana pidettya 3,5 % ei keskivertoyritys
ylittanyt yhtendkdin vuotena. Nettotuloksen pe-
rusteella menestyjat erottuivat selvisti keskiver-
toyrityksestd. Menestyjilld liiketaloudellinen kan-
nattavuus oli erinomaista, eiké toimialan keski-
vertoyrityksenkain kannattavuus ollut huono.

Vakavaraisuuden osalta tarkastellaan vield
omavaraisuusasteprosenttia ja velkojen suhdetta
liikkevaihtoon:

1985 1986 1987 1988 1989 1990
Omavaraisuusasteprosentti

Koko 132 62 05 37 -82 -132
aineisto

Menestyjat 37,8 40,3 47,0 498 50,2 595
Ero, % 246 341 46,5 46,1 584 727

Keskivertoyrityksen omavaraisuusaste oli koko
tarkastelujakson heikko. Se ei ole kertaakaan yl-
tanyt rajana pidetyn 35 %:n ylapuolelle. Sen si-
jaan menestyjien omavaraisuusaste oli kaikkina
tarkasteluvuosina yli 35 % ja on koko ajan kas-
vanut. Menestyjien omavaraisuus on siis koko
ajan parantunut, kun taas keskivertoyrityksissé
se on koko ajan heikentynyt.
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Difference, %

Sijoitetun pazoman tuottoprosentti — Return on investment, %

Keskimaarin — Mean

Koko aineisto 154 14,8
Entire material

Menestyjit 46,3 36,3
Successful

businesses

Ero, % 30,9 21,5

Difference, %

Kokonaisvelkojen suhde liikevaihtoon oli eri
ryhmilld seuraava:

1985 1986 1987 1988 1989 1990
Kokonaisvelat/Liikevaihto, %

Koko 470 46,5 494 4777 499 46,2
aineisto

Menestyjat 32,9 29,1 255 253 265 25,1
Ero, % 141 174 239 224 234 21,1

Kaikilla yrittéjilld oli keskimairin velkoja vajaat
50 % liikevaihdosta. Menestyjien velkojen suh-
de liikevaihtoon on pysytellyt 25 %:n paikkeilla
ja jopa laskenut vuoden 1985 tasosta.
Menestyjid kuvataan tarkemmin seuraavassa
luvussa. Téssa luvussa selvitetddan, onko menes-
tyjien kilpailustrategiana ollut kustannusetu. Sen
selvittamiseksi tarkastellaan viiden tirkeimman
kustannuslajin eroja keskivertoyrityksessd ja
menestyjilla. Luvut on esitetty taulukoissa 5 ja 6.
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17,0 19,5 11,8 98
40,4 50,8 36,2 279
234 313 24,4 18,1

Viiden tirkeimmin kustannuslajin osuus lii-
kevaihdosta oli menestyjilld 14 % pienempi kuin
keskivertoyrityksissd. Ero oli menestyjien hy-
viksi kaikissa kustannuslajeissa, eniten korjaus-
ja huoltokustannuksissa. Suhteutettuna ero kes-
kivertoyrityksen kustannuksiin jakauma oli seu-
raava:

Kustannuslaji Ero suhteessa keskivertoyritykseen, %
Tyokustannukset 9,7
Padomakustannukset 15,2
Poltto- ja voiteluainekustannukset 18,4
Korjaus- ja huoltokustannukset 37,2
Rengaskustannukset 22,2

Ero padomakustannuksissa ei selity kaluston ial-
14, koska koko aineiston autojen vuosimallin kes-
kiarvo oli 1987 ja menestyjien autojen 1987,6 ja
autoja oli menestyjilld keskimaarin 1,75 kappa-
letta. Seuraavaksi tarkastellaan vield, miten eri

49



Taulukko 5. Keskivertoyritysten ja menestyjien viisi tarkeintd kustgnnuslajia. )
Table 5. The five most important types of expenses for average businesses and successful businesses.

Keskivertoyritys — Average business

Menestyjit — Successful businesses

1988 1989 1990

Keskimirin % liikevaihdosta — Mean, % of turnover
1990 1987

1987 1988 1989

Tyokustannukset 26,6 26,6 26,9
Wages and salaries

Padomakustannukset 229 21,6 22,2 22,5

Capital costs
Poltto- ja voitelu-

26,7 23,1 23,6 24,6 25,1

184 186 198 190

ainekustannukset 19,1 18,0 17,9 19,0 15,7 14,8 15,2 14,9

Fuel and oil
Korjaus- ja huolto-

kustannukset 8,9 10,2 11,0 10,8 6,8 6,9 7,4 4,7

Service and repairs

Rengaskustannukset 3,7 3,6 35 35 29 31 2,7 2,7

Tires

Yhteensda — Total 81,2 80,0 81,5 82,5 66,9 67,0 69,7 66,4

Taulukko 6. Keskivertoyritysten ja menestyjien viisi tar-
keinté kustannuslajia keskimairin ja ndiden erot.
Table 6. The five most important types of expenses on

average for average businesses and successful busi-

nesses.
Keskivertoyritys Menestyjat Ero
Average Successful  Difference
business business
Keskimaarin — Mean

Tyokustannukset 26,7 24,1 2,6
Wages and salaries
Padomakustannukset 22,3 18,9 3,4

Capital costs

Poltto- ja voiteluaine-

kustannukset 18,5 15,1 3,4
Fuel and oil

Korjaus- ja huolto-

kustannukset 10,2 6,4 3,8
Service and repair

Rengaskustannukset 3,6 2,8 0,8
Tires

Yhteensid — Total 81,3 67,3 14,0

ryhmien poistot ja korot eroavat (taulukko 7).
Vuosina 1985-1990 padomakustannusten ero
on ollut yhteensd 3,1 % liikevaihdosta ja korko-
kulujen osuus periti 2,3 %. Menestyjien korko-
kulut ovat olleet (2,3/4,8=) 48 % pienemmait
kuin keskivertoyrityksessid. Korkomenojen pie-
nemmyys johtuu paremmasta omavaraisuudesta,
pienemmastd velkojen médrastd ja suuremmasta
tulorahoituksesta. Poistojen pienemmyys johtuu
taas todenndkoisesti paremmasta kéyttoasteesta,
johon palataan luvussa 4.2.3.1. My6s muita kus-
tannuseroja tarkastellaan luvuissa 4.2.3 ja 4.2.4.
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4.2.2.4 Menestyjit

Edelld selostettujen kriteerien perusteella 16y-
dettiin 12 muita selvisti paremmin menestynytta
yritystd. Kriteerind oli siis pelkéstaan tilinpaatos-
analyysin tulokset. Hyvin taloudellisen tuloksen
ja strategisen aseman yhteytta tarkastellaan stra-
tegisten ryhmien yhteydessa luvussa 5. Menes-
tyjien keski-ikd oli 54 vuotta, kun vastaavasti
keskivertoyrittdjien keski-ika oli 51 vuotta. Me-
nestyjien keskiméardinen yrittdja-ika oli 29 vuotta
eli viisi vuotta enemmin kuin keskivertoyritti-
jilla. Yritysmuodot jakaantuivat seuraavasti:

Yritysmuoto Yrityksid, kpl
Ammatinharjoittaja 6
Kommandiittiyhtio 5
Avoin yhtio 1

Kommandiittiyhtididen suhteellinen osuus oli
suurempi kuin koko aineistossa. Autojen luku-
mairin tai idn osalta menestyjat eivat merkitta-
visti erottuneet keskivertoyrittajista. Eri kulje-
tuksenantajien osuus oli seuraava:

Kuljetuksenantaja Yrityksid, kpl
Yhtyneet Paperitehtaat Oy 4
Tehdaspuu Oy 2
Enso-Gutzeit Oy 2
Metsiliitto Osk. 2
Honkarakenne Oy 1
Metsihallitus 1

Yhteensi 12
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Taulukko 7. Keskivenoyritysten ja menestyjien poistot ja korot.
Table 7. Depreciation and interests for average businesses and successful businesses.

1985 1986

Keskimairin, % liikevaihdosta — Mean, % of turnover
1987 1988

1989 1990  Keskiarvo — Mean

POISTOT — DEPRECIATION

Keskivertoyritys 194 18,4 17,8
Average business

Menestyjat 17,6 17,4 16,3
Successful businesses

Ero — Difference 1,8 1,0 1,5
KOROT — INTERESTS

Keskivertoyritys 43 5,0 5,1
Average business

Menestyjat 3,6 3,0 22
Successful businesses

Ero — Difference 0,7 2,0 29
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Kuva 14. Menestyneiden yritysten sijoittuminen (merkit-

ty ympyrilld).

Fig. 14. Location of the successful businesses (circled).
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17,5 17,5 17,1 17,9
16,8 18,0 16,2 171
0,7 0,5 0,9 08
4,1 47 54 48
1,8 1.8 2,8 2,5
23 2,9 26 23

Eroja asiakkaiden vililld saattaisi selittdd mm.
asiakkaiden vertikaalisen integraation aste. Jot-
kut asiakkaat omistavat paljon metsi4, ja se saat-
taa parantaa kuljetusyrityksen kannattavuutta.
Toisaalta Metsihallituksen osalta timi strategi-
nen tekijd ei ndy yritysten menestyksessa. Perus-
piirteiltadn menestyjat eivit poikkea keskiverto-
yrityksistd juuri ollenkaan. Oheisessa (kuva 14)
kartassa nakyy menestyjien sijoittuminen eri puo-
lille Suomea. Havaitaan, etta he ovat varsin kau-
kana toisistaan eri puolella maata. Vain Keski-
Suomen ldénissd on kaksi yrittdjaa ldhella toisi-
aan. Linsirannikolle ei sattunut tissa aineistossa
yhtddn menestynytta yritystd. Hajalleen sijoittu-
minen tukee kustannuspainotteisen keskittymi-
sen kilpailustrategiaa siind mielessd, ettd mikdan
maantieteellinen alue, jolle on keskittynyt paljon
metsiteollisuutta, ei ole sindnsi kustannusedun
lihde. Seuraavissa luvuissa selvitetdin, johtu-
vatko pienemmit huolto- ja korjauskustannuk-
set, polttoaine-, rengas- ja palkkakustannukset
kilpailustrategiasta sekd mikd on kapasiteetin
kdyttoasteen vaikutus.

4.2.3 Yrityksen taktinen toiminta
4.2.3.1 Kapasiteetin kdyttoaste ja tuottavuus

Kapasiteetin kiyttoastetta voidaan mitata tyo-
ajan ja kokonaisajan suhteella, vertaamalla to-
teutunutta kdyttotuntimidraa tavoiteltuun tunti-
madradn tai vertaamalla toteutunutta kayttotunti-
madrad taksanlaskennassa kaytettyyn tuntimaa-
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Kuva 15. Autojen kiyttotuntimaarat vuonna 1989.

Fig. 15. Hourly operation of the trucks in 1989.

radn. Ensiksi mainittu laskutapa ei ole kdyttokel-
poinen, koska kapasiteetin jatkuvaan kdyttoon ei
yleensd edes pyritd ja esimerkiksi yhden kuljet-
tajan yrityksessi se ei ole edes mahdollista. Vii-
meksi mainittu taas on liian pieni, jos yrityksessa
on kaksi kuljettajaa ja autoa kdytetddn padsadn-
toisesti kahdessa vuorossa. Kapasiteetin kaytto-
aste lasketaan tdssa toteutuneen kdyttotuntimaa-
ran ja tavoitellun kdyttotuntimadrdn suhteena.
Laskutavan vuoksi yksittdisen yrityksen kapasi-
teetin kayttoaste voi olla yli 100 %. Tavoitellut
ja toteutuneet kdyttotuntiméaardt olivat vuonna
1989 seuraavat (suluissa yrittdjien lukumaara):

Keskiarvo Minimi Maksimi
tuntia

Toteutuneet auton 2887 1470 5440
kayttotuntimaarat
(47)
Tavoitellut auton 3474 1500 5286
kayttotuntimaarat
(45)
Autokohtainen 260 122 453
kayttotuntimadara
kayttokuukausina
(44)
Autokohtaisen 93 32 221
kayttotuntimaaran
keskihajonnan keski-
arvo kayttokuukausina
(44)
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Month

Tavoiteltu auton kdyttotuntimadra oli hieman
korkeampi, ja siksi kapasiteetin kayttoaste oli
keskimairin 89,9 %. Pienin arvo oli 41,6 % ja
suurin 225 %. Kéyttotuntimairissa oli suurta vaih-
telua. Jos yrittdjlld oli useampia autoja, auto-
kohtaisista tavoitelluista ja toteutuneista tunti-
médristé laskettiin keskiarvo.

Eri kuukausien kiyttotuntiméaarat vuonna 1989
nakyvit kuvasta 15. Tyotelidin kuukausi oli maa-
liskuu, jolloin autoja kéytettiin keskimadrin 14-
hes 350 tuntia. Maaliskuun jéilkeen tuntimdérian
keskiarvo oli runsaan kahdensadan tunnin paik-
keilla. Helmi- ja maaliskuuta lukuun ottamatta
joka kuukausi oli myos autoja, joilla ei ajettu
tuntiakaan. Hiljaisimmat kuukaudet olivat tou-
kokuu, jolloin oli kelirikkoaika, ja heindkuu, joka
oli lomakuukausi. Parhaimmillaan tuntiméari
nousi kuuteensataan tuntiin, mikd merkitsee aja-
mista joka pdiva kahdessa kymmenen tunnin vuo-
rossa.

Vuoden 1989 hyvii taloudellista tulosta selit-
tivit vain muutaman prosentin kapasiteetin kéyt-
toaste, autojen kdyttotunnit ja kayttotuntien kuu-
kausittainen vaihtelu.

Tavoitteellinen toiminta eli kapasiteetin kiyt-
tdasteen optimointi selittda kohtalaisesti vuoden
1989 taloudellista tulosta. Mitd lahempdni to-
teutunut auton kédyttotuntiméari on tavoitetta, sitd
parempi on taloudellinen tulos. Tétd asiaa voi-
daan tarkastella muodostamalla muuttuja, joka
lasketaan itseisarvosta yksi miinus kapasiteetin
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kidyttoaste. Malliksi saadaan seuraava:
Taloudellinen tulos 1989 = 662,5 — 2860,2 x X, missé

X = [1-kapasiteetin kiyttoaste]
R? 23,8 p = 0,001 (X), jadnnoshajonta = 952,4

Siis todennikoisyys tehdi vadra johtopiitds on
0,001, kun péitelldin, ettd b = 0 eli X:n kerroin
on nollasta poikkeava. Malli on siis tilastollisesti
merkitsevi. Tama malli tukee viittimai, ettd ase-
tetun tavoitteen saavuttamisella saadaan parem-
pi taloudellinen tulos kuin pelkilld kapasiteetin
kdyttoasteen kasvattamisella. Malli tukee myds
viittimia, ettd yrityssuunnittelu, padmadirien ja
tavoitteiden mairittiminen ja optimaalisen ka-
pasiteetin kiyttoasteen etsiminen ja niihin pyrki-
minen antavat hyvin taloudellisen tuloksen. Ky-
symyksessi on siis oikea resurssien kohdentami-
nen.

Jos toteutunut tuntiméddra on kaukana tavoit-
teesta, se merkitsee mallin mukaan huonoa ta-
loudellista tulosta. Syyni tahdn voi olla yksin-
kertaisesti lilan vdhdinen tyon maird tai vdara
kilpailustrategia sellaisilla yrittdjilld, jotka ylitti-
vit tavoitteen reilusti. He eivit ole osanneet vali-
ta kilpailustrategiaa, jolla kapasiteetin kdyttoas-
teen tavoite toteutuu.

Yrittdjat pyrkivit kdyttimaan tehokkaasti yri-
tyksensd kapasiteettia. Yrittdjilta kysyttiin, miké
rajoittaa eniten heidén yrityksensa tehokasta toi-
mintaa? Yleisin syy oli ajon vdhyys, tyon puute,
joka johtuu alalla olevasta ylikapasiteetista ja
alan kausiluontoisuudesta. Muita tehokkaan toi-
minnan esteitd olivat tydaikalaki, aikatauluajo,
tehdasvastaanotto, pienet puuvarastot, kuljettaji-
en huono saatavuus, polttoaineen kalleus, vero-
tus, huonot kelit ja ajojen huono jarjestely.

Keskittyminen, johon palataan tarkemmin lu-
vussa 4.2.4.2, vaikuttaa suoraan toiminnalliseen
kayttoasteeseen. Keskittyminen vaikuttaa paa-
omakustannuksiin; siis mitd enemman turhaa ajoa
on, sitd nopeampaa on kaluston ikddntyminen ja
kuluminen. Turhan ajon lisddntyminen lyhentia
auton vaihtovilid ja lisdd siten padomakustan-
nuksia. Tata viittimaa tukevat myos aineistosta
saadut tulokset. Poistojen osuutta liikevaihdosta
selitti keskittyminen perdti 12,4 %. Malli sai
seuraavan muodon:

PO 47,5 + 439,4 x X, missi

-
o
I

poistojen osuus liikevaihdosta
X = keskittymistd mittaava tunnus
0,124  p = 0,032 (X), jaannoshajonta = 18,1

=
)
|
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Tuottavuus maédritellaan yleisesti tuotantotulos-
ten ja tuotantopanosten suhteena (esim. Lehmus
1976). Tuottavuudessa erotetaan kokonaistuot-
tavuus ja osatuottavuudet, joita ovat tyon tuotta-
vuus, paddoman tuottavuus ja materiaalipanoksen
tuottavuus. Niistd padoman tuottavuutta kisitel-
ladn kannattavuuden yhteydessa.

Tuottavuutta tarkastellaan tassd liikkevaihdon
ja auton kéyttotuntien suhteena vuonna 1989.
Keskimédaraiseksi tuottavuudeksi saadaan 340 mk
auton kéyttotuntia kohti. Vaihteluvili oli varsin
suuri. Edelld esitetylld tavalla laskettu tuotta-
vuus selittda 6,1 % taloudellisen tuloksen vaihte-
lusta p:n ollessa 0,1012.

4.2.3.2 Kuljetuksenantaja ja tehdaskdynnit

Kuljetuksenantajia eli asiakkaita yrittdjilld oli
enimmillddn viisi ja keskimdérin 1,2 kappaletta.
Eri kuljetuksenantajia oli yhteensd yhdeksin.
Niiden osuudet jakaantuivat seuraavasti:

Kirj. sopimuksen kesto,
vuotta
Suull.  Yksi Kaksi Kolme Ei sop.

Kuljetuksenantaja Yrityksid,
kpl

sopim.
Metsiliitto Osk. 15 11 1 1 2
Enso-Gutzeit Oy 11 1 6 2 2
Yhtyneet
Paperitehtaat Oy 8 8
Tehdaspuu Oy 7 7
Metsahallitus 4 4
Veitsiluoto Oy 2 1 1
Saastamoinen Oy 1 1
Pohjanmaan
Puu Oy 1 1
Tuntematon 2 1 1
Yhteensd 51 2 38 5 1 5

Yksivuotinen sopimus oli yleisin (75 %). Noin
10 %:lla yrittdjista ei ollut sopimusta. Suurista
urakanantajista Metsiliitolla ja Enso-Gutzeitilla
oli sopimuksettomia autoilijoita, muilla ei niitd
ollut. Asiakassuhde oli kestanyt keskimaérin 17,9
vuotta ja pisimmillddn periti 40 vuotta. Kulje-
tuksen suorittajaksi paaseminen on siis yleensd
merkinnyt pitkdd asiakassuhdetta. Yrittdjilta tie-
dusteltiin my0s kuljetuksenantajien hyvyytti asi-
akkaana asteikolla 1...5 siten, ettd yksi merkitsi
huonointa arvosanaa ja viisi parasta. Keskiar-
voksi saatiin 3,59, joten vastaukset kallistuivat
jonkin verran hyvin puolelle. Neljin suurimman
urakanantajan pisteet olivat seuraavanlaiset (su-
luissa vastaajien mdéra):
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Kuva 16. Yrittdjien tydpdivien maira keskimadrin eri kuukausina vuonna 1989.
Fig 16. Average number of working days for the entrepreneurs during various months in 1989.

Yhtyneet Paperitehtaal Oy 3,87 (8) Tehdas Kayntiaika, min, keskiarvo ~ Vastauksia
Tehdaspuu Oy 3,86 (7) P
Metsiliitto Osk. 3,47 (15) E{aa:‘; §§§ (;
Enso-Gutzeit Oy 3,18 (11) po "

Varkaus 34,4 8
Ykkosen arvoisena eli huonona asiakkaana ei ~ Suolahti P o
pidetty yhtikiin urakanantajaa; sen sijaan 11 ~ Adnekoski 1zl o
yrittdjad antoi urakanantajalleen parhaimman ar-  Pellos 500 3
vosanan. Viitosia sai eniten Yhtyneet Paperiteh- g“?k"'e" 2 Z’g :

ulu )

taat, jolle kolme yrittdjaa antoi viitosen.

Yrittajat ajoivat puuta keskimairin viidelle teh-
taalle. Vahimmilldan ajettiin puuta vain yhdelle
tehtaalle ja enimmilldén 12 tehtaalle. Yrittéjilta
kysyttiin viiden tarkeimman tehtaan osalta, kuin-
ka kauan tehtaalla kdynti kestad keskimairin.
Aika arvioitiin siitd, kun auto ajaa tehtaan portis-
ta sisddn ja portista ulos. Jos jostain syystid odo-
tettiin portin ulkopuolella, se laskettiin mukaan.
Ennen porttien aukeamista tapahtuvaa odotusta
ei kuitenkaan laskettu mukaan. Keskiméirin teh-
daskaynti kesti 51 minuuttia. Kyseessi oli 92 eri
tehdasta. Lyhyin keskimairainen tehtaalla kiyn-
nin kesto oli 20 minuuttia ja pisin 120 minuuttia.

Seuraavassa asetelmassa on kaikkien niiden
tehtaiden tehtaalla kdyntiajat, joiden osalta saa-
tiin vastaus vihintaan viidelta yrittajalta:
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Kuva 17. Yrittdjien tyopéivien pituus eri kuukausina vuonna 1989. Alempi kdyra kuvaa muun
kuin kuljetustyon osuutta.

Fig. 17. The length of the working days during various months in 1989. The lower curve shows
work other than transportation.

Kolmen nopeimman tehtaan ero on pieni. Oulun
ja Kajaanin vilinen ero on jo merkittdv, varsin-
kin jos autolla viedddn useita kuormia piivissi.

4.2.4 Yrityksen operatiivinen toiminta
4.2.4.1 Tyopiivin pituus ja sen vaihtelu

Yrittdjien keskiméariinen tyopaivien méiari kuu-
kaudessa oli 18,6 pdivdd. Vahimmilldédn tyopii-
vié oli keskiméirin 6,7 ja enimmillddn 27,7 pii-
vai. Tyopdivan pituus oli keskimaarin 9,6 tuntia.
Pienimmilldin edelld mainittu luku oli 5,4 tuntia
ja suurimmillaan 14,7 tuntia. Tyopéivid kertyi
vuodessa keskimaarin 223,5 (vrt. Mikinen 1989).
TyoOpdivien mairan kuukausittainen vaihtelu ni-
kyy kuvasta 16, ja tyotuntien maari keskiméirin
kuukaudessa nikyy kuvasta 17. Kuvasta 17 ni-
kyy my6s muun kuin kuljetustyon osuus tyd-
madarasta.

Makinen, P.

Yrittdjien tyoajasta meni keskimdirin 29 9%  Huollon suorittaja Yrittsjia, kpl %
muuhun kuin kuljetustyohon. Pienimmillaén o
muuhun toimintaan meni vuonna 1989 vain 2,5  Yrittdja itse ) 24 47,1
% tybajasta ja suurimmmillaan 100 %, miké mer- ~ Yrittéjan oma korjaamo 2 39
kitsee sitd, etté yrittiji ei itse aja autoja lainkaan ~ Pienet huollot itse,
vaan hoitaa muun toiminnan. Autoja kuljettivat 150! ulkopuolisilla ) 16 315
tdlloin palkatut kuljettajat tai omat pojat. Ulkopuolisilla korjaamoilla 9 17,5
Vuoden alkukuukaudet olivat vilkkaimpia, ja Yhteensi 51 1000

kelirikkoajan ja loma-ajan vaikutus nikyy sel-
visti kdyristd. Kausivaihtelu nidkyy ennen kaik-
kea tyopdivien madrian vahentymisend. Kausi-
vaihtelu vaikuttaa vain vihin tyopdivin pituu-
teen.

4.2.4.2 Huolto ja korjaukset

Korjaus- ja huoltokustannusten osuus oli yritta-
jilld keskimadrin 10,2 % liikevaihdosta. Huolto-
jen ja korjausten organisointi vaikuttaa siten hy-
vin paljon seki kustannusrakenteeseen ettd kus-
tannusedun luomiseen ja kédyttoasteisiin. Kaytto-
asteisiin vaikuttaa huoltojen ja korjausten ajan-
kohta, tehddanko ne normaalina ajoaikana vai
varsinaisen ajoajan ulkopuolella. Huollot oli yri-
tyksissi organisoitu seuraavasti:
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Yli puolet yrittéjista tekee huollot itse, kun las-
ketaan yhteen kaksi ensimmaistd ryhmai. Korja-

ukset hoidettiin seuraavasti:

Korjausten suorittaja Yrittajid, kpl %
Merkkikorjaamo 35 68,0
Yrittdja itse 7 14,0
Lihikorjaamo 4 8,0
Pienet korjaukset itse,

loput merkkikorjaamolla 4 8,0
Oma korjaamo 1 2,0
Yhteensa 51 100,0

Liahes 70 % korjauksista tehdadn merkkikorjaa-
molla. Tidma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko
joitakin pienid korjauksia tehtdisi itsekin. Itse
yrittajat tekevdt vihidn korjauksia. Syynd on
yleensi se, ettd nykyiset kuorma-autot ovat jo
niin monimutkaisia, ettd yrittdjien ammattitaito
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ei riitd esim. elektroniikan hallitsemiseen, ja toi-
seksi takuu edellyttad korjausten tekemisti merk-
kikorjaamolla. Vain yhdessa yrityksessi tehtiin
kaikki korjaukset omassa korjaamossa.

Korjausten ja huoltojen ajankohta oli seuraa-
vanlainen:

Korjausten ja huoltojen ajankohta Yrityksid, kpl %
Viikonloppuisin tai 6isin 38 74,0
Maiiridaikoina 7 14,0
Ty6ajan lomassa 3 6,0
Kun huoltoasemalla oli tilaa 2 4,0
Arkisin, aamulla tai 1 2,0
huoltoaseman ohi kulkiessa

Yhteensa 51 100,0

Osa korjauksista taytyy tehdi tietenkin vilitto-
misti. Vain 8 % yrittajisté teki huollot ja korja-
ukset keskeyttimilld ajon siksi aikaa. Voidaan
siis paatelld, ettd saannolliset huollot ja korjauk-
set eivit vaikuta kovin paljon operatiiviseen kiyt-
toasteeseen. Edelld mainittu ei siis tarkoita ka-
luston rikkoutumisesta johtuvia korjauksia, jot-
ka vaikuttavat tekniseen kiyttoasteeseen.

Noin 16 %:1la yrittdjista oli oma varaosavaras-
to, jossa oli saatavilla tairkeimmiit varaosat. Niitd
hankittiin suurempina erind, jolloin saatiin myos
suuremmat alennukset. Muut yrittdjit hankkivat
varaosat tarpeen mukaan, yksitellen, ja alennuk-
set vaihtelivat ostopaikan mukaan. Varaosia han-
kittiin sekid merkkikorjaamoista etti tarvikeliik-
keista.

Kustannusetua huolto- ja korjauskustannuksis-
sa saavutetaan teorian mukaan siten, ettid huollot
ja korjaukset tehdidn itse varsinaisen ajoajan
ulkopuolella eli iltaisin, disin ja viikonloppuisin
ja varaosia hankitaan vain tarpeen mukaan eiki
sidota niihin pddomaa. Kustannuspainotteisen
keskittymisen strategian mukaan yritysten opti-
maalinen sijainti vahentdd huolto- ja korjauskus-
tannuksia, koska turha ajo minimoituu ja huollot
ja korjaukset voidaan tehdi parhaaksi katsottuna
aikana ja halvimmassa paikassa.

Teorian ensimmaistéd viittimaa testataan vari-
anssianalyysin avulla siten, etté yrittéjit ryhmi-
telldén huoltojen ja korjausten osalta merkkikor-
jaamon tai vastaavan kayttajiin ja sellaisiin, jot-
ka tekevit huollot ja korjaukset itse. Muuttujana
kaytetdan huolto- ja korjauskustannusten osuutta
(kolmen tai neljin vuoden keskiarvo) liikevaih-
dosta.

Ryhmiissi yksi tehtiin huollot itse ja korjauk-
set muualla kuin merkkikorjaamolla. Molempi-
en ehtojen on oltava voimassa. Muut vaihtoeh-
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dot kuuluvat ryhmiin kaksi. Ryhmiin yksi tuli
seitsemédn havaintoa ja ryhmiéin kaksi 33 ha-
vaintoa. Keskiarvot olivat:

Ryhmi 1: 6,8
Ryhmi 2: 9,3

Erot eivit olleet tilastollisesti merkitsevid. Kui-
tenkin suunta oli se, ettd tekemilld huollot ja
korjaukset itse kustannukset olisivat pienemmit
kuin kadyttaimalla merkkikorjaamoa.

Teorian toista viittimai testataan keskittymi-
selld, joka vaikuttaa turhan ajon mairiin. Miti
vihemman turhaa ajoa on, sitid pienemmit ovat
huolto- ja korjauskustannukset. Keskittymisen
mittarina kdytetddn tunnusta, jonka laskeminen
on selitetty kappaleessa kilpailustrategian opera-
tionalisointi (3.5).

Keskittyminen selitti jonkin verran huolto- ja
korjauskustannusten vaihtelua. Selitysaste oli 9,3
% ja p = 0,0782. Malli antaa viitteitd kustannus-
painotteisen keskittymisen kilpailustrategian ole-
massaolosta.

4.2.4.3 Renkaan kaytto

Rengastoimittajia oli yrittdjilla 14 ja keskiarvo
oli 1,5, eli yleensd renkaat ostettiin yhdelti tai
kahdelta toimittajalta. Suurin osa yrittajistd (82
%) hankki renkaat yksitellen tai pareittain, vain
16 % yrittdjista ilmoitti hankkivansa renkaita
suuremmissa erissd ja pitivinsi siis pienti ren-
gasvarastoa.

Seuraavasta asetelmasta on nihtivissi, kuinka
paljon yrittédjit kdyttivit renkaita eri akseleilla ja
kuinka monta kertaa renkaita pinnoitettiin. Kyse
on siis arviosta, jossa oli mukana uudet ja pin-
noitetut renkaat.

Km/rengas Etupy6rda  Vetavd pyord  Vetoauto, Perdvaunun
muu pyora pyora
Km/rengas

Keskiarvo 82 000 59000 110000 128 000
Minimi 40 000 25 000 40000 50000
Maksimi 140000 110000 200000 250 000

Pinnoituksia 12 1,6 1,6 1,7

Pinnoitus etupyorien kohdalla tarkoittaa yleensi
sitd, ettd eteen pannaan aina uudet renkaat ja
pinnoitetut etupyorit siirretdin muille akseleille.
Vetiviilld akselilla rengas kuluu nopeimmin, ja
toisaalta peravaunussa rengas kestida kaksinker-
taisen ajan. Renkaan kiyton vaihteluvili on var-
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sin suuri, esim. perdvaunussa 50 000 km:sti
250 000 km:iin.

Renkaan kulumiseen vaikuttavat paljon tieolot.
Yhteytti ei voitu kuitenkaan tissi tutkimuksessa
selvittda. Toinen renkaan ikdin vaikuttava tekiji
on keskiajomatka. Titd asiaa yritettiin selvittad
siten, ettd laskettiin yhteen kunkin yrittdjén au-
ton kaikkien renkaiden arvioitu keskiméairiinen
kilometrimiar, jota selitettiin yrittijin viimei-
sen sopimuksen keskiajomatkalla. Tulokseksi
saatiin seuraavanlainen malli:

Y = 1511 x X + 258707, missi

Y = Renkaiden yhteiskestomatka, km
X = keskiajomatka, km
2=12,7 p=0,0281 (X), jiannoshajonta = 103438,2

Malli tukee selvisti kasitystd, ettd keskiajomat-
kan kasvaessa renkaiden yhteiskestomatka lisdan-
tyy. Renkaiden yhteiskestomatkan lisadntyessa
rengaskustannukset alenevat, jos renkaiden yh-
teiskestomatkan lisadntyminen ei perustu lujem-
paan ja samalla kalliimpaan rengastyyppiin.

Yrittdjdt ilmoittivat pinnoittavansa 75 % ren-
kaista, ts. noin 25 % renkaista sarkyy jo ensim-
maiselld allaolokerralla niin pahasti, ettei niita
voi pinnoittaa.

Rengas- ja polttoainekustannuksilla on selvd
yhteys. Selitettdessd neljan vuoden rengaskus-
tannuksia polttoainekustannuksilla saadaan seu-
raava malli:

Y =0,198 x X - 0,10, missa

Y = rengaskustannukset, %-liikevaihdosta
X = poltto- ja voiteluainekustannukset, %-liikevaihdosta
R2=0,287 p =0,0009 (X), jiannoshajonta = 3,2

Rengas- ja polttoainekustannukset riippuvat voi-
makkaasti toisistaan. Molempiin vaikuttavat voi-
makkaasti ajotapa, kuorman koko, maantieteelli-
nen sijainti ja keskiajomatka.
Kustannuspainotteisen keskittymisen kilpai-
lustrategian mukaan turha ajo minimoituu ja se
vaikuttaa rengaskustannuksiin. Keskittymisen
tunnus selitti 14,3 % rengaskustannusten vaihte-
lusta p:n ollessa 0,0323. Tulos on teoriaa tukeva.

4.2.4.4 Polttoaineen hankinta
Poltto- ja voiteluaineiden osuus liikevaihdosta
oli keskimaarin 18,5 %. Seuraavassa selvitetdian

hieman poltto- ja voiteluaineiden hankintaa ja
hintoja. Yrittdjdt ostivat polttoainetta 1-3 poltto-
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aineen toimittajalta, keskiméirin 1,6 toimittajal-
ta. Eri polttoaineen toimittajia (huoltoasemat,
KTK-mittari) oli seitsemén.

Koska polttoaineiden hinnat muuttuivat kaksi
kertaa aineiston keruun aikana, hinnat tiytyi
muuttaa vertailukelpoiseksi. Polttoaineiden hin-
nat laskivat 28.2.1991. Sen vuoksi 28.2. jalkeen
saatuja hintatietoja korotettiin kertomalla hinta
luvulla 1,0439. My6s 15.3. 1991 polttoaineiden
hinnat laskivat. 15.3. jalkeen saatuja hintatietoja
korotettiin kertomalla hinnat luvulla 1,0991. Niin
hinnat saatiin 28.2.1991 edeltineelle tasolle. Yrit-
tdjilta hinnat saatiin paivityista laskuista.

Polttoaineen keskiméariinen litrahinta oli 284,7
pennid. Minimilitrahinnaksi ilmoitettiin 252 pen-
nid ja maksimihinnaksi 340 pennié. Erot johtui-
vat seki polttoaineen toimittajasta, laadusta etta
ostopaikkakunnasta. Seuraavassa on esitelty eri
toimittajille maksetut hinnat:

Polttoaineen toimittaja Litrahinta, pennia Havaintoja, kpl

UNION 282,2 31
KESOIL 282,2 18
SHELL 283,6 17
TEBOIL 284,5 11
ESSO 303,2 8
KTK-mittari 2825 2
FINNOIL 281,0 1

Halvimmaksi osoittautui Finnoil. Kuitenkin ha-
vaintoja oli vain yksi, joten siitd ei voi paitelld
mitddn. Union ja Kesoil vaikuttivat halvimmilta
ja Esso kalleimmalta. Hintaeroa oli periti 21
pennid, mikd varmaankin selittynee osittain polt-
toaineen laatuerolla ja ostopaikan sijainnilla.
Mutta jos laatuero ei tuota hyotyd auton kaytto-
varmuudessa tai muissa kustannuksissa, parem-
pilaatuisen polttoaineen kdytté on ylimaardinen
kustannus. Mainittakoon, ettd menestyjistd kah-
deksan kaytti Shellid ja nelja Unionia.

Varianssianalyysilld testattiin, onko eri auto-
merkkien vililld eroa poltto- ja voiteluainekus-
tannuksissa. Vertailussa kaytettiin kolmen vuo-
den summaa poltto- ja voiteluaineiden osuudesta
liikevaihdossa. Seuraavassa nidkyvit keskiarvot
ja -hajonnat:

Automerkki Havaintoja Keskiarvo Keskihajonta
kpl % liikevaihdosta,
kolmen vuoden summa
Mercedes-Benz 9 49,9 9.9
Sisu 12 553 75
Volvo 10 55,4 9,7
Scania 5 63,1 19,9
Muut 8 54,9 71
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Ryhméd muut tarkoittaa sellaisia yrittdjid, joilla
on useita autoja ja useita eri merkkejd samanai-
kaisesti. Mikddan ryhma ei erottunut joukosta ti-
lastollisesti merkitsevisti. Kuitenkin Mercedes-
Benzin ja Scanian vilinen ero on kidytinndssa
merkittavi.

Teorian mukaan keskittyminen vaikuttaa polt-
toainekustannuksiin. Havainnot tukevat teoriaa.
Keskittyminen selitti 12,5 % neljan vuoden polt-
toainekustannusten vaihtelusta p:n ollessa 0,0315.

4.2.4.5 Kapasiteetin kdyttoaste, keskittyminen ja
taloudellinen tulos

Luvussa 4.2.3.1 todettiin, ettd tavoitteellinen toi-
minta toteutuessaan selitti noin 24 % taloudelli-
sen tuloksen vaihtelusta. Tdma perustuu ajatuk-
seen, ettd yrittdjit osaavat arvioida optimaalisen
kapasiteetin kdyttoasteen ja pyrkivit siihen. Mita
lahemmiksi tavoitetta yrittajat padsevit, sitd pa-
rempi on taloudellinen tulos. Havainto tukee vah-
vasti suunnitelmallisen yritystoiminnan merki-
tysta.

Luvuissa 4.2.4.2-4.2.4.4 kisiteltiin mm. kes-
kittymisen vaikutusta taloudelliseen tulokseen.
Keskittymistd arvioitiin vuoden 1989 osalta, ja
se selitti yksindén noin 10 % eri padkustannusten
vaihtelusta. Vuoden 1989 taloudellisen tuloksen
vaihtelusta keskittyminen selitti perdti 23,8 %
p:n ollessa 0,0009. Kun keskittyminen ja suunni-
telmallinen toiminta laitetaan selittdjiksi samaan
malliin, saadaan seuraava malli:

Vuoden 1989 taloudellinen tulos =
1441,4 — 20878,4 x X; —1642,4 x X,, missi

X; = keskittymistd mittaava tunnus

X, = poikkeaman itseisarvo optimaalisesta kapasitee-
tin kdyttoasteesta

R2 = 0,373 jap = 0,003 (X;), p = 0,007 (X>), jadnnos-
hajonta = 869,0

Niéma kaksi muuttujaa selittivit siten 37,3 %
taloudellisen tuloksen vaihtelusta. Selitysastetta
voidaan pitad korkeana ottaen huomioon yrityk-
sen menestymisen mallittamisen yleiset vaikeu-
det (ks. esim. Schoeffler ym. 1974, Schoeffler
1977). Kilpailuetu ja hyvi tulos saavutetaan am-
mattitaitoisella yrityssuunnittelulla ja kustannus-
painotteisen keskittymisen kilpailustrategialla.
Jos yrityssuunnittelua esim. voimavarojen koh-
dentamisen osalta pystyttdisiin parantamaan,
mallin selitysaste saattaisi parantua huomatta-
vasti. Keskittymiselld tarkoitetaan maantieteel-
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listd sijaintia, jossa yritys sijaitsee varastoja ja
tehtaita ajatellen optimaalisessa paikassa. Vi-
hdinen turha ajo merkitsee myos urakanantajan
hyvia suunnittelua ja tehokasta oman toiminnan
organisointia.

Keskittymisen ja kapasiteetin kidyttoasteen
poikkeaman vililld ei ole tilastollista riippuvuus-
suhdetta. Kapasiteetin kdyttasteen tavoitetason
madradvit eri tekijit kuin keskittymisen. Keskit-
tyminen kytkeytyy enemminkin asiakassuhteen
kestoon.

Keskittyminen selitti 10,5 % asiakassuhteen
kestosta p:n arvolla 0,0337. Toisin sanoen turhaa
ajoa on enemman sellaisilla yrittdjilla, joilla on
lyhyt asiakassuhde. Asiakassuhteen kestolla on
selvisti strategisen muuttujan piirteitd. Asiakas-
suhteen kesto selitti 6,5 % (p=0,0969) kapasitee-
tin kdyttoasteen poikkeaman itseisarvosta. Kor-
relaatio on negatiivinen, toisin sanoen asiakas-
suhteen keston kasvaessa poikkeama pienenee.
Itse asiakassuhteen kesto selitti 12,2 % vuoden
1989 taloudellisesta tuloksesta (p=0,0172). Asia-
kassuhteen keston kasvaessa turha ajo vihenee
ja kapasiteetin kdyttoaste lahenee tavoiteltua ta-
soa. Kuitenkin suuren hajonnan vuoksi keskitty-
minen ja kdyttoasteen poikkeama eivit korreloi.

4.2.4.6 Toiminta kuljetuksenantajan kanssa ja
parannusehdotukset

Toimintaa kuljetuksenantajien kanssa arvioitiin
kysymalla mielipiteitd tairkeimmiksi katsotuista
tekijoistd ja kysymalld parannusehdotuksia. Tau-
lukossa 8 kuvataan yrittdjien kdsitystd kuljetuk-
senantajan ammattitaidosta vertaamalla keviin
1991 tilannetta vuoden 1985 tilanteeseen. As-
teikko on 1-5 siten, ettd yksi vastaa huonointa
arvosanaa ja viisi parasta. Tulokset on esitetty
keskiarvoina.

Kaikki kysytyt asiat ovat kehittyneet positiivi-
sesti yrittdjien mielestd. Vuonna 1985 vallinneista
oloista saivat huonompaan suuntaan kallistuvan
mielipiteen metsdpadan varastot, pudotuspaikat,
VR:n jarjestelyt ja metsdautotiet. Néistd yrittéjét
antoivat siis useammin huonon kuin hyvin arvo-
sanan. Huonolle puolelle vuonna 1991 kallistui-
vat enad pudotuspaikat. Parhaat arvosanat sai
henkilokunta sekd vuonna 1985 ettd vuonna 1991.
Tyytyviisimpié oltiin metsdapaan henkilostoon.
Tyytyviisyys kohdistui enemmén ihmisiin kuin
asioiden organisointiin. Eniten yrittdjien mieles-
ta olivat kehittyneet metsdautotiet, metsipiédn
varastot ja pudotuspaikat.
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Taulukko 8. Yrittijien kisitys kuljetuksenantajien ammattitaidosta vuosina 1985 ja 1991.
Table 8. The entrepreneurs’ conception of the professional skill of the customer.

Arvion kohde Vastaajia

Arvosana, keskiarvo — Score, mean

Skill to be No. of Vuonna 1985 Vuonna 1991 Ero
Judged replies In 1985 In 1991 Difference
Tehdasvastaanotto 52 3,02 3,62 0,60
Receipt at mill

Mittaushenkilosto 52 3,37 3,81 0,44
tehtaalla

Scaling staff at mill

Purkuhenkilésto 52 3,31 3,81 0,50
tehtaalla

Unloading staff

at mill

Metsipian 50 3,70 3,84 0,14
henkilosto

Staff at forest end

Metsdpian varastot 52 2,81 3,54 0,73
Landings at forests

Pudotuspaikat 27 2,23 2,96 0,73
Flotation drop points

VR:n jérjestelyt 33 2,55 3,14 0,59
RR arrangements

Metsdautotiet 51 2,59 3,45 0,86

Forest roads

Metsdautoteiden osalta kysyttiin eniten ongel-
mia aiheuttavia tekijoitd. Vastaukset saatiin kai-
kilta 52 yrittdjéltd ja erilaisia vastauksia oli 29.
Selvisti suurimpana ongelmana pidettiin kdin-
tymispaikkoja; kddntymispaikat mainitsi 47 yrit-
tdjaa ongelmallisiksi. Oheisessa asetelmassa vas-
taukset on ryhmitelty ensimmaisend mainitun te-
kijan mukaan:

Ongelman aiheuttaja Vastauksia, kpl
Kiantymispaikat 25
Ajotien kantavuus
Liittymat

Mutkat

Miet

Ajotien kapeus

Auraus

Kiviset ja kuoppaiset tiet

Yhteensi 52

— A DN

Nykyista kalustoa, varsinkin perdvaunua, pidet-
tiin liian suurena olemassa oleville kdantymis-
paikoille. Yrittdjien mielestd neliakselinen pera-
vaunu vaatii paljon enemmin kdéntymistilaa kuin
kadntymispaikoilla on.

Muita metsdautoteihin liittyvia ongelmia oli-
vat seuraavat: Varastot sijaitsevat toisinaan sih-
ko- ja puhelinlinjojen lahelld, mutka vastamées-
sd voi pakottaa ajamaan vajaalla kuormalla, tiet
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ovat epitasaisia ja talvitiet huonoja; muu liiken-
ne hiiritsee, ja marjastajien autot ovat usein kdin-
tymispaikoilla. Lisédksi varastopaikat ovat usein
puutteellisia ja puut leveiden ojien vuoksi liian
kaukana. Yrittdjat pitivit myos epakohtina nos-
turin huonoja siilytyspaikkoja, vaatimattomia
ohituspaikoja, huonosti tehtyjd rumpuja ja puu-
tavaravaraston sijaintia kdantymispaikalla, jol-
loin kddntymiseen ei jdd riittdvasti tilaa.

Parannusehdotukset

Seuraavaksi kasitelldan yrittajien esittimia kul-
jetuksen alku- ja loppupdéhan liittyvid parannus-
ehdotuksia. Tassa ei keskityta yksittdisiin tehtai-
siin vaan kisitellddn asiaa yleisemmalld tasolla.
Seuraavassa esitellddn tehdasvastaanottoa kos-
kevat parannusehdotukset tirkeysjarjestyksessa:
Yrittajat haluaisivat padsta eroon aikatauluajosta
ja saada tehdasvastaanottoa joustavammaksi ja
kuormien purkua nopeammaksi. Kaikki paran-
nusehdotukset liittyvit tehtaalla viipymisaikaan
paitsi mittausta koskevat, joiden osalta yksi yrit-
tdjd vaati mittausta rehelliseksi. Seitseman yrit-
tdjad ei ehdottanut mitddn parannuksia tehdas-
vastaanottoon. Edelld mainittujen parannuseh-
dotusten lisdksi toivottiin parempia purkukonei-
ta, purkukoneiden pihtien sddtod joustavammak-
si, lumivahennysté poistettavaksi ja vaakoja niil-
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le tehtaille, joilta ne vield puuttuivat.

Metsdpaan varastojen parannusehdotukset oli-
vat seuraavanlaisia ryhmiteltynid ensimmaisené
mainitun tekijin mukaan:

Parannusehdotus Vastauksia, kpl
Paremmat kiaantymispaikat 14
Isommat varastot 11
Paremmat pinot

Varastot lahemmaksi tietd, ei 3

sahko- tai puhelinlinlinjojen alle
eikd puiden taakse
Varastopaikkojen parempi 3
suunnittelu

Puutavaralajit erilleen

Ei varastoja vastarinteisiin
Parempi valvonta hankintapuille
Varastot kantaville paikoille
Paremmat tiet

Paremmat tiet Neuvostoliittoon
Ei mitadn parannusehdotuksia

IO SR R R N

Yhteensa 52

Myds varastopaikoista puhuttaessa yrittdjit va-
littelivat eniten ahtaita kdantymispaikkoja ja ha-
lusivat niitd tilavammiksi. Autoilijat haluaisivat
ajaa nykyistd isommista varastoista ja tehdd kuor-
mat paremmista pinoista. Isoilla varastoilla tar-
koitetaan sekd suurempaa puumaidrad ettd val-
jempad varastoaluetta.

Uittoon ajavat yrittajdt esittivit eniten kuor-
man purkamista koskevia toivomuksia. Yrittdjat
haluaisivat myo6s luopua kuorman kaadosta ja
siirtyéd nosturi- tai trukkipurkuun.

Rautatievaunuun ajettaessa yrittdjit toivoivat
parempia vaunuja puutavarankuljetukseen. Isok-
si ongelmaksi koettiin myos se, ettd vaunujen
lastaus pitaa tehda hyvin lyhyessd ajassa ja usein
viikonloppuna.

4.2.4.7 Tyoymparisto

Puutavara-autoilijan tyo sisdltdd varsinaista puu-
tavaranajoa ja muuta ty6td. Muu tyd muodostuu
suunnittelusta ja johtamisesta, huolloista ja kor-
jauksista seka erilaisten juoksevien asioiden hoi-
dosta. Puutavaranajossa suurin osa ajasta menee
joko kuorman tekoon tai autolla ajamiseen (Alve
1988).

Yrittdjilta kysyttiin myds, miten he yleensa
viihtyvit tydympdristossaan. Asteikko oli jilleen
yhdesti viiteen, ja keskiarvoksi saatiin 3,6, eli
tyOympdristo kallistui viihtyisin puolelle. Arvo-
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sanaa yksi ei antanut kukaan. Sen sijaan arvosa-
noja viisi annettiin.

Yrittdjien suhteet kuljetuksenantajan henkilos-
toon ovat tirkeét tyon operatiivisen tehokkuu-
den kannalta. Siksi yrittdjiltd kysyttiin mielipi-
teitdi suhteista urakanantajan henkilsto6n ja myos
sitd, voivatko he vaikuttaa tienvarsivarastojen
jarjestelyihin.

Suhteet urakanantajan tyonjohtoon olivat hy-
viit. Arvosanoja annettiin kahdesta viiteen, ja
keskiarvo oli 4,2. Yrittdjien suhteet urakananta-
jan keskijohtoon olivat ldhes yhtd hyvit, silla
keskiarvoksi tuli 4,1. Suhteita koneurakoitsijoi-
hin arvioi 45 yrittdjad. Arvosanoja annettiin yh-
desti viiteen, ja keskiarvo oli 4,1.

Myds tienvarsivarastoilla on suuri vaikutus
autokuljetuksen operatiiviseen tehokkuuteen.
Vastaajista 56 % oli sitd mieltd, ettd he voivat
vaikuttaa tienvarsivarastojen jarjestelyihin esit-
tamalld toiveensa urakanantajan tyonjohdolle.
Tidman mukaan joka toinen yrittdjd voi parantaa
yrityksensé operatiivista tehokkuutta kiyttamal-
14 vaikutusvaltaansa tyonjohtoon. Koneurakoit-
sijoihin yrittdjat eivat katso voivansa vaikuttaa
aivan yhté paljon, silld 46 % vastaajista katsoi
voivansa vaikuttaa tienvarsivarastojen jérjeste-
lyihin esittamilld toiveensa puuta kuljettavalle
urakoitsijalle. Tamén lisdksi kysyttiin, kaytta-
vitko ne yrittdjit vaikutusvaltaansa, jotka katso-
vat sité itsellddn olevan. Enemmisto (86 %) sa-
noi kertovansa toiveensa.

4.2.4.8 Tulevaisuuden arviointia

Toimialan ja yrityksen analysointiin liittyvien
kysymysten lisdksi kysyttiin yrittdjilta vield kuu-
si muuta kysymysta, jotka liittyivit yrityksen ja
toimialan tulevaisuuteen. Niiden kysymysten
vastaukset kasitelldédn tdssd luvussa.

Ensimmdinen kysymys koski kaluston kehi-
tystarpeita. Neljdnnes yrittdjistd ei ndhnyt mi-
tadn kehitystarpeita nykyisessd kalustossa. Va-
jaa neljdnnes yrittdjistd toivoi kalustoa kevyem-
maksi. Toinen merkittavampi kehitystarve koski
jarruja; toivottiin ABS-jarruja ja jarrujarjestel-
mad yleensd nykyistd yksinkertaisemmaksi. Muu-
ten kehitystarpeet koskivat enemman yksilollisid
toiveita, eik niita ole tarkoituksenmukaista esit-
tad tassd yhteydessa.

Toinen kysymys koski puutavaran autokulje-
tuksen tarkeimpid kehitystarpeita. Tédssa yhtey-
dessi tuli esille samoja asioita, joista on aikai-
semmin mainittu: Kausivaihtelusta pitdisi paasta
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eroon, tyon tarjonnan pitiisi olla tasaista, ettd
palkattujen kuljettajien tydllistimisessi ei tulisi
ongelmia. Ohjemaksuja pitiisi noudattaa, metsi-
autoteitd ja tienvarsivarastoja tulisi kehittia, kul-
jettajien ammattitaitoa pitéisi saada paremmak-
si, oman yrityksen toimintaa tulisi tehostaa, teh-
dasvastaanottoa ja uittoon ajoa tulisi kehitti,
sopimusten pitdisi olla 3-5 -vuotisia jne.

Kolmanneksi kysyttiin yrittdjien késitysté niisti
tekijoistd, joiden avulla menestyy puutavara-au-
toilijana tulevaisuudessa. Tirkeimpini tekijoind
pidettiin ammattitaitoa, kovaa tyontekoa, jousta-
vuutta ja luotettavuutta. Tarkeina pidettiin myos
sitd, ettd suhteet urakanantajaan ovat kunnossa ja
ettd yrittdja tulee toimeen ihmisten kanssa. Mui-
na menestymisen tekijoind mainittiin mm. tasai-
nen tyOmdiri, jirjestaytyminen valtakunnallis-
ten sopimusten saamiseksi, pitkdaikaiset sopi-
mukset, kustannusten kurissapito, pitkdjanteisyys,
kilpailukyvyn kunnossapito, hyvi terveys ja se,
ettd yrittdja ajaa itse yhdelld autolla.

Neljanneksi kysyttiin yrittdjien suhtautumista
kokonaisurakointiin. Kokonaisurakoinnilla tar-
koitettiin tissd koneellisen hakkuun, metsiakulje-
tuksen ja autoilla tapahtuvan kaukokuljetuksen
yhdistamista yhden yrityksen toiminnoiksi. Vas-
taajista 70 % ei ollut kokonaisurakoinnin kan-
nalla ja 12 % kannatti kokonaisurakointia. Vas-
tustamisen syyt olivat seuraavanlaisia: “Ei tuo
edistystd, yhtiét haluavat sadstda tyonjohtokus-
tannuksia, lilan monimutkainen, vastustamisen
syyni ikd ja olosuhteeet, liian isot investoinnit,
kukaan ei takaa riittdvaa tyomaaraa investointei-
hin nahden, ei saasti kustannuksia, taksat on jo
niin tiukat ja firma yrittaa jarjestaa kaikki tyot
urakoitsijalle ja taksat tippuvat.”

Kokonaisurakoinnin puolestapuhujien kom-
mentit olivat seuraavanlaisia: ”"Vihentda kustan-
nuksia, mutta hyoty puolitettava urakoitsijan ja
kuljetuksenantajan kesken, tietyissi rajoissa voi-
si yrittad, tulevaisuuden ala, en halua jarruttaa
kehitystd, kannatan lampimasti ja ei ole poissul-
jettu tapa tdnd paivana.” Edellisten lisidksi oli
yrittdjid, jotka eivit olleet selvisti kokonaisura-
koinnin puolesta eivitkd sitd vastaan. Heiddn
kommenttinsa olivat seuraavanlaisia: “"Kustan-
nukset siirretdén urakoitsijalle, kilpailu lisddn-
tyy, ei kokemusta, vihentda automiehen leipaa,
autoilijat kérsivit, lievasti kielteinen asenne, vaa-
tisi liikaa rahaa, teollisuuden kannalta hyvi asia,
kehittimisen arvoinen asia, mutta vaikea toteut-
taa, ei vield onnistu, olen epiluuloinen, helppo
saada kaveri yhtion talutusnuoraan, joutuu otta-
maan paljon velkaa ja seurauksena riippuvuus
urakanantajasta.”
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Viidenneksi kysyttiin yrittdjien késitystd tule-
vaisuuden yrityskoosta puutavaran autokuljetuk-
sessa. Vastaukset olivat seuraavanlaisia:

Tulevaisuuden yrityskoko Vastauksia, %
Yhden tai kahden auton yritys 78
Kolmen-kymmenen auton yritys 10
Suuryritys, jossa kymmenia

autoja ja metsdkoneita 8
Yhden ja kymmenen auton yrityksia 2

Ei osaa sanoa 2
Yhteensd 100

Useimmat olivat sitd mieltd, ettd nykyinen yri-
tyskoko sdilyy tulevaisuudessakin. Joka viides
yrittdja arveli yrityskoon kasvavan tulevaisuu-
dessa.

Lopuksi yrittdjille annettiin mahdollisuus esit-
tdd muita kommentteja. Suurimmalla osalla (62
%) ei ollut mitddn kommentoitavaa. Yrittdjien
kommentit esitetddn seuraavassa luettelonomai-
sesti sellaisenaan:

— eldkeikiraja alemmaksi

— ammatinharjoittaja ei ole tasavertainen verotukselli-
sesti yhtiomuotoihin nihden

— valtakunnallinen sopimus, ei erikseen alueellista ker-
roinalennuskierrosta

— ei ajoja lauantaisin ja sunnuntaisin

— pitai huolen, ettd omat pojat meneviit toiselle alalle

— ei pysty vaikuttamaan kustannusten alentamiseen

— enemmin arvostusta yrittdjille

— tyosuhdeturva olematon

— yksipuoliset sopimukset huonoja

— yksi vuosi liian lyhyt sopimusaika

— puutavarajaoston olisi puututtava viitteisiin, ettd uit-
to olisi halvempaa

— uitolle valtio antaa avustusta, myos VR:lle

— puuautoja mollattu teiden huonosta kunnosta, silti
Suomi eldd metsista ja puuautoja suhteellisen vahan

— Kuorma-autoliiton pitiisi ajaa muidenkin kuin sopi-
musautoilijoiden etua

— EY:n vaikutus arvoitus, pudotetaanko maksimipai-
not takaisin 42 tonniin, silloin lopetan heti

— turhia lakipykdlid pois, tydaika inhimilliseksi

— neliakselinen perdvaunu liikenteelle vaarallinen

— verotuksessa huomioitava yrittdjin palkka

— Ruotsin malli ylikuormissa: ylikuormista ei makseta
yrittéjélle, ylikuorman taksa rahastoon, ei autoilijalle
eiki teollisuudelle

— yrittdjien yhteisié tilaisuuksia enemmin, joissa met-
sikoneurakoitsijat ja metsuritkin mukana, keskustelu
tarpeellista siten, ettd kaikki osapuolet mukana
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5 Strategiset ryhmiit ja strateginen asema

Strategisina muuttujina kdytettiin seuraavia muut-
tujia: yrityksen liikevaihtoa vuonna 1989, oma-
varaisuusaste-% vuonna 1989, taloudellista tu-
losta mittaavaa muuttujaa vuonna 1989, keskit-
tymistd, kapasiteetin kiyttoasteen poikkeamaa,
autojen lukumadrad, auton kayttotuntimaaria, yrit-
tdjan tyotuntimaarid, vakinaisten tyontekijoiden
lukumadra, yrittajaikaa, kuljetuksenantajien lu-
kumaiirai, asiakassuhteen kestoa ja niiden teh-
taiden lukumaiirai, joille puuta ajetaan. Nimi
muuttujat mittaavat paremminkin yrityksen stra-
tegista asemaa kuin puhdasta kilpailustrategiaa
(vrt. Cleaves & O’Laughlin 1986a, b, Dess &
Davis 1984).

Merkittivid strategisia ryhmid 1oytyi kaksi.
Vaikuttaviksi strategisiksi muuttujiksi osoittau-
tuivat yrittdjaikd, asiakassuhteen kesto, auton
vuotuiset kdyttotuntimaarat ja kapasiteetin kiyt-
toasteen poikkeama, joista viimeksi mainittu oli
siis kilpailustrategian ensimmainen komponent-
ti. Néiden lisdksi ryhmittelyssd kiytettiin vuo-
den 1989 taloudellista menestymistid mittaavaa
tunnusta ja omavaraisuusastetta. Strategiset ryh-
mit voidaan nimetd “Hyviksi yrityksiksi” ja
”Huonoiksi yrityksiksi” menestyksen perusteel-
la. Seuraavassa esitellddn naiden ryhmien strate-
gisten muuttujien arvot:

Yrittajaika,  Asiakassuht. Auton tunnit, Kapasiteetti
aloitusvuosi  kesto, vuotta  tuntia/vuosi

Hyvat 1962 21 2935 0,13
Huonot 1971 16 3519 0,36

Suhteellisesti suurin ero oli kapasiteetin kiytto-
asteen poikkeamassa (Kapasiteetti). Auton kéyt-
totunteja oli huonoissa yrityksissd noin 20 %
enemmin. Hyvit olivat olleet alalla keskiméarin
yhdeksén vuotta kauemmin. Pitempi kokemus
alalla ja pidemmit asiakassuhteet ovat strategi-
sesti merkittavid. Pitkd alalla olo ei kuitenkaan
pelkdstadn riitd menestykseen, kuten myohem-
min havaitaan.

Molemmat strategiset ryhmit voidaan jakaa
vield yhteensd kuuteen eri ryhmain, jolloin hy-
vit jakaantuivat kolmeen ja huonot kolmeen ryh-
madn (taulukko 9).

Kolme huonointa ja neljé parasta yritystd muo-
dostavat omat ryhmit. Suurimmat erot ovat asia-
kassuhteen kestossa (24 vuotta), autojen kiytto-
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tuntimédrassa (ero 1008 tuntia) ja kapasiteetin
kdyttoasteen poikkeamassa. Jostain syysta huo-
nosti menestyneilld yrityksilld kapasiteetin kayt-
toaste ei ole ldhelldkddn tavoitetta. Syynd voi
olla lyhyehko asiakassuhde. Lyhyen asiakassuh-
teen yrittdjd saattaa olla toisarvoisessa asemassa
asiakkaan turvatessa autoilija-yrittdjien ty6llisyyt-
td. Lyhyen asiakassuhteen yrittdjdt ovat siten
enemmin kausivaihteluiden armoilla. Kapasitee-
tin kidyttoasteen poikkeama ja asiakassuhteen
kesto ovat strategisesti tirkeitd muuttujia ja mer-
kitsevit korkeita likkkuvuuden esteitid (mobility
barriers). Sellaisen pitkdaikaisen asiakkaan (kul-
jetuksenantajan) 16ytyminen, jonka avulla kapa-
siteetin kdyttoaste voidaan asettaa tavoitellulle
tasolle, on vaikeaa. Pelkkd pitkdaikainen asia-
kassuhde ei riitd, kuten ryhma kaksi osoittaa.
Ryhmissa kaksi kapasiteetti on vaarin mitoitettu
ja kustannusetu puuttuu. Ryhmassi nelja joudu-
taan ajamaan enemman kuin on tavoitteena.

Ryhmi kaksi ei ole pystynyt hyodyntimain
strategista asemaansa. Tavoitteita ei ole saavu-
tettu, ja siitd on aiheutunut kustannusten nousua.
Niin kilpailustrategia on epéonnistunut ja kus-
tannusetu jaényt saavuttamatta. Ryhmassé kaksi
heikko omavaraisuus on ehki pakottanut otta-
maan myos kannattamattomia ajoja. Heikko oma-
varaisuusaste ja kustannusedun puuttuminen ovat
tehneet ryhmasti kilpailukyvyttomin. Tallainen
ryhmi on hintakilpailussa heikoilla ja helposti
lyotavissd. 20 vuoden asiakassuhteessa ei ole
pystytty luomaan hyvai omavaraisuusastetta kus-
tannusedun puuttuessa.

Ryhmiissid kolme ovat tavoitteet myos jaaneet
saavuttamatta mutta kilpailustrategia on toimi-
nut joustavasti ja kustannusetu on voitu sailyttaa.
Kustannusetu on tosin pienempi kuin ryhmissi
yksi. Ryhmissi kolme taloudellinen tulos on py-
synyt hyviana. Ryhmissi kuusi tavoitteet on saa-
vutettu ja kannattavuus on paras.

Ryhmi kaksi ei ole pystynyt hyddyntimiin
strategista asemaansa, ja ryhmilld nelji ja viisi
sitd ei ole ollutkaan. Molemmissa ryhmissi lii-
kutaan kaukana tavoitteellisesta tasosta: ryhmis-
sé viisi liian alhaisella ja ryhmissé nelji liian
korkealla tasolla. Ryhma viisi ei ole 16ytinyt
pitkdaikaista asiakaskuntaa eli oikeita markki-
noita, eik se ole pystynyt sopeuttamaan kapasi-
teettiaan, ja ryhma nelji on loytinyt pitkdaikai-
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Taulukko 9. Strategiset ryhmiit ja strategisten muuttujien arvot eri ryhmissi.
Table 9. Strategic groups and the values of strategic variables in the different groups.

Ryhmin n:o Huonot — Not successful
Group no. 2 5

Hyvit — Successful
1

Yrityksia 10 3 6
No. of businesses

Omavaraisuusaste-% -26 =312 —43
Equity ratio, %

Vuoden 1989 -548 2575 —606

taloudellinen tulos
Economic result for 1989

Yrittdjaikd, aloitusvuosi 1969 1971 1975
Length of time as entre-
preneur, starting year

Asiakassuhteen 20 7 14,5
kesto, vuotta

Length of customer

relationship, years

Auton kaytttunnit 3043 2248 4948
Truck utilization hour

Kapasiteetin kdyttoasteen 0,25 0,45 0,51
poikkeama

Deviation of capacity

utilization rate

sen asiakaskunnan, jonka hintana on ollut liian
suuri kapasiteetin kayttoaste, siitd johtuva kus-
tannusedun menetys ja huono kannattavuus. Ryh-
malld viisi on myds huomattavan paljon turhaa
ajoa melko pienestd kdyttotuntien méarasta huo-
limatta. Tdssd ryhmissi on otettu ajoja, mistd on
satuttu saamaan toiminnan kannattavuudesta piit-
taamatta.

Ryhmiit yksi (eli tdssd ryhmit yksi ja kuusi
yhdessd) ja kaksi ovat joiltakin strategisilta ar-
voiltaan ldhelld toisiaan. Ero ilmenee siini, ettid
ryhmadssa yksi ovat tavoitteet toteutuneet ja ryh-
missa kaksi eivit. Padkustannukset eroavat 16,5
%. Erot eri kustannuslajeissa ovat seuraavat:

Ryhma 2 Ryhmai 1
(9 yrittdjaa) (10 yrittajaa)
% liikevaihdosta
Poltto- ja voiteluaineet 17,9 15,4
Huolto ja korjaus 10,7 6,6
Renkaat 3,6 2,6
Palkat 3.7 22,8
Poistot 15,5 19,4
Korot 6,6 27
Yhteensa 86,0 69,5
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4 8 8
51 42 36

1669 585 495

1965 1964 1958

31 15 22

3256 3321 2339

0,01 0,08 0,25

Suurin ero on palkkakustannuksissa. Ryhmassa
kaksi auton kéyttotuntiméaara on pienempi ja suh-
teelliset palkkakustannukset ovat suuremmat.
Téhdn on syyné toiminnan tehottomuus, koska
tavoitteita eli optimaalista kdyttotuntimairaa ei
saavuteta. Huonon omavaraisuuden vuoksi kor-
kokulut ovat suuret poistoihin nihden. Huono
omavaraisuus on seurausta huonosta kannatta-
vuudesta. Poistojen perusteella ryhman kaksi ka-
lusto on vanhempaa, miké nikyy esim. suurem-
pina huolto- ja korjauskustannuksina.

Hyvin strategisen aseman Kkriteerit esitettiin
luvussa 3.2.4. Ensimmaisen kriteerin eli hyvin
taloudellisen tuloksen historian tayttavat ryhmat
yksi, kolme ja kuusi. Toinen kriteeri kasittelee
yrityksen voimavaroja ja kykya realisoida po-
tentiaali tehokkaasti. Ryhmat yksi ja kuusi ovat
onnistuneet kohdistamaan resurssinsa optimaali-
sesti, mikd nakyy optimaalisena kapasiteetin kayt-
toasteena. Sen lisdksi ryhmien toiminta on ollut
tehokasta ja siitd on seurannut taloudellinen me-
nestys. Jotta potentiaali on pystytty realisoimaan
tehokkaasti, yrityksilld taytyy olla hyvi kalusto,
ammattitaitoiset tyontekijat ja patevi johto.

Kolmas hyvin strategisen aseman kriteeri liit-
tyy asiakassuhteisiin. Markkinat ovat avautuneet
kilpailulle, ja kilpailukykyisille yrityksille mark-
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kinat ovat kasvavat. Differointimahdollisuudet
lisddntyvit toimialalla tulevaisuudessa selvisti,
koska toimiala on rakennemuutoksen kourissa ja
erityyppiset urakointimuodot tarjoavat mahdol-
lisuuksia differoinnille. Ryhmilld yksi ja kuusi
on hyvit strategiset asemat tulevaisuutta ajatel-
len sellaisenaan, ja ryhmilld kolme on hyvit
mahdollisuudet parantaa tulostaan yrityksen si-

sdistd tehokkuutta parantamalla. Ryhmien kaksi,
nelji ja viisi on muutettava kilpailustrategiaansa,
mikili ne haluavat yritystoiminnan jatkuvan.
Ryhmin viisi yritysten tilanne on todennikoi-
sesti niin huono, ettd niiden kannattaisi lopettaa
toimintansa ja pyrkid poistumaan alalta mahdol-
lisimman pienin tappioin.

6 Tulosten tarkastelu

6.1 Toimiala

Haluttaessa selvittda toimialan asema muiden toi-
mialojen joukossa voidaan kayttidd toimialatilas-
toja. Seuraavassa verrataan puutavaran autokul-
jetuksen toimialaa OKL:n yritystutkimusosaston
julkaiseman toimialatilaston tietoihin (Yritystut-
kimuksen ... 1991). Tdmén tutkimuksen ja toimi-
alatilaston tunnusluvut eivit ole tdysin vertailu-
kelpoisia, silld tehdyt oikaisut eivit ole kaikilta
osin yhtenevid. Esimerkiksi poistot on tehty
OKL:n tilastoissa kertaoikaisuna, kun taas tdssa
tutkimuksessa on kdytetty kumulatiivista poisto-
jen oikaisua, joka on teoreettisesti oikeampi. Sa-
moin mahdolliset palkkaoikaisut on OKL:n ti-
lastoissa tehty karkeammin.

Vertailtavia toimialoja on yhteensda 6468, ja
vertailussa kdytetdan vuosien 1988-1990 netto-
tulosprosenttia, sijoitetun pddoman tuottoprosent-
tia ja omavaraisuusasteprosenttia. Toimialojen
voidaan katsoa edustavan pienid ja keskisuuria
toimialoja Suomen talouseldmissd. Tunnuslu-
vuista tarkastellaan mediaaneja. Seuraavassa ase-
telmassa nahddan puutavaran autokuljetuksen
toimialan sijoittuminen eri toimialojen joukkoon:

Vuosi 1988 1989 1990
Toimialan sijoitus

Nettotulos-% 3 23 28
Sipo-% 5 18 38
Omavaraisuusaste-% 6 28 4

Vuonna 1988 puutavaran autokuljetuksen toimi-
ala on ollut kuuden parhaan toimialan joukossa.
Vuonna 1989 toimialan sijoitus on laskenut sekd
kannattavuuden ettd vakavaraisuuden osalta. Osit-
tain syyné ovat olleet toimialalle suoritetut in-
vestoinnit. Vuonna 1990 kannattavuuden sijoi-
tus on edelleen laskenut, kun taas vakavaraisuu-
den sijoitus on palannut vuoden 1988 sijaluvuil-
le. Vasta kahden kolmen lisdvuoden tarkastelu
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auttaisi nakemaiin, onko kannattavuus heikenty-
nyt pysyvasti suhteessa muihin toimialoihin vai
onko ilmi6 tilapdinen. Joka tapauksessa puuta-
varan autokuljetus on ollut keskimairiistd pa-
rempi toimiala vuosina 1988-1990.

Jos toimialan kannattavuus suhteessa muihin
toimialoihin heikkenee todellisuudessa edella
esitettyd vauhtia, on kehityssuunta huolestutta-
va, ja se tietdd myos vakavaraisuuden heikkene-
mistd varsin paljon ja pian. Kédyttokatteen, netto-
tuloksen ja sijoitetun paddoman tuoton absoluutti-
set arvot ovat myos laskeneet vuodesta 1988
lahtien, joten ndyttad varsin ilmeiseltd, ettd toi-
mialan kannattavuuden heikentyminen on pysy-
vdd. Vastaavasti puunkorjuussa samojen kannat-
tavuuden tunnuslukujen kehitys vuodesta 1985
vuoteen 1990 on OKL:n tilastojen mukaan ollut
nousujohteinen.

Puutavaran autokuljetuksen toimiala on ollut
puunkorjuuta kannattavampi. Syyna eroihin ovat
erot toimialojen rakenteessa. Rakenteellisesti suu-
rimmat erot ovat potentiaalisessa kilpailussa ja
yritysten vilisessd kilpailussa. Tehokkaan po-
tentiaalisen kilpailun puuttuminen autokuljetuk-
sesta on johtunut liikennelupajirjestelmasta.
Téama on vaikuttanut myds yritysten viliseen kil-
pailuun. Autokuljetuksessa korvaavien palvelu-
jen uhka on ollut suurempi, ja se on tasoittanut
hieman toimialojen vilistd eroa. Tulevaisuudes-
sa toimialojen kannattavuuserot pienenevit ja
puunkorjuu saattaa ohittaa autokuljetuksen kan-
nattavuudessa, koska autokuljetuksessa pitkdan
toimineet kilpailustrategiat eivat todennakoisesti
toimi avoimilla markkinoilla yhtd hyvin ja uusi-
en kannattavien kilpailustrategioiden 16ytyminen
vie aikansa. Alan keskiméariistd kannattavuutta
laskee se, ettd joidenkin sadntelyn suojelemien
yritysten kilpailuetu hévida eika yrityksilla ole
kykyi sopeutua avoimille markkinoille (vrt. Ra-
kowski 1988).
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6.2 Yritys ja yritysryhmiit
6.2.1 Yritys

PIMS-tutkimukset ovat osoittaneet selvisti, etti
yrityksen menestyksellisyytta ei ole mahdollista
kuvata yhdelld tai muutamalla tekijalld (Schoef-
fler ym. 1974, Schoeffler 1977). Liséiksi Thomas
& Venkatraman (1988) toteavat, etti on yleisesti
hyviksytty se kasitys, ettd strategian kisite on
monimutkainen ja on naiivia olettaa, ettd moni-
mutkaiset yhteydet voidaan selvittaa kayttamalla
yksinkertaisia asetelmia (ks. Corsi ym. 1991)
uhraamalla pitevyyden ja luotettavuuden omi-
naisuuksia. Till6in kriittinen tekijé on strategian
operationalisointi. Operationalisointi tulisi tehda
siten, ettd valitut muuttujat mittaavat aidosti yri-
tyksen menestyksen kannalta strategisia tekijoita
ja samalla nditd muuttujia voidaan kiyttaa sa-
mankaltaisuuden maksimointiin strategisia ryh-
mid etsittdessa.

Porterin (1980) kolmen perusstrategian tutki-
miseen ovat Dess & Davis (1984) tarjonneet
kdyttokelpoisen menetelmin. Thomas & Ven-
katraman (1988) eivit kehota kdyttamaan mitdén
tiettyd tyyppioppia kaikkiin strategisia ryhmia
koskeviin tutkimuksiin, vaan he ovat silla kan-
nalla, ettd strategisten dimensioiden valinta pi-
tdisi kytked aikaisempiin tutkimuksiin niin, ettd
saataisiin lisdd nakemysta télle tutkimusscktoril-
le. Dessin & Davisin esittimad menetelmaa ovat
menestyksekkaasti kayttineet mm. Bush & Sin-
clair (1991), tosin heidan tutkimuksessaan ei stra-
tegisten ryhmien taloudellista menestymistd mi-
tattu. Sama puute on myds Raatikaisen (1992)
verkostotarkastelututkimuksessa. Jos tutkitaan
pelkidstdan strategiaa eli ts. aiottua kilpailustrate-
giaa, saatetaan samasta ryhmaistd 16ytda kaksi
yritysta tai yritysryhmai, joilla on néenniisesti
sama Kkilpailustrategia, mutta joista toinen me-
nestyy paljon paremmin, kun taas toinen on epé-
onnistunut. Tutkimalla aiottuja strategioita ei oteta
ollenkaan huomioon strategian toteutusta eika
markkinoita, joihin sitd on sovellettu. Ottamalla
mukaan myos yrityksen menestys saadaan kisi-
tys strategian toteutuksesta ko. markkinoilla ja
siitd, ovatko kohdemarkkinat olleet oikeat. Tho-
masin & Venkatramanin (1988) mukaan yrityk-
sen menestyksen mittauksen pitdd olla riittdvén
monipuolinen. Jotta strategisten ryhmien tutki-
minen on todella hyddyllistd teorian muodosta-
misen kannalta, strategisen ryhmin jasenyydella
ja yrityksen menestykselld pitéd olla yhteys. Edel-
14 mainittu epdonnistunut yritys on kdyttényt via-
rda strategiaa omilla markkinoillaan. Koska stra-
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tegia on ollut vdird, sen toteutus on epidonnistu-
nut ja yritys on joutunut tekemdan kompromis-
seja ja ehkd ajautunut strategisesti vilimaastoon
hakiessaan omaa paikkaansa, eli se on joutunut
Porterin (1980) mukaisesti strategisesti valimaas-
toon (”stuck in the middle”).

Porterin pohjalta strategiaa on tutkinut myos
Bauerschmidt ym. (1986). He 16ysivat kahden
Porterin perusstrategian lisiksi kolme muuta stra-
tegiaa, jotka olivat muunnelmia Porterin keskit-
tymisstrategiasta. Ndma strategiat perustuivat la-
hinna tuotekeskittymiseen, asiakaskeskittymiseen
ja maantieteelliseen keskittymiseen. Viitteitd vii-
meksi mainitunlaiseen strategiaan 10ytyi tastikin
tutkimuksesta. Myos kappaletavaraliikenteessa
maantieteellinen keskittyminen oli paras strate-
gia sddntelyn vallitessa (Corsi ym. 1991). Bauer-
schmidt ym. (1986) havaitsivat suurimpien yri-
tysten kdyttavin kustannusetua, kun taas pienet
yritykset kdyttivit keskittymisen eri kilpailustra-
tegioita.

Richin (1986) mukaan suurin osa yrityksista
kaytti kustannusedun kilpailustrategiaa. Richin
tutkimus kasitti 42 suurta amerikkalaista metsa-
teollisuusyritystad. Rich havaitsi kuitenkin, etta
yritysten strategiat olivat kehittymassa differoin-
nin ja keskittymisen suuntaan. Differointia ja
keskittymistd kdyttavat yritykset olivat myos kan-
nattavampia vuonna 1984 kuin kustannusetuun
turvaavat yritykset.

Bush & Sinclair (1991) 10ysivit lehtipuuta kayt-
tavien sahojen toimialalta kolme Porterin (1980)
kilpailustrategiaa. Heiddn mukaansa yrityksen
koko korreloi positiivisesti differointiin suuntau-
tumisen kanssa. Nayttaa siis siltd, ettd metsiteol-
lisuudessa strategia on enemmén riippuvainen
toimialasta kuin yrityksen koosta. Pienemmille
yrityksille he eivit 10ytdneet mitddn selvaa stra-
tegiaa. Tillaiset yritykset ovat jadneet strategi-
sesti puolitiehen (Porter 1980). Tillaisessa stra-
tegisessa ympdristOssi, jossa pienet sahat toimi-
vat, esiintyy voimakasta hintakilpailua, joka syo
sahojen kannattavuutta (Bush ja Sinclair 1991).
Bushin ja Sinclairin (1991) mukaan kayttokel-
poinen vaihtoehto niille strategisesti puolitichen
jaineille pienille yrityksille on kehittaa keskitty-
misstrategiaa. Myos Wright (1987) toteaa, etta
keskittymisstrategiat ovat ainoita loogisia strate-
gioita pienille yrityksille, koska pelkéin kustan-
nusedun tai differoinnin strategioiden toteutta-
minen vaatii resursseja. Myos tdma tutkimus tu-
kee keskittymisstrategian kdyttokelpoisuutta pie-
nissd yrityksissd. Tosin timdn strategian aitoutta
tarkastellaan seuraavassa luvussa, silld luvussa 5
yrityksid ryhmiteltdessd keskittyminen ei ollut
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merkittava erottava tekijd ryhmittelyssa.

Bush ja Sinclair (1991) eivit havainneet suu-
rilla yrityksilld olevan keskittymisstrategioita tai
pyrkimysté niiden kdyttoon tulevaisuudessa. Hei-
din mielestdan pienet yritykset voivat kayttad
menestyksekkidsti keskittymisstrategiaa jollakin
markkinasegmentilld ja samalla vilttaa kilpailua
suurten yritysten kanssa. Samantyyppinen tilan-
ne voi syntyi puunkorjuussa ja myds puutavaran
autokuljetuksessa. Niilld toimialoilla on havait-
tavissa yrityskoon kasvua mutta pienillakin yri-
tyksilld lienee kannattavuuden edellytykset kes-
kittymisstrategiaa kayttamalla. Puunkorjuussa ja
autokuljetuksessa onnistuneella keskittymisstra-
tegialla voidaan myos vilttaa kilpailu suurempi-
en yritysten kanssa. On myos havaittu, ettd eri-
koisliikenteessd (truck load) ei ole merkittavid
suurtuotannon etuja. Tdmai voi pated myos puu-
tavaran autokuljetukseen, kun taas kokonaisura-
koinnissa ja puunkorjuussa tilanne voi olla toi-
nen. Jos merkittdvit suurtuotannon edut puuttu-
vat my0s tulevaisuudessa, autokuljetuksen Kkil-
pailustrategia voi perustua myds kustannusetuun.

Todennédkoisimmin toimialalle tulee pienié ja
suuria yrityksid, eli se polarisoituu nykyistd sel-
viésti enemman. Suurten yritysten kilpailuetu tu-
lee perustumaan kustannusetuun ja pienten kes-
kittymiseen. Tama ei merkitse sitd, ettd pienten
yritysten palvelut olisivat kalliimpia, vaan maan-
tieteellisen tai asiakaskeskittymisen ansiosta nii-
den kustannukset ovat alhaisempia kuin samoil-
la markkinoilla toimivien muiden yritysten. Kes-
kisuuret yritykset eivdt menesty, koska niiden
strateginen asema on heikko. Ne ovat liian pie-
nid kiyttadkseen kustannusetua tai differointia ja
liian suuria kayttaakseen keskittymisstrategiaa.

Ammattitaito muodostuu kustannusten hallin-
nasta, oikeasta kapasiteetin kiyttdasteen tavoit-
telemisesta ja toteuttamisesta. Oikean kéyttoas-
teen tavoitteleminen liittyy keskittymiseen. Voi-
daan suhtautua kriittisesti sithen, pystyvatko yrit-
tajat todella madrittelemédan optimaalisen kapa-
siteetin kédyttoasteen. Koska he eivit siihen to-
dennikdisesti tdysin pysty, optimin optimoinnil-
la voidaan tdssd tydssd rakennetun mallin tark-
kuutta ehkd huomattavastikin parantaa. Kun am-
mattitaito ja keskittyminen yhdistetddn, syntyy
yritykselle kilpailu-, keskittymis- tai kustannus-
etu. Ndin mikddn muu yritys ei pysty samoilla
markkinoilla saavuttamaan vastaavaa kilpailu-
etua. Kilpailuetu perustuu ainutlaatuiseen osaa-
miseen kyseisilla markkinoilla.
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6.2.2 Yritysryhmdt

Mikd on yritysten ryhmittelyn oikea perusta?
Onko se yrityskoko (Porter 1979, Lahti 1983),
selked aiottu kilpailustrategia (Dess & Davis
1984, Bush & Sinclair 1991), yrityksen menes-
tyminen vai jokin muu? Ryhmittelyn perusta 16y-
tyy ryhmittelyn tarkoituksesta. Ryhmittelyn tar-
koituksena oli 16ytaa toimialalta strategisia ryh-
mii, jotka ovat menestyneet kiyttiessiin jotakin
kilpailustrategiaa. Ensisijainen ldhtokohta on
menestys, ja toinen tekija on kilpailustrategiaa
ilmaisevat muuttujat. Tdmén tutkimuksen tar-
koituksena oli saada tietoa siitd, miten yritykset
menestyivit kilpailussaan toimialallaan. Siksi
molempien ehtojen tdytyy toteutua, jotta 10yde-
tadn aitoja strategisia ryhmid. Jos tutkitaan kil-
pailustrategioita yksinomaan kuten Bush & Sin-
clair (1991), on vaarana se, vaikka l0ydettdisiin-
kin selkeitd yritysryhmia eri kilpailustrategioil-
le, etté ei 10ydeta oikeita strategisia ryhmia jatet-
tdessda menestyksen mittaus pois. Silloinhan yri-
tystd ei kytketd menestyksen kannalta strategi-
sesti tarkeisiin tekijoihin, strategisiin muuttujiin.
Koska strategisen johtamisen tieteenala on kes-
keisesti kiinnostunut yrityksen menestykseen liit-
tyvistd kysymyksistd (Schendel & Hofer 1979)
ja strategioita arvioidaan usein sen mukaan, mita
ne vaikuttavat menestykseen (Ginsberg & Ven-
katraman 1985), on menestyksen mukaan otto
tarkead arvioitaessa yritysten kuulumista johon-
kin strategiseen ryhmdin (Thomas & Venkatra-
man 1988). Viimeksi mainittujen mukaan me-
nestyksen ja strategisen ryhmin jasenyyden yh-
teys on tirked kahdesta syystd. Jos ryhmien vi-
lilld on selvdd eroa menestyksessi, tulos tukee
teoriaa strategioiden vaikutuksesta menestykseen.
Toiseksi, jos eroja menestyksessi ei ole, on joko
hylattava hypoteesi strategian ja menestyksen
yhteydesti tai tulos tukee vdittimia, ettd genee-
riset strategiat ovat menestyksen kannalta yhti
tehokkaita.

Tiéssa tyossd toinen selvd ryhmittelyn perusta
oli siis menestys. Huonoissa ja hyvissa yrityksis-
sd oli sellaisia pienempid ryhmii, joiden strategi-
siksi katsotut tekijat olivat ldhelléd toisiaan mutta
joiden menestyksessi oli huomattavaa eroa. Syy-
né eroihin oli huono strategian toteutus ja erilai-
set markkinat eli asiakkaat. Siksi kilpailustrate-
gian tutkiminen ilman menestyksen mittaamista
on epiluotettavaa.

Voidaanko menestyksen perusteella sitten yri-
tyksid ryhmitelld aidosti, jos menestyksen ja-
kauma on normaali? Jos normaalijakauma jae-
taan kahtia, saadaan kaksi ryhmad, jotka poikke-
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avat toisistaan tilastollisesti merkitsevisti (Al-
denderfer & Blashfield 1984). Niin voidaan myos
hyvit ja huonot yritykset jakaa tilastollisesti mer-
kitseviin ryhmiin. Téllaiset ryhmiit eivit kuiten-
kaan ole oikeita strategisia ryhmii. Vasta kilpai-
lustrategian ja menestyksen kiyttd ryhmittelyssi
antaa tulokseksi aitoja strategisia ryhmid (vrt.
Hatten 1974).

Thomas & Venkatraman (1988) toteavat ana-
lysoidessaan strategisiin ryhmiin liittyvid tutki-
muksia, ettd mikdan toimiala ei ole homogeeni-
nen ja siksi ei ole mikadn merkittivi tutkimustu-
los, jos joltakin toimialalta 16ydetéin useita stra-
tegioita. Heiddn mielestédn strategisen johtami-
sen tieteenalalla strategisten ryhmien 10ytymi-
nen ei siis ole merkittava tutkimustulos, jos 16y-
dettyjen ryhmien rakennetta ei voida kytked ole-
massa olevaan teoriaan. Miten on asian laita tas-
sd tutkimuksessa? Tassd tyossahan lahdettiin Por-
terin (1980) kustannuspainotteisen keskittymi-
sen kilpailustrategiasta, jossa keskittyminen tar-
koittaa maantieteellista keskittymista tai asiakas-
keskittymistd, joista ensiksi mainittu pyrittiin
operationalisoimaan.

Luvussa 5 kasiteltiin strategisia ryhmid ja 10y-
dettiin menestyksen mittareiden avulla selvit ryh-
mat. Mutta ovatko ndma aitoja strategisia ryhmia
vai vain ryhmii, joissa resurssit on allokoitu oi-
kein? Kysymysté joudutaan ldhestymain silloin
ryhmien muodostumisen kannalta. Jos strategis-
ten ryhmien kisite on jotain muuta kuin vain
toimialan sisdistd vaihtelua resurssien allokoin-
nissa, niin strategisen kiyttaytymisen ja strate-
gisten valintojen tulisi nakyd ryhmien rakentees-
sa yritysten pyrkiessd hyodyntaméaan markkinoi-
den tarjoamia mahdollisuuksia. Tdssd tydssa kus-
tannusten optimointi on otettu toiseksi kompo-
nentiksi strategian operationalisoimiseksi. Kus-
tannusten optimointiin liittyy laheisesti resurssi-
en allokointi. Onko edelld mainittu sitten oikea
komponentti kilpailustrategian operationalisoi-
miseksi, sithen palataan my6hemmin.

Onko ryhmien rakenne sitten aidosti strategi-
nen, ja perustuvatko erot ryhmien vililld strate-
gisiin valintoihin? Titd voidaan tarkastella ryh-
mittelemilld yritysjoukko pelkdstddn ndiden kah-
den strategian komponentin avulla. Jakamalla
aineisto cluster-analyysin pohjalta kahteen clus-
teriin saadaan kapasiteetin kdyttoasteen poikke-
aman osalta suuret erot ja keskittymisessi ei ole
kuin hyvin pieni ero. Niin tarkasteltuna nayttaa
siis siltid, ettd kyse on resurssien allokoinnista.
Myéskiin dendrogrammin alemmilla tasoilla ei
keskittymisen merkitys tule nékyviin. Se, ettd
keskittyminen selitti 23,8 % vuoden 1989 talou-
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dellisesta tuloksesta (ks. luku 4.2.4.5), johtuu
ennen kaikkea neljistd yrityksestd, jotka ovat
hieman poikkeavia havaintoja (outliers). Nailla
yrityksilld keskittyminen sai varsin suuria (huo-
noja) arvoja ja taloudellinen tulos oli huono. Kun
kyseiset yritykset otetaan pois aineistosta, seli-
tysaste romahtaa alle yhden prosentin. Tdmi to-
distaa sen, ettd keskimaardisella yritykselld ei
ole keskittymisstrategiaa ja siksi tima strategi-
nen komponentti ei ndy myoskddn cluster-ana-
lyysin tuloksissa. Tosin erittdin huonosti menes-
tyneilla yrityksilld keskittyminen selitti tappioi-
ta. Ndin ollen kysymys jaid avoimeksi ja sen
selvittdminen vaatisi sekd huomattavasti suurem-
paa otosta ettd ehka viela tarkempaa keskittymi-
sen komponentin mittaamista. Tosiasiassahan ei
ole mitddn oikeutettua perustelua ottaa erittdin
huonosti menestyneité yrityksid pois aineistosta,
varsinkin, jos on totta viittamad, ettd huonoim-
min menestyneet yrittdjat kieltdytyvat haastatte-
luista. Kustannuspainotteisen keskittymisen kil-
pailustrategian sijasta menestyneilld yrityksilla
oli ehkd vain kustannusetuun perustuva kilpai-
lustrategia.

Onko sitten kustannusetuun perustuvassa stra-
tegiassa kuitenkin kyse vain toimialan sisdisestd
vaihtelusta resurssien allokoinnissa, eli onko toi-
miala sittenkin varsin homogeeninen strategises-
ti ajateltuna? Onko kustannusten optimointi aito
kilpailustrategian komponentti, ja perustuuko se
strategiseen valintaan, vai onko kysymys vain
kapasiteetin kdyttoasteen sadtelysta?

Luvussa 5 havaittiin asiakassuhteen kesto stra-
tegisesti tarkeaksi tekijaksi. Thomas & Venkat-
raman (1988) toteavat, ettd strategisten ryhmien
olemassaolo perustuu mm. markkinoilla olevien
mahdollisuuksien hyviksikdyttoon. Pitkissd ja
kannattavissa asiakassuhteissa on kysymys oi-
keiden kohdemarkkinoiden valitsemisesta ja asi-
akkaita tyydyttavin palvelun tarjoamisesta. Da-
vis ym. (1983) ovat havainneet, ettd asiakkaat
pyrkivit kdyttamadn harvalukuista kuljetuksen
suorittajien maaraa. Toisin sanoen resurssien 0i-
kea allokointi riippuu sekd markkinoista ett asi-
akkaista, ja kysymys on siis yrityksen valinnasta
ndiden suhteen. Myos McGee & Thomas (1986)
katsovat edelld mainitut selkeasti yrityksen va-
linnan tuloksiksi. Edellisen johdosta voidaan pa-
telld, etta yrittdjilld on ollut aito kustannusetuun
perustuva kilpailustrategia, johon on liittynyt oi-
keiden kohdemarkkinoiden valinta. Voidaan siis
puhua asiakaskeskittymisestd, joka on mahdol-
listanut oikean resurssien allokoinnin. Strategis-
ta ryhméa suojaavana liikkuvuuden esteend on
toiminut pitkd asiakassuhde.
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Strategisten ryhmien aitoutta voidaan tutkia
myos tarkastelemalla ryhmien rakenteen pysy-
vyyttd (Thomas & Venkatraman 1988). Miti vai-
kuttaa esimerkiksi strategisiksi katsottujen muut-
tujien lisddminen tai vihentiminen ryhmittelyn
yhteydessd? Varsin vakaaksi ryhmittelyn perus-
taksi osoittautui kilpailustrategian ensimmaéinen
komponentti. Taloudellista menestymistd mittaa-
vien muuttujien lisidminen ratkaisuun aiheutti
hieman muutosta. Ensimmaiistd komponenttia
kaytettdessd ratkaisu oli erittdin selked. Kun ta-
loudelliset tekijét otettiin mukaan ratkaisuun, ryh-
mien ero pieneni hieman mutta oli kuitenkin
selked. Taloudellisten mittareiden ottaminen
mukaan merkitsee sitd, ettd strategian lisaksi mi-
tataan sen toteutus. Téstd johtuu ratkaisun hie-
noinen muuttuminen.

Toinen rakenteen pysyvyyteen liittyva tekija
on Thomasin & Venkatramanin (1988) mukaan
rakenteen ajallinen pysyvyys. Tamd liittyy lahei-
sesti luvussa 5 tarkasteltuun strategiseen ase-
maan. Silloinhan todettiin strategisen aseman tar-
kastelun yhteydessi, ettd kolmas hyvin strategi-
sen aseman kriteeri liittyy asiakassuhteisiin. Lu-
vussa 5 todettiin, ettd kahdella yritysryhmalld on
hyvit strategiset asemat tulevaisuutta ajatellen,
koska ndiden ryhmien kilpailustrategia on koh-
dallaan ja kohdemarkkinat oikeat perustuen pit-
kdaikaisiin asiakassuhteisiin. Jos ja kun markki-
noiden kysynti jollain tavalla muuttuu tulevai-
suudessa, ndilld yritysryhmilld on joka tapauk-
sessa parhaat valmiudet myds kilpailustrategian
muuttamiseen. Ratkaisevaksi muodostuu télloin
innovointikyky. Yhtena strategisen ryhman tun-
nusmerkkind pidetdan sitd, ettd ryhma reagoi sa-
malla tavalla markkinoilla ilmeneviin mahdolli-
suuksiin ja uhkiin.

Potentiaalisen strategisen aseman hyviksikay-
ton epdonnistuminen johtuu kilpailuedun toteut-
tamisen epdonnistumisesta ja kilpailutilanteesta
markkinoilla. Eri markkinoilla yritysten vilinen
kilpailu ja korvaavien palvelujen vaikutus ovat
erilaisia. Toisin sanoen hyvi strateginen asema
ei ole yleispitevi kaikilla markkinoilla. Hyva
strateginen asema Iti-Suomessa ei vilttimatta
johda samanlaisena toteutettuna kilpailuetuun
Linsi-Suomessa.

Asiakassuhteen kesto voi olla strategisena
muuttujana tirked myos sen vuoksi, ettd aikai-
semmin toimialan kannattavuus oli nykyista vie-
1a parempi ja yritykset saavuttivat vakavaraisen
aseman, jonka avulla ne ovat pystyneet saavutta-
maan nykyisen, melko hyvin strategisen aseman
ja pystyvit vilttimadn kannattamattomia keik-
koja ja urakanantajia.
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Onko pitki asiakassuhde todellisuudessa hyvi
strategisen aseman tunnus, jos asiakkaita on vain
yksi? Pitkin asiakassuhteen merkitysta strategi-
sena muuttujana pitdisi oikeastaan kysyi asiak-
kaalta. Jos asiakas arvioi sen erittdin tdrkeaksi
jostain syystd, silloin voitaisiin arvioida pitkédn
asiakassuhteen merkitystd aitona liikkuvuuden
esteend.

Puutavaran kuljetusmarkkinat ovat olleet sul-
jetut, ja sen vuoksi yritysten kokovaihtelu ei ole
suurta. Markkinoiden avautuessa toimialalle on
odotettavissa heterogeenisempii yrityksii ja sel-
vempien strategisten ryhmien muodostumista.
Toimialan lievin heterogeenisuuden (1980-lu-
vulla) takia tassa tyossi keskityttiin vain yhteen
kilpailustrategiaan. Differointiin perustuvalle kil-
pailustrategialle ei tiltd varsin homogeeniselta
toimialalta ollut viitteitd ennen tutkimusta eika
tutkimuksen jalkeenkddn. Siksi differointiin pe-
rustuvan kilpailustrategian operationalisointi olisi
ollut vaikeaa hypoteesien muodostamiseksi, ja
néin on vield tutkimuksen jalkeenkin. Aito diffe-
rointi ei ollut todellinen kilpailustrategian vaih-
toehto toimialalla 1980-luvulla. Toimialan muut-
tuessa avoimemmaksi differoinnin merkitys kas-
vaa.

Strategisten ryhmien tarkastelun yhteydessi
voidaan toimialaa tarkastella myos verkostotar-
kastelun (ks. esim. Raatikainen 1992) avulla.
Verkostotarkastelu sopii sovellettavaksi hyvin
muun muassa alihankintayrityksiin, joilla on vain
yksi tai muutama asiakas. Verkostotarkastelussa
on kysymys ennen kaikkea horisontaalisesta tai
vertikaalisesta integraatiosta, toisin sanoen yri-
tyksen strategisesta asemasta ja kilpailustrategi-
asta. Verkostotarkastelu sisaltyy strategisten ryh-
mien tarkasteluun, ja siind keskitytadn ennen kaik-
kea integraation ja logistiikan avulla saavutetta-
viin kilpailuetuihin.

Raatikaisen (1992) laatiman alihankintatoimin-
nan tarkastelukehikon mukaan varsinainen kil-
pailu kdydadn alihankintaverkoston yhteisesti
tuottaman lopputuotteen (esim. paperi) markki-
noilla. Hanen mukaansa yrityksen tasolla me-
nestyksen avain on henkilokohtaisten osaamis-
potentiaalien ja sopusointuisen vision aikaansaa-
ma yhteinen tahtotila, joka johtaa tulokselliseen
toimintaan. Se vaatii osaavaa, laatutietoista joh-
tamista (Raatikainen 1992). Todellisuudessa kui-
tenkin yritysten sisdinen tehokkuus vaihtelee. Se
johtaa yritysten viliseen kilpailuun, kunnes kil-
pailu on muodostunut monopolistiseksi ja yri-
tyksen tuote on differoitu tai on tapahtunut kes-
kittymistd. Jos tassa tilanteessa verkko muodos-
tuu alalle tulon tai liikkuvuuden esteeksi, kilpai-
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lu siirtyy lopputuotteen markkinoille eli verkos-
tojen viliseksi kilpailuksi. Kysymyksessi on siis
laajasti tai suppeasti kisitetyn toimialan strate-
gisten ryhmien vilinen kilpailu. Verkostotarkas-
telu on tuonut uusia nikokulmia yritysten yhteis-
tyohon ja ennen kaikkea sen tutkimukseen toi-
mialojen rajojen hiamirtyessi. Jos entisten met-
sdosastojen toiminnot siirtyvit yrittajille, silloin
toimialojen rajat selvisti hamartyviit ja yritysten
yhteistydmahdollisuudet kasvavat. Nykyisti laa-
jempi yritysten vilinen yhteistyo lienee myos
edellytys menestymiselle tulevaisuudessa. Tal-
lainen mahdollinen puunhankinnan uusjako tar-
joaa erinomaisia menestymisen mahdollisuuksia
innovatiivisille yrittajille.

6.3 Puunhankinnan toimialan
Jjatkotutkimustarpeet

Kisilld oleva tutkimus ja meneillddn oleva tutki-
mus puunkorjuun toimialasta tarjoavat uuden
nikokulman puunhankinnan suunnittelun tutki-
miseen. Tdmin nidkokulman tunnuspiirteitd oli-
sivat kokonaisvaltainen tutkimusote ja strategic
management-nidkokulma. Lahtokohtana olisi se,
ettd puunhankinnan ohjaus hoidettaisiin pienyri-
tysten voimin kokonaispalvelun periaatteella.
Ajan myoti toimialalle syntyisi suuriakin yrityk-
sid. Perusajatuksena olisi se, ettd pienyritykset
toimisivat kaikkein rationaalisimmin (verrattuna
nykyisiin metsdosastoihin) optimaalisella palve-
lutasolla ja kustannukset minimoiden. Strategi-
oita hahmoteltaessa verkostotarkastelusta ja lo-
gistisesta nakokulmasta saataisiin uusia ideoita.

Koska puunhankinnan toimiala on entisté avoi-
mempi, lisadntyva kilpailu taannee sen, etti toi-
minta on rationaalista eikd suljetuille toimialoil-
le tyypillistd tehottomuutta esiinny. Avoin kil-
pailu merkitsee myds sitd, ettd puunhankinta ajau-
tuu pitkalld aikavililld kilpailukykyisempien yri-
tysten kisiin. Tutkimustoiminnalle ja varsinkin
yritysten strategian tutkimukselle tima merkit-
see suuria haasteita ja mahdollisuuksia, koska
toimiala on uuden aikakauden edessd ja myds
tutkimuksella on mahdollisuuksia selvittad eri-
laisten vaihtoehtojen mukanaan tuomia ratkaisu-
malleja.
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Kohtalokasta toimialan tutkimuksen kehityk-
selle voisi toisaalta olla kilpailutekijoiden, kil-
pailustrategian tai yleensi strategian tutkimisen
unohtaminen tai vihitteleminen uusien tutkimus-
trendien, kuten verkostomallien, huumassa. Toi-
mialan muuttuessa avoimemmaksi on vaikea us-
koa, ettd uusien puunhankinnan organisointimuo-
tojen ansioista kilpailu siirtyisi kovinkaan suu-
ressa maarin lopputuotteen markkinoille. Vield
vaikeampi on uskoa, etti kilpailu vahenisi toimi-
alan muuttuessa avoimemmaksi. Sen vuoksi stra-
tegic management-nakokulmalle on sijaa toimi-
alan tutkimuksessa tulevaisuudessa.

Yhdysvalloissa kuorma-autoliikenteen siénte-
lyméiardyksid lievennettiin huomattavasti 1980.
Sédntelyn ajalta ja sen jalkeistd tutkimusta on
toimialasta tehty paljon. On muun muassa ha-
vaittu, ettd kappaletavaraliikenteessd alan ylei-
nen kannattavuus on erittdin heikko (Rakowski
1988) ja ettd harvoille menestyneille yrityksille
on ldydetty melko selkeit kilpailustrategiat (Corsi
ym. 1991). Niistd kdytannon ja tutkimuksen ko-
kemuksista on varmasti paljon hyotyé tulevai-
suudessa puunhankinnan tieteenalan tutkimuk-
sessa. Tulevien tutkimusten pitdisi etsid entistd
madritietoisemmin strategisia muuttujia.

Tutkimustoimintaa tulisi painottaa horisontaa-
lisen ja vertikaalisen integraation tutkimiseen.
Tutkimusongelma liittyy erityisesti sithen, miten
puunhankinta tulisi organisoida, jotta toimialan
tavoitteellinen palvelutaso saavutettaisiin kustan-
nukset minimoiden. Autokuljetuksen osalta saat-
taa muun muassa olla kysymys siitd, etté tietyn-
tyyppisessa kokonaisurakoinnissa autokuljetus on
kannattamatonta. Télloin ratkaisuna saattaa olla
horisontaalinen integraatio ja yrityksen palvelun
differointi tai keskittdminen siten, ettd yritys myy
kuljetuspalveluja tietynlaisissa oloissa toimiville
koneyrittijille.

Toimialan rakenteen muuttuessa erityisen mie-
lenkiintoinen tutkimuskohde olisi strategisten
ryhmien muodostumisprosessi, jota on tutkittu
melko vihan (ks. Thomas & Venkatraman 1988).
Téhan liittyvé tutkimuskohde on myds ryhmien
rakenteen pysyvyys (mm. liikkkuvuuden esteet)
ja ryhmien strategisen kdyttdytymisen ja menes-
tymisen ennustaminen. Jalkimmadista on selvitet-
ty my0s tdssd tyOssa strategisen aseman tarkaste-
lun yhteydessa.
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Summary

Strategies used by timber truck transport companies to ensure business
success

1 Introduction

1.1 The timber truck transport sector and
strategic groups

The costs for secondary transportation account for 10 to
20 % of the mill price of timber. During the years 1988 to
1991, 53.8 % of the secondary transportation was done
by truck (Laajalahti & Pennanen 1989, 1990, 1991,
Laajalahti & Siteri 1992). In order to uphold the
international competitiveness of the forest industry, timber
transportation as well must be competitive in the long
term both internationally and against domestic alternate
modes of transport. As a result of deregulation, competition
between the entrepreneurs is increasing and the effect of
potential competition within the sector is growing.

The impact of regulation on effective operation as well
as the various means for increasing competition have
often been debated within the truck transport sector
(Kaipainen and Niskanen 1987, Ollila 1989, 1990). Burch
(1986) has discussed the opportunities society provides
for entrepreneurship in greater detail. The success of
businesses is to a great extent dependent on the
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opportunities provided by society. Lahti (1986) has also
done a multifaceted study of the role and significance of
small businesses in the Finnish national economy.

In the United States, deregulation of the motor traffic
industry was carried out about ten years ago (Motor
Carrier Act 1980). The most important aim of deregulation
was to promote competition within the sector by making
entry into the sector easier and competition in pricing
possible. According to Winston et al. (1990), railways
and truckload carriers benefitted from deregulation, while
the profits of less-than-truckload carriers went down.
Rakowski (1988) found that concentration had occurred
among less-than-truckload carriers and the number of
businesses had decreased. The great need for capital
compared to, for instance, truckload carriers was the
chief entry barrier. In spite of concentration, profitability
among less-than-truckload carriers has been poor due to
the fierce price competition (Rakowski 1988).

Corsi et al. (1991) have studied the strategies of less-
than-truckload carriers before and after deregulation, and
the effect of the strategies and strategy changes on the
performance of the businesses. They feel that the best
earnings were to be had with a strategy of geographical
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concentration before deregulation, while differentiation
constituted the best strategy after deregulation. A strategy
aiming at cost benefits proved to be the worst alternative
in 1987.

Corsi & Grimm (1989) have studied the changes in
strategy among truckload carriers after deregulation.
According to these studies, the majority of the businesses
changed their strategies after the changeover to a freer
competitive environment, but the change in itself was not
a definite guarantee for success. The authors felt that
some of the changes in strategy led to better results and
some to poorer.

Traditionally, industrial organization economics has
not examined the significance of strategic groups within a
sector on the success of the sector and the businesses
contributing to the strategic groups (Porter 1979). Porter
(1980) defines a sector as a group of businesses that
generate closely alternative products or services. Porter
claims that the profitability of a sector is dependent on the
structure of the sector. The structure comprises five factors
affecting competitiveness: suppliers, customers, alternative
products, potential new entrants into the sector, and the
competition between the businesses. These factors together
define the general profitability of the sector and the
attractiveness of the sector.

The activities of the potential entrants are affected by
the entry barriers which may be strategic or natural.
Strategic barriers are created by the businesses already
active in the sector, and the natural barriers are of another
kind, created by the government and others (Niskanen et
al. 1988). Strategic barriers (for instance target income
agreements) may provide protection for all businesses or
for some business group in the sector.

Strategic barriers entail a broader concept, that of
strategic groups. Strategic groups are groups within a
sector that use the same competitive strategy (Harrigan
1985). The concept of strategic groups serves as a suitable
intermediate level for studying a sector (Porter 1980).
When studying a sector as a whole, important internal
strategic differences are lost. On the other hand, mere
business-level data can not always be generalized to the
sector level (Harrigan 1985, Hatten & Hatten 1987).

Since the prices for transport services are generally
determined during negotiations on a national level between
the suppliers of transport services and buyers of those
services, this regulatory factor has been important for the
profitability and viability of transport service companies.
In addition, many companies have concluded annual
contracts with the customer and such contracts have
provided quite an effective barrier for entry into the sector
or mobility within the sector. Contracts have reduced
competition between companies.

A system of operating permits is also in force within
the sector, and therefore the threat of new entrants has
been slight. The system of operating permits has functioned
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as a natural barrier to entry into the sector. In the 1990s,
the permit system will be eased considerably, and entry
into the sector be made easier, which will increase
competition between the businesses. A change-over from
national to business-by-business contracts will probably
not lower the barriers to either entry or mobility. Davis et
al. (1983) have found that buyers of transport services, be
they large or small, generally utilize as few transport
contractors as possible.

1.2 The business

According to the Statistical Office of Finland (Suomen
yritykset ... 1991), the proportion of small businesses
(under ten employees) was 87 % of all businesses in
1989. Small businesses employed a total of 17 % of the
workforce, their turnover was 15 % of the total business
turnover and the wages paid were 13 % of the total
wages. In 1989, there were a total of 122 648 businesses
in Finland, 106 376 of which were small, 14 889 medium
sized and 1 419 were large businesses.

According to classical theory of the firm, a company
functions independently in the market within a competitive
structure and the goal is the maximizing of profit. Lahti
(1986) feels that the classical theory of the firm is the
only possible starting point for a study of small businesses.
Lahti (1986) points out that the primary viewpoint is
microeconomic for the purposes of defining a small
business. This viewpoint looks for an answer to the
question of how a small business succeeds in the
competition in its sector. That is also the viewpoint in this
study, which is obvious from the title of the work.

In the tightening competition, planning is assuming an
ever greater role in the control of a business. Activities
and planning may be divided into strategics, tactics and
operation. According to Lahti (1988), strategic planning
is work through which company management creates its
conception of the key factors for success. The core of the
strategic plan is in the factors that help the business to
succeed now and in the future. This work examines both
the strategic, tactical and operative planning and activities
of acompany. Company success as a factor of competitive
strategy (Porter 1980) and competitive advantage (Porter
1985) receive particular attention.

1.3 The hypotheses and goals of the study

The competitive factors of a sector determine the
profitability of the sector, and a good strategic position in
a group is the starting point for success. The hypothesis to
be tested is that the profitability and solidity of the sector
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are good compared with the forest machine contracting
sector for four reasons: there is very little potential
competition in the sector, the competition between the
businesses in general and between the strategic groups is
small, the competition between the businesses within the
strategic groups is small, and the threat of alternate services
is small. The influence of the suppliers on profitability is
moderate. The entrepreneurs generally have only one
customer, whose significance and influence therefore is
great. An attempt will be made to prove the sector
hypothesis by comparing the sector to the forest machine
contracting sector which is under free competition.
Competition between the businesses will be evaluated
through a questionnaire and competition between the
strategic groups on the basis of strategic position.

From a business point of view the hypothesis is that the
competitive strategy for a successful business comprises
low cost and focus. Focus is used here in the sense of
geographic location. A hypothetical competitive strategy
based on cost accentuated focus is described in Chapter
2.3 and the competitive strategy is operationalized in
Chapter 3.5. Operationalization includes two components,
cost optimization and focus.

This study starts with the thought that the success of a
company is not dependent on one or a few factors as for
example the PIMS studies (Schoeffler et al. 1974,
Schoeffler 1977) have shown. The goals for explaining
success must be then set at a reasonable level as well. The
goals of the study are as follows:

1. To describe the structure of the sector and evaluate
its effect on the profitability of the sector in general.

2. Find the strategic groups within the sector and the
competitive strategies within the groups.

3. Find out the competitive strategy of the most
successful strategic group.

4. Describe a business within the sector.

5. Explain the realization of the competitive strategy.

2 Research method and material

The study was carried out by collecting year-end financial
reports for the years 1984 to 1990 and by interviewing
entrepreneurs. The interview questionnaire consisted of
nine independent sections for determining the following
facts: background information on the entrepreneur, basic
information on the business, the competitive information
on the sector, the strategic, tactical and operational
activities of the business, and views on the future of the
sector.

The financial data was amended in accordance with the
directives of the Corporate Study Advisory Committee
(Yritystutkimuksen ... 1985). the amendments to
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depreciation were cumulated. The salary amendment was
made for all self-employed persons on the basis of the
working hours reported by the entrepreneurs.

In this work, success was measured by the financial
results and strategic position achieved by the business.
The financial results illustrate the absolute level of success
achieved by the business. The strategic position again
illustrates success now and in the future. This requires
that the business actively works within its strategic group
for the development of its strategic position.

Financial results were used to search for successful
businesses on the basis of five indicators. The years under
study were 1986 to 1990. During the study a method was
developed, where a single figure indicated the value of
the business. The method is based on the principle that
the indicator for the business is divided by the annual
median for the sector multiplied by one hundred. The
resulting figures were added, except that the relative
debts were subtracted. In this way it was possible to rank
the businesses in order of excellence. The indicators used
were the percentage figures for operating margin, net
income, ROI and equity ratio, as well as the proportion of
total indebtedness of turnover. These five indicators were
thought to measure both the profitability and the financial
solidity of the business with sufficient reliability and
from a satisfactory number of points of view. Another
alternative would have been to use individual indicators
instead of the method described above. In conjunction
with evaluation of the results, the method used is compared
with the method of using individual indicators.

In addition to the financial result, the success of a
business was then also measured by its strategic position.
The following factors signify a good strategic position:

1. The business has a sound financial history, which
includes good profitability and, as a result, excellent
solidity.

2. The business has good resources. These include a
suitable fleet, skilled employees and an innovative
management as well as sufficient solidity as defined
in point 1. The business, therefore, has the ability to
realize its potential effectively and to actively seek
new solutions.

3. The business has good relations with the customers.
These include growing markets which are open to
competition and in which opportunities for
differentiation also exist.

In this work, components indicating competitive strategy
and strategic variables (subcomponents) supporting
competitive strategy were used for defining strategic
groups. This group of variables was given the common
name strategic variables. Thus, a larger group of variables
was used for determining the strategic position and the
strategic group than would have been used for simply
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determining competitive strategy. The success of the
business was also associated with the strategic group and
position. Cluster analysis was used to arrange the
businesses into strategic groups.

The basic population consisted of 1238 entrepreneurs
at the time the lots were drawn. A 5 % systematic sample
was taken from the basic population by drawing the first
entrepreneur by lot, after which every 20th entrepreneur
was chosen. The sample then consisted of 62 entrepreneurs
from different parts of Finland. A total of 53 entrepreneurs
were interviewed; from one of these no year-end financial
data was obtained. The rate of return thus was 85.5 %.
Figure 2 shows the geographical distribution of the
entrepreneurs interviewed in various parts of Finland.
The interviews were done face-to-face. The interview
questionnaire was 15 pages in length and contained a
total of 75 questions. The interviews took an average of 2
to 4 hours.

3 Results

Approximately 60 % of the entrepreneurs were self-
employed. The others had established limited partnership
companies or general partnerships. The entrepreneurs
owned an average of 1.5 trucks and 51 % of the
entrepreneurs were one-truck businesses. At most, an
entrepreneur owned four trucks. The entrepreneurs in this
study owned a total of 76 trucks, of which 64 were timber
trucks. The fleet was an average of four years old. The
timber trucks were slightly less than one-half years
younger. The proportion of three-axle tractors was 73 %.
Of the tractors, 86 % had one pulling axle. The average
odometer reading was 385 000 km. Most of the trucks
were registered for 56/60 ton total weights. Only 7 %
were still certified for 48 tons.

The average age of the entrepreneurs was 51 years.
The entrepreneurs had very little schooling or short term
training relevant to the line of business. Nearly nine out
of ten entrepreneurs had no schooling for the line of
business, and four out of five had attended no short term
training. Timber truckers felt their activities were nearer
self-employment than entrepreneurship. 61.5 % of the
entrepreneurs reported that they kept up entrepreneurship
for the sole purpose of securing a job for themselves.

The median turnover for the sector per business has
risen from the just under 800 000 FIM in 1984 to slightly
over 900 000 FIM in 1990. The increase in turnover has
been an average of 5.6 % annually. Fig. 5 shows that the
businesses below the median have grown only slightly,
but the fourth above has grown quite heavily. The turnover
distribution for the year 1990 shows two peaks that fall at
the 800 000 FIM and 1 600 000 FIM lines. The sample is
clearly divided into owners of one-truck businesses and
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two- to four-truck businesses.

The median value for the operating margin has slowly
fallen starting in 1986. In the years 1987 it was under 30
% for the first time. If 30 % is considered the lower limit
for excellent, the median for the operating margin has
gone down from excellent to good. However, about 75 %
of the businesses in the sector have reached an operating
margin of over 25 %, and therefore the operating
profitability of the sector may be considered good.

For a good net income percentage, 3.5 % has generally
been considered the lower limit and 0 % the lower limit
for poor. The median value for the net income percentage
has been below 3.5 % except for the years 1984 and 1988.
It has gone down considerably since 1988, and was 0.4
% for 1990.

The return on investment in percent (ROI) is used as
the indicator for the business profitability of an enterprise.
15 to 20 % is generally considered the limit for good
profitability, depending on factors such as the general
interest rate level. The median value for the return on
investment in the timber transport sector has been more
than 15 % only in the years 1987 and 1988. On the other
hand, ROI for the upper quartile has been 19.6 % and
greater. The trend has been falling since 1987.

The median value for equity ratio for the sector has
been around 20 % for the period under consideration. The
lower limit for good equity ratio is generally considered
to be 35 %. The distribution of the development of the
indicator has been expanding since 1988. On the basis of
the median, the equity ratio of the sector may be
characterized as satisfactory on average.

The proportion of total indebtedness of turnover has
stayed around 40 %. At an indebtedness rate of this size, a
good net income would call for a slightly higher operating
surplus than at present. Indebtedness in the sector is not
dangerously high, however, since the net income for
every year but one has been clearly positive. The average
interest encumbrance percentage for the sector was 4.7 %
from 1985 to 1990.

This study showed that the cost structure for the timber
transport sector is as follows:

Cost factor Proportion of turnover, %
Wages and salaries 25.6
Capital costs 22,6
Fuel and oil 19.7
Service and repair costs 9.2
Tires 34
Other costs 19.5
Total 100.0

The proportion of capital costs and costs for tires has not
changed significantly (less than 1 %) during the period
1984 to 1990 under consideration. The proportion of the
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wage and salary costs have risen by about 3 % and the
service and repair costs by over 4 %. The proportion of
fuel and oil costs on the other hand have gone down by
about 3 %.

The opportunities for success offered to the
entrepreneurs by the sector are measured by comparing
the sector to forest machine contracting. The most
important indicators for profitability and solidity in the
sectors are as follows:

Timber truck  Forest machine
uanspon comracung
Turnover, FIM 872000 1354000
Operating margin, % 28.8 36.8
Financing revenue % 19.6 25.2
Net income % 1.7 =23
Indebtedness/turnover 39.6 84.9

The figures in question are the averages of the medians
for the last five years (1986 to 1990). The forest machine
contracting businesses are taken from the central sector
register of the Central Association of the Finnish
Cooperative Banks (OKL). It must be noted that forest
machine contracting businesses are probably smaller on
average than noted in the statistics of the OKL. The wage
and salary adjustments have been made on different
grounds in these two sets of material.

The operating margin percentage and the financing
revenue percentage are greater for the forest machine
contracting businesses. Financing revenue in forest
machine contracting is, however, not sufficient to cover
new capital expenditures, whereas the net income in timber
truck transport is satisfactory. In forest machine contracting
the reason may be that the turnover of the businesses is
too small in comparison with the price of the rolling
stock, as a result of overcapacity and competition in the
sector. The turnover volume is affected both by the
utilization rate and by the price paid for the service.
Excess capital expenditure in relation to operating surplus
results in forest machine contracting businesses being
heavily in debt.

When comparing the two sectors, it is obvious that the
timber transport sector has managed much better. It can
be said that the timber truck transport sector has provided
the businesses good opportunities for profitability and
viability. The reasons for the differences in the sectors are
to be found in the structure of the sectors. The structurally
greatest differences have been found in the potential
competition and competition between the businesses. The
lack of effective potential competition in the timber truck
transport sector is a result of the system of operating
permits. This also affects competition between companies.
On the other hand, the threat of alternative services is
greater and that evens out the difference between the
sectors somewhat. In the future, the differences in
profitability between the sectors will decline.
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The method described above was used for finding
successful companies. The 12 best businesses were
selected as very successful. The turnover of the successful
businesses over the past six years has been an average of
11 % better than that of an average business.
Correspondingly, operating margin was 9.3 % better than
for an average business, net income percentage 12.8 and
ROI 24.9 % better. Equity ratio among the successful
businesses was 47 % better than among the average
businesses and indebtedness in relation to turnover was
20.4 % smaller among the successful businesses.
Moreover, indebtedness declined among the successful
businesses during the period under consideration, whereas
it grew for the average business. The proportionately
greatest differences were to be found in the service and
repair costs and costs for tires. In the years 1985 to 1990,
the difference in capital expenditure was a total of 3.1 %
of turnover and interest expense accounted for 74 % of
this figure. There was no appreciable difference in the
age and volume of rolling stock between the average
business and the successful business. The average age of
the successful entrepreneurs was 54 years and the length
of time in business 29 years, i.e. five years longer than the
average business. The proportion of partnership companies
was greater among the successful businesses than of the
entire material.

Focus as a component in the competitive strategy
explained 23.8 % of the variance in economic results in
1989. When both components in the competitive strategy
were made variables in the same model, the coefficient of
determination was 37.3 %. As noted above, the second
component described optimizing of costs. The coefficient
of determination may be considered quite high, considering
the general difficulties in modelling the success of a
business (see Schoeffler et al. 1974, Schoeffler 1977).
The competitive advantage and a good result is achieved
through professional business planning and through a
competitive strategy of cost accentuated focus.

There were two significant strategic groups. Length of
time as an entrepreneur, length of the customer
relationship, the annual gross effective hours for the truck,
and the deviation of the capacity utilization rate were
found to be significant strategic variables. The last of
these, then, was the first component of the competitive
strategy. In addition to these, the indicator for the economic
success for the year 1989 as well as equity ratio was used
for the grouping. The strategic groups may be called
“Successful businesses” and “Not successful businesses”
on the basis of success. The following is a presentation of
the values of the strategic variables for these groups:

Length of time Customer Truck hours, Capacity
as an entrepreneur, relationship, hours/year

starting year years
Successful 1962 21 2935 0.13
Not successful 1971 16 3519 0.36
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Table 10. Strategic groups and the values of strategic variables in the different groups.

Not successful Successful

Group Number 2 4 6 1 3
Number of businesses 10 3 6 4 8 8
Equity ratio % -26 =312 —43 51 42 36
Economic result for 1989 -548 2575 —606 1669 585 495
Length of time as entrepreneur, 1969 1971 1975 1965 1964 1958
starting year

Length of customer relationship, years 20 7 14.5 31 15 22
Truck utilization hours 3043 2248 4948 3256 3321 2339
Deviation of capacity utilization rate 0.25 0.45 0.51 0.01 0.08 0.25

The proportionately greatest difference was the deviation
in the capacity utilization rate. Hourly operation of trucks
was about 20 % greater in Not successful businesses.
Successful entrepreneurs had been active in the business
for an average of nine years longer. Longer experience
and longer customer relationships are strategically
significant. Long experience in the business, however, is
not alone sufficient, as we will see later.

Both strategic groups may be subdivided into a total of
six groups, three groups each of Successful and Not
successful (Table 10).

The three least good and the four best businesses form
groups of their own. The biggest differences were in the
length of the customer relationship (24 years), in the
utilization hours of the trucks (difference 1008 hours) and
the deviation in the capacity utilization rate. For some
reason, the Not successful businesses were not even close
to the target capacity utilization rate. The reason may be a
fairly short customer relationship. An entrepreneur with a
short customer relationship may be in a position of
secondary importance when the customer seeks to provide
employment to a trucker-entrepreneur. Entrepreneurs with
a short customer relationship are then more at the mercy
of seasonal variations. The deviation in the capacity
utilization rate and the length of the customer relationship
are strategically significant variables and signify high
mobility barriers. Finding such a long-time customer that
would make it possible the setting of the utilization rate at
target is not easy. A simple long-term relationship is not
enough, as Group 2 proves. The capacity in Group 2 is
incorrectly dimensioned and there is no cost advantage.
In Group 4 more driving is required than is the target.

Group 2 has not been able to make use of its strategic
position. The goals have not been reached, and that has
resulted in higher costs. Thus the competitive strategy
has failed and the cost benefit has not been achieved.
Group 2’s poor equity ratio has possibly forced
entrepreneurs to take unprofitable jobs. Poor equity ratio
and a lack of cost benefit have made the group unable to
compete. This type of group is in a poor pricing position

and may easily be beaten. In spite of a 20-year customer
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relationship it has not been possible to create good equity
ratio due to the lack of cost benefit.

Group 3 has not been able to reach its goals but the
competitive strategy has been flexible and the cost benefit
has been preserved. It is true that the cost benefit is
smaller than for Group 1. Group 3 has been able to
maintain good financial results. Group 6 has been able to
achieve its goals and profitability is best.

Group 2 has not been able to make use of its strategic
position, and Groups 4 and 5 never had one. Both groups
are far from the targeted level; Group 5 at too low a level
and Group 4 at too high a level. Group 5 has not found
long-term customers, i.e. correct markets, and has not
been able to adapt its capacity. Group 4 has found long-
term customers, at the price of too high a capacity
utilization rate. The result is a loss of cost benefit and
poor profitability. Group 5 also has a great deal of
unnecessary driving in spite of a small number of
utilization hours. This group has accepted jobs from
wherever they might be found, with evident unconcern
for the profitability of the business.

Groups 1 (i.e. here Groups 1 and 6 together) and 2 are
close to each other in respect of some strategic values.
The difference is that for Group 1 the goals have been
reached and for Group 2 they have not. The major costs
differ by 16.5 %. The differences in the various cost
categories are as follows:

Group 2 Group 1
(9 entrep ) 10
% of turnover
Fuel and oil 17.9 15.4
Service and repairs 10.7 6.6
Tires 3.6 2.6
Wages and salaries 31,7 228
Depreciation 15.5 19.4
Interest 6.6 2.7
Total 86.0 69.5

The greatest difference is in wages and salaries. In Group
2, the hourly operation volume was smaller and the
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proportional wage and salary costs were greater. The
reason for this is inefficiency, as the goal, i.e. optimal
hourly operation volume is not reached. As a result of
poor equity ratio, interest expenses are high in relation to
depreciation. Poor equity ratio is a result of poor
profitability. On the basis of depreciation, the rolling
stock owned by Group 2 is older, which is also obvious as
greater service and repair costs.

The criteria for a good strategic position were set out
earlier. The first one of the criteria, i.e. good financial
results, is fulfilled by Groups 1, 3 and 6. The second deals
with the resources of the business and the ability to
realize its potential effectively. Groups 1 and 6 have
succeeded in focusing their resources optimally, which is
manifested in an optimal capacity utilization rate.
Furthermore, the activities of the groups have been
efficient, which has resulted in financial success. To have
been able to realize the potential effectively, the businesses
must have good rolling stock, skilled employees and
competent management.

The third of the criteria for a good strategic position
has to do with customer relations. The markets are open
to competition and the markets have expanded for
competitive businesses. The sector is in the grip of
structural change, and different types of contracting will
provide increased opportunities for differentiation. Groups
1 and 6 as is have good strategic positions with respect to
the future, and Group 3 is in a good position to improve
its results by enhancing internal effectiveness. Groups 2,
4 and 5 must alter their competitive strategy if they wish
to continue in the business. The businesses in Group 5 are
probably in a position so poor that it would be advisable
to close down operations and leave the field as quickly as
possible to minimize losses.

4 Discussion
4.1 The timber truck transport sector

The following is a comparison between the timber
transport sector and the statistics in the Central Register
of Sectors published by the OKL (Yritystutkimuksen...
1991). A total of 64 to 68 sectors were compared, and the
net income, return on investment (ROI) and equity ratio
percentages for the years 1988 to 1990 were used for
comparison. The sectors may be considered small and
medium sized sectors within the Finnish economy.
Medians were used as indicators. The following table
shows the placement of the timber transport sector among
other sectors:
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Year 1988 1989 1990
Placement of sector

Net income % 3 23 28

ROI % 5 18 38

Equity ratio % 6 28 4

In 1988, the timber transport sector has been among the
six best sectors. In 1989 the placement has dropped both
as far as profitability and solidity. Partly the reason has
been the investments made in the sector. In 1990,
profitability placement has dropped further, whereas
solidity has climbed back up to the 1988 placement level.
Another two or three years of observation would be needed
to determine whether profitability has gone down
permanently in relation to other sectors, or whether the
occurrence is temporary. In any case, the timber transport
sector has been better than the average among sectors
during the years 1988 to 1990.

If the profitability of the sector in relation to other
sectors actually drops at the rate shown above, the
development trend is alarming, and it will result in a
considerable fall in solidity as well and very soon. The
absolute figures for operating surplus, net income and
return on investment have also gone down since 1988,
and therefore it seems fairly obvious that the drop in
profitability is permanent. Correspondingly in timber
harvesting, the development trend for the same profitability
indicators from 1985 to 1990 has, according to the OKL
statistics, been rising.

4.2 A business and the business groups
4.2.1 A business

PIMS studies have clearly shown that it is not possible to
portray the success of a business using one or a few
indicators (Schoeffler et al. 1974, Schoeffler 1977).
Moreover, Thomas & Venkatraman (1988) assert that it
is generally accepted that the concept of strategy is very
complex. It is therefore naive to assume that complex
relationships can be explained by using simple
combinations by sacrificing properties of validity and
reliability. Operationalization should be done in such a
way that the chosen variables genuinely measure factors
that are strategically significant for the success of a
business. At the same time, these factors can be used for
maximizing similarities when searching for strategic
groups.

Dess & Davis (1984) have offered a useful method for
investigating Porter’s (1980) three basic strategies. Thomas
& Venkatraman (1988) do not recommend that any
particular paradigm be used for all research into strategic
groups. Instead, they feel that the choice of strategic
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dimensions should be linked to previous studies in such a
way as to bring added insights into this research area. The
method introduced by Dess & Davis has been successfully
applied by Bush & Sinclair (1991) among others. True,
economic success of strategic groups was not measured
in their study. Raatikainen’s (1992) network research
also has the same weakness. If strategy alone, i.e. the
intended competitive strategy, is studied, it might be
possible to find two businesses or business groups with
seemingly the same competitive strategy, but one of them
is far more successful whereas the other is unsuccessful.
When the intended strategy is studied, no notice is taken
of the implementation of the strategy nor of markets
where the strategy has been applied. By including the
success of the business it is possible to gain a clear
understanding of the success of the strategy in the markets
in question, and of whether the markets concerned have
been the correct ones. According to Thomas &
Venkatraman (1988), measurement of the success of a
business must be sufficiently diversified. If the research
into strategic groups is to be really useful for theory
formulation, there must be a connection between
membership in a strategic group and the success of a
business. The above mentioned unsuccessful business
has used the wrong strategy, its implementation has been
unsuccessful and the business has been forced into making
compromises and perhaps been driven into a strategic
middle ground while searching for its own position, i.e. it
has become strategically “stuck in the middle”, as Porter
puts it (1980).

Bush & Sinclair (1991) found three competitive
strategies of Porter’s (1980) in the hardwood sawmill
sector. According to them, the size of the business
correlates positively with a trend to differentiation. They
found no clear strategy for smaller businesses. These
kinds of businesses have come only half-way to a strategy
(Porter 1980). The kind of strategic environment in which
small sawmills operate is exposed to tight price
competition which eats into their competitiveness (Bush
& Sinclair 1991). According to Bush & Sinclair,
developing a strategy of focus is a useful alternative for
these small businesses that are stuck in the middle
strategically. Wright (1987) also holds that strategies of
focus are the only logical strategies for small businesses,
since the implementation of strategies of mere cost
advantage or differentiation demand resources. This study
also supports the usefulness of a strategy of focus in small
businesses. On the other hand, the genuineness of this
strategy is examined later, since focus was not a significant
differentiating factor for grouping when businesses were
grouped in Chapter 5.

Bush & Sinclair (1991) did not see that large businesses
would have strategies of focus or any tendency to use
them in the future. They felt that small businesses might
use a strategy of focus successfully in some market
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segment, and at the same time avoid competition with
large businesses. The same type of situation may arise in
timber harvesting and timber transport also. Business size
seems to be increasing in these sectors, but even small
businesses may have opportunities for profitability if a
strategy of focus is used. Small businesses in the timber
harvesting and timber transport sectors may also be able
to avoid competition with larger businesses by applying a
successful strategy of focus. It has also been noted that
there is no economies of scale in the truck load transport
business. This may also be true for timber transport,
whereas overall contracting and timber harvesting may
be different. If significant advantages of economies of
scale are not present in the future, the competitive strategy
for timber transport may be based on cost advantage.

In all probability, small and large businesses will enter
the sector, i.e. it will become more clearly polarized than
at present. The competitive advantage of large businesses
will be based on cost advantage, and that of small ones on
focus. This does not mean that the services of small
companies would be more expensive, but that as a result
of geographical or customer focus their costs are lower
than those of other businesses active in the same markets.
Medium sized companies will not succeed, since their
strategic position is weak. They are too small to make use
of cost advantage or differentiation and too large to utilize
a strategy of focus.

Professional skill is a combination of cost control, as
well as a striving for the right capacity utilization rate and
implementation. Focus is part of striving for the right
capacity utilization rate. A critical view may be taken of
the question of whether entrepreneurs really are able to
define the optimal capacity utilization rate. Since they
probably will not be fully capable of doing so, optimizing
the optimum may be used to make the model constructed
during this study considerably more precise. When
professional skill and focus are combined, the business
will gain a competitive, focus or cost advantage. Thus no
other business will be able to reach a corresponding
competitive advantage in the same markets. The
competitive advantage is based on unique knowhow in
the markets in question.

4.2.2 Strategic group

What is the correct basis for grouping businesses? Is it
business size (Porter 1979, Lahti 1983), a clear targeted
competitive strategy (Dess & Davis 1984, Bush & Sinclair
1991), business success or something else? The basis for
business grouping was found in the reason for the
grouping. The reason for the grouping was to find strategic
groups within the sector that have succeeded as a result of
using some competitive strategy. The primary starting
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point was success, but the second factor was the variables
indicating competitive strategy. The purpose of this study
was to find out how a business succeeds in its sector.
Therefore both conditions must be fulfilled if true strategic
groups were to be found. If competitive strategies alone
are studied, as did Bush & Sinclair (1991) the danger is
that even though clear-cut business groups were found
for the competitive strategies, real strategic groups are
not found when measurement of success is left out. In that
case, the business is not connected through success to
strategically significant factors, strategic variables. Since
the science of strategic management is fundamentally
interested in questions of success of businesses (Schendel
& Hofer 1979), and strategies are often evaluated on the
basis of how they affect success (Ginsberg & Venkatraman
1985), it is important to include success when it is
determined whether a business belongs to some strategic
group (Thomas & Venkatraman 1988). According to the
latter, the relationship between success and strategic group
membership is important for two reasons. If there is a
clear difference in success between the groups, the results
support the theory of the effect of strategies on success.
Secondly, if there are no differences in success, the
hypothesis of the relationship between strategy and success
must be discarded, or the result supports the claim that
generic strategies are just as effective from the point of
view of success.

Success was then the second clear basis for grouping in
this work. Both poor and good businesses contained such
smaller groups in which the factors which were considered
strategic were close to each other but in which there were
significant differences in success. The reasons for the
differences were poor implementation of strategy and
different markets, i.e. customers. Therefore, to study
competitive strategy without measurement of success is
always unreliable.

Is it then possible to group businesses genuinely, if the
distribution of success is normal? If a normal distribution
is divided in two, two groups result that significantly
differ from each other statistically (Aldenderfer &
Blashfield 1984). Thus it is also possible to divide good
and poor businesses into statistically significant groups.
Only after the implementation of competitive strategy
and success for grouping will result in genuine strategic
groups (cf. Hatten 1974).

Thomas & Venkatraman (1988) when they analyze
research into strategic groups note that no sector is
homogeneous and therefore it is not a significant result of
research to find that some sector utilizes several strategies.
Therefore it is their opinion that finding strategic groups
is not a significant research result in the science of strategic
management, if the structure of the groups that are found
cannot be linked to existing theory. What about this
research? This research after all started from the
competitive strategy of cost accentuated focus by Porter
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(1980), where focus refers to geographic location or
customer focus, with an attempt to operationalize the
former.

Chapter five comprised a discussion of strategic groups,
and clear groups were found on the basis of success
indicators. However, are these genuine strategic groups,
or merely groups where resources were correctly
allocated? The question must then be approached from
the group formation point of view. If the concept of
strategic groups is something other than simply internal
variation in allocation of resources within a sector, then
strategic behaviors and strategic choices should be
perceivable in the structure of the groups as businesses
attempt to make use of the opportunities that the markets
offer. In this work, cost optimization has been selected a
second component in the operationalization of the strategy.
Cost optimization is closely associated with resource
allocation. Whether the above is a correct component for
operationalization of the competitive strategy will be
considered later.

Is the structure of the groups then genuinely strategic,
and are the differences between the groups based on
strategic choices? This may be examined by grouping the
group of businesses merely on the basis of these two
components. By dividing the material into two clusters
using cluster analysis, great differences are found in the
deviation in the capacity utilization rate, whereas focus
shows only a small difference. If approached in this
manner it seems that it is a question of resource allocation.
The significance of focus is not apparent even at the
lower levels of the dendrogram. The fact that focus
explained 23.8 % of the economic results of the year 1989
is a result primarily of four businesses, that are slightly
deviating outliers. In these businesses the figures for
focus were fairly large (poor) and the economic result
was poor. When these businesses are deleted from the
material, the explanation percentage drops below one
percent. This proves that the average business does not
have a focussing strategy and therefore this strategic
component is not apparent in the results of the cluster
analysis. It is true, however, that focus explained the
losses in very unsuccessful businesses. Thus the question
remains open and a thorough study would require both a
much larger sample and an even more accurate
measurement of the focus component. There is after all in
fact no legitimate basis to eliminate very unsuccessful
businesses from the material, particularly if the argument
that the most unsuccessful businesses refused to be
interviewed is true. Perhaps successful companies simply
had a competitive strategy based on cost advantage, not
on cost based focus.

Is then a strategy which is based on cost advantage
simply a matter of internal variations within the sector in
resource allocation, i.e. is the sector after all fairly
homogeneous from a strategic point of view? Is cost
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optimization a genuine component in competitive strategy,
or is it based on strategic choice, or is it a matter of
modification of the capacity utilization rate?

Chapter five showed that the length of the customer
relationship was a strategically significant factor. Thomas
& Venkatraman (1988) state that the existence of strategic
groups is based, among others, on utilization of the
opportunities in the markets. In long-term, profitable
customer relationships it is a question of selecting the
correct target markets and of offering a level of service
satisfying to the customers. Davis et al. (1983) have
found that customers tend to use a small number of
carriers. In other words, a correct allocation of resources
is a factor of both markets and customers, and the question
is actually then of the choice between the two. McGee &
Thomas (1986) consider the above clearly the result of
choice by the businesses. Therefore the conclusion may
be drawn that entrepreneurs have a genuine competitive
strategy based on cost advantage, which is combined
with a correct choice of target markets. It is therefore
possible to talk about customer focus, which has made a
correct allocation of resources possible. A long-term
customer relationship has functioned as a barrier to
mobility which has protected the strategic group.

The authenticity of strategic groups may also be studied
by analyzing the stability of the structure of the groups
(Thomas & Venkatraman 1988). What effect, for instance,
has adding and deleting variables that are considered
strategic in conjunction with grouping? The first
component of the competitive strategy proved a fairly
stable basis for grouping. Adding variables measuring
economic success to the results led to slight changes.
When the first component was used, the result was very
clear. When economic factors were included in the result,
the differences between the groups became slightly
smaller, but were still quite clear. Adding economic
indicators means that not only strategy but also the
outcome is measured. This is the reason for the slight
change in the result.

Another factor having to do with the stability of
structures, according to Thomas & Venkatraman (1988),
is the temporal stability of the structure. This is closely
associated with strategic position which was dealt with in
Chapter 5. There it was noted in conjunction with the
study of strategic position, that the third criterion for a
good strategic position is closely associated with customer
relations. Chapter 5 showed that two business groups
were in a good strategic position for the future, as the
competitive strategy for these groups was in place and the
target markets were correct, based on long-term customer
relations. If and when market demand changes in some
way in the future, these business groups still are in the
best position of readiness to change the competitive
strategy. The capacity for innovation will then be of
decisive importance. The fact that a group reacts in the
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same way to the opportunities and threats in the market is
considered an indicator of a strategic group.

The length of the customer relationship may be
important as a strategic variable also because the
profitability of the sector was even better previously and
the businesses achieved a position of solidity, as a result
of which they have been able to reach the present fairly
good strategic position and are able to avoid unprofitable
jobs and customers.

Is a long-term customer relationship in reality an
indication of a good strategic position if there is only one
customer? In actual fact, customers themselves should be
asked whether a long-term relationship is significant as a
strategic variable. If a customer judges it to be very
important for some reason, then it might be possible to
assess the significance of a long-term relationship as a
genuine barrier to mobility.

The timber truck transport markets have been closed,
and therefore the variation in the size of the businesses is
not large. As markets open up, more heterogenic
businesses are expected to enter the field, and more distinct
strategic groups may be formed. Because of the slight
heterogeneity of the sector (in the 1980s), this work
focussed on only one competitive strategy. There were no
indications of a competitive strategy based on
differentiation in this fairly homogeneous sector either
before the study or after it. Therefore, it would have been
difficult to form a hypothesis for operationalization of a
competitive strategy based on differentiation, and this is
still true even after the study was carried out. Genuine
differentiation has not been a real alternative competitive
strategy in the sector in the 1980s. As the sector becomes
more open, the significance of differentiation will grow.

Network analysis has brought forth new views on
cooperation between businesses and particularly to
research into cooperation in situations where the
boundaries between sectors blur. If the activities of former
forestry departments are transferred to entrepreneurs, then
the boundaries will definitely blur and the opportunities
for cooperation between businesses increase. Broader
cooperation than today between businesses is also probably
a prerequisite for success in the future. This kind of
redistribution of timber procurement offers excellent
opportunities for success for an innovative entrepreneur.

As the timber procurement sector is more open than
previously, increasing competition will probably ensure
that activities are rational, and that no inefficiencies typical
for closed sectors occur. Open competition also means
that timber procurement will “slide” into the hands of
more competitive businesses in the long run. This means
great challenges and opportunities for research, particularly
for research into business strategies, since the sector faces
anew era, and research also is presented with opportunities
for clarifying solution models brought on by various
alternatives.
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