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Tiivistelma

Tdassd raportissa kuvataan terdspalvelutoiminnan odotettavissa olevia kehitys-
polkuja, uusia palvelu- ja yhteistydmalleja. Samalla annetaan ehdotuksia siita,
miten terdsten toimittajien, komponentti- ja jarjestelmétoimittajien ja asiakkaiden
muodostama tuotantoketju saadaan mahdollisimman kannattavaksi, luotettavaksi
ja kilpailukykyiseksi. Namé& nédkemykset perustuvat vuoden 2009 aikana toteu-
tettuun Terdspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa-hankkeeseen.

Teraspalveluyritykset ovat palveluliiketoiminnan kehittdmisessé vasta alkutai-
paleella. Nykyiset liiketoimintamallit ovat tasapaksuja ja tehokkuudessa heikkoja.
Yrityksiltd odotetaan uusia innovatiivisia palvelumalleja ja selkeitd, toisistaan
erottuvia avauksia, joissa keskitytadn ennen kaikkea tuottavuuden ja kokonaiste-
hokkuuden parantamiseen. Asiakkaiden, lopputuotteen valmistajien ja jarjestelma-
toimittajien vaatimukset on tunnettava ja niiden tarpeiden pohjalta on laadittava
uusia palveluliiketoimintamalleja. Tama edellyttdé teraspalveluyrityksilta valin-
toja ja yksittdisen yrityksen osalta joistakin asiakkuuksista tai liiketoiminta-
alueista luopumista.

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hanke toteutettiin Teknisen
Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen Terésjaoston ja Teknologiateollisuus ry:n
aloitteesta. Hankkeen péatavoitteena oli parantaa suomalaisen kone- ja metalli-
tuoteteollisuuden Kilpailukykyé. Hankkeessa selvitettiin terdskaupan ja teréspal-
velutoiminnan nykytila, asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet ja teréspalveluliike-
toiminnan kehittdmisen painopisteet.



Alkusanat

Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa- hanke toteutettiin vuoden 2009 aika-
na, jolloin toimialaa leimasi taantuma pitkén kasvukauden jalkeen. Teréaspalvelulii-
ketoiminnan markkinat kytkeytyvét tiiviisti teknologiateollisuuteen ja etenkin kone-
ja metallituoteteollisuuteen. Useiden tahojen mielesta liiketoimintaympariston peli-
saddnndt muuttuvat uuden kasvun myota. Terdspalveluliiketoiminnan kotimaan
markkinapotentiaalin arvioidaan sdilyvan ennallaan, mikali tuottavuutta ja toimitus-
ketjujen tehokkuutta onnistutaan parantamaan oleellisesti. Teraspalveluliiketoimin-
nan kasvu tapahtuu Suomen ulkopuolella, ja kansainvélistymiseen panostavat yri-
tykset saanevat siitd osansa. Palveluliiketoiminnassa teraspalveluyritykset ovat vield
alussa. Asiakkaiden tarpeet on tunnettava paremmin, ja tarpeiden pohjalta on kyetta-
va kehittdmaan kilpailukykyisia palveluliiketoimintamalleja. Kehittdmispotentiaalin
kaantaminen kannattaviksi liiketoimintamalleiksi vaatii uusia, innovatiivisia ratkai-
suja ja malleja.

Kiitdmme kaikkia projektiin ja sen tydpajoihin osallistuneita yritysten edustajia,
jotka kdymalla avointa keskustelua ovat mahdollistaneet raportissa esitettyjen mallien
rakentamisen ja kehityspolkujen kuvaamisen. Erityisesti kiitimme Teknisen Kaupan
ja Palveluiden yhdistyksen Terésjaoston yrityksid mahdollisuudesta toteuttaa mie-
lenkiintoinen ja haastava hanke. Projektin toteutuksen ohjaukseen osallistuivat
hankkeen aikana elakkeelle jaényt toimitusjohtaja Klaus Katara Teknisen Kaupan ja
Palveluiden yhdistyksestd, toimitusjohtaja Markku Uitto Teknisen Kaupan ja Palve-
luiden yhdistyksestd, asiantuntija Veli-Matti Kuisma Teknologiateollisuus ry:sta.
Terasmarkkinakatsauksen toteutti toimitusjohtaja Juhani Linna Castle Consulting
Oy:sta. Projektin tulosten raportointiin arvokkaita kommentteja ja neuvoja antoi
partneri Berndt Karsten Sirius Consulting Oy:std. Heitd kaikkia kiitimme hyvastéa
yhteistydsté seka rakentavista kommenteista ja ideoista.

Tampereella lokakuussa 2009 Tekijat
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1. Johdanto

Ajatus Teréaspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hankkeesta virisi Teknolo-
giateollisuus ry:n hallinnoiman TRIO-ohjelman yhteydessa. TRIO-ohjelman
kautta kdynnistyneet kehityshankkeet koskettivat tyypillisesti sopimusvalmistus-
ketjuissa toimivien jarjestelméatoimittajien ja niiden verkostojen kehittdmista.
Toimitusketjujen alkupéd, teraksen tukkukauppa, leikkaus ja esikasittely, jaivat
vahemmalle huomiolle. TRIO-ohjelmatoimistossa haluttiin selvittdd terastukku-
kaupan rakenne ja liiketoimintamallit sekd luoda teraspalveluliiketoiminnan tule-
vaisuuden kehittdmisteemat. Tama raportti on keskustelunavaus tahan prosessiin.

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hanke toteutettiin Teknisen
Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen ja Teknologiateollisuus ry:n yhteistyona
vuoden 2009 aikana. Hankkeen pédatavoitteena on parantaa suomalaisen kone- ja
metallituoteteollisuuden Kilpailukykyd. Hankkeessa selvitettiin terdskaupan ja
teraspalvelutoiminnan nykytila, asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet ja teraspalve-
luliiketoiminnan kehittdmisen painopisteet. Terdspalvelutoiminnan tulevaisuus
Suomessa -hankkeessa tuotettiin ndkemys terdspalvelutoiminnan odotettavissa
olevista kehityspoluista ja uusista palvelumalleista sekd ehdotuksia siitd, miten
terasten toimittajien, komponentti- ja jarjestelméatoimittajien ja asiakkaiden muo-
dostama tuotantoketju saadaan mahdollisimman kannattavaksi, luotettavaksi ja
kilpailukykyiseksi.

Hankkeesta saadut kokemukset, nakemykset ja johtopaétokset on kerétty tdhén
raporttiin. Raportin toisessa luvussa kuvataan Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus
suomessa -hankkeen lahtdkohtia seké tavoitteita. Kolmannessa luvussa keskity-
tadn teraspalvelutoiminnan liiketoimintaympdriston ja lahtotilanteen kuvaami-
seen. Neljannessa luvussa toimialaa katsotaan niin asiakasyritysten kuin terds-
palveluyritysten nidkokulmasta ja pyritdan tunnistamaan uusia liiketoiminta- ja
palvelumalleja. Viidennessa luvussa keskitytddn kuvamaan teraspalvelutoimin-
nan uusia liiketoimintamalleja ja tehd&an ehdotuksia toimialan ja liiketoiminnan
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kilpailukyvyn parantamiseksi. Kuudennessa luvussa ehdotamme kehitysteemoja
toimialalle, yrityksille ja julkiselle sektorille.

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hankkeeseen osallistuivat Tek-
nisen Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen ja Teknologiateollisuus ry:n lisaksi
Suomen merkittdvimmat teraspalveluyritykset BE Group Qy, Flinkenberg Oy,
Kontino Oy, Onninen Oy, Polarputki Oy ja Rautaruukki Oyj. Lisaksi hankkeessa
tehtiin tiivista yhteisty0td Teknisen Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen Teréasja-
oston kanssa. Hankkeen kaytannon toteuttamisesta vastasi VTT.



2. Teraspalvelutoiminta Suomessa

Vuosina 2004-2009 toteutettiin Teknologiateollisuus ry:n hallinnoima TRIO-
ohjelma, jonka toimenpiteet suunnattiin etenkin kone- ja metallituoteteollisuuden
jarjestelmé- ja komponenttitoimittajiin. Ohjelman tavoitteena oli synnyttdd Suo-
meen kaksikymmentd uutta kansainvalisentason jarjestelmatoimittajaa, kehittaa
sadasta jarjestelméatoimittajayrityksestd strateginen paéhankkijoiden partneri seka
aloittaa kahdessasadassa yrityksessd kehitystyd kohti jarjestelmatoimittajuutta.
Ohjelman taustalla oli 1990-luvun ulkoistamiskehitys, joka synnytti uutta pienté ja
keskisuurta alihankintateollisuutta suomalaiseen kone- ja metallituoteteollisuuteen.
Lopputuotteen valmistajien liiketoiminnasta yha suurempi osa tuli paisuvien ali-
hankintaverkostojen kautta. Havaittiin, ettd ettd toiminnan tehostamiseksi tarvitaan
tiivistd vuorovaikutusta alihankkijoiden ja lopputuotteen valmistajien vélilla.

2.1 Kone-ja metallituoteteollisuuden kehitystilanne

Teknologiateollisuuden tuottavuuden kehityksen erés avain on ollut yritysten
keskittyminen omiin ydinosaamisalueisiinsa. Yritysten vélistd yhteisty6td on
tiivistetty, rooleista sovittu ja verkostoja rakennettu. Hankintojen osuus, eli yri-
tysten ostot muilta yrityksiltd, on kasvanut tasaisesti ja on nyt noin 70 % liike-
vaihdosta. Jalostusarvon osuus myynnisti on pienentynyt, eivatka kdytetyt raa-
ka-ainemadrat ole kasvaneet suhteessa myyntiin. Tamé kuvastaa sitd, miten val-
mistus on siirtynyt verkostoihin ja lopputuotteiden valmistajat ovat systemaatti-
sesti ulkoistaneet valmistusta alihankkijoille. Edelld kuvattua kehitysta voidaan
kuitenkin pitdd jarkevéna vain, jos muodostuva toimitusketju on Kilpailukykyi-
sempi kuin aikaisempi lopputuotevalmistajakeskeinen toimintamalli. N&in ei
kuitenkaan ole aina ollut. Toimitusketjussa toimivat yritykset ovat sortuneet
omia etuja ajaessaan ratkaisuihin, jotka ovat olleet koko ketjun kilpailukyvyn
kannalta haitallisia. Toinen ongelma on, etteivat arvoketjussa uusia vastuita otta-
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neilla jarjestelma- ja erityisesti komponenttitoimittajilla ole ollut sellaisia kehit-
tymisen edellytyksia kuin lopputuotteen valmistajilla. Myos toimittajien yrityk-
set ovat olleet pienid. Niiltd on usein puuttunut pitkén aikavélin nadkemys tule-
vaisuudesta, halu ja rahoitus riskin ottamiseen, koulutettu kehityshenkilostd ja
erityisesti komponenttitoimittajilta kasvuhakuisuus.

Tuottavuuden kehitys* teknologiateollisuudessa
Labour Productivity Development in the Technology Industry
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Kuva 1. Tuottavuuden kehitys teknologiateollisuudessa (Tilastokeskus. Kansallinen tilinpito.
2008).

Suomalainen peruskonepaja oli ja on edelleen pieni yleiskonepaja, jossa tekniikka
on osin vanhentumassa. Se kilpailee muiden samanlaisten konepajojen kanssa.
Toimialan kannalta térked erikoistumiseen perustuva tyénjako on jaanyt toteu-
tumatta. Samalla erikoisvalmistusmenetelmien ja automaation lisaantyvan kayt-
toonoton mahdollisuudet ovat jadneet hyddyntamattd, ja tuottavuus on jo vuosia
ollut laskussa (kuva 1). Konepajojen huonoon tuottavuuskehitykseen on muutamia
keskeisid syitd. Alihankintakentdssa toimivien pk-yritysten osalta kehittymien
esteend on ollut, ettd paahankkijoiden hankintaorganisaatioiden johtamis- ja
toimintakulttuurit eivat ole tukeneet sitd, ettd Suomeen olisi syntynyt kansainvé-
liseen toimintaan kykenevia jarjestelmétoimittajia. Veturiyritykset eivat tue jar-
jestelmatoimittajien kehittymistd, koska silloin ndiden neuvotteluasema vahvis-
tuisi ja ndista tulisi paahankkijoiden nékokulmasta vaikeammin ohjattavia ja
hallittavia. Hajauttamalla samantyyppisid hankintoja useille eri toimittajille ja
ohjaamalla toimittajat investoimaan samantyyppiseen konekantaan saadaan toi-
mittajat Kilpailemaan kesken&an.
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Harjoitettu hankintapolitiikka on johtanut toimitusverkostoissa osaoptimoin-
teihin, vahentanyt selkeasti toimittajien resursseja teknologian ja toiminnan ke-
hittdmiseen sekd vauhdittanut osaltaan valmistuksen siirtymistd halvemman
kustannustason maihin. Toisaalta myds pienten- ja keskisuurien konepajojen
omistajakunnan korkea keski-iké on jarruttanut yritysten kehittymistd, mika on
nékynyt etenkin haluttomuutena investoida uusiin teknologioihin ja toimintata-
poihin Lisdksi suotuisa markkinatilanne on edesauttanut sitd, ettd myds vanhen-
tumassa olevalla tuotantoteknologialla ja kehittymattomilla toimintamalleilla on
menestytty viime vuosien aikana kohtuullisesti. Yhteenvetona voidaan todeta,
ettd komponenttivalmistuksessa teknologian kehitys ja sen rahoitusmahdollisuudet
ovat heikentyneet valmistuksen siirryttyd yha pienempiin yrityksiin. Jarjestelma-
toimittajatasolla markkinatarpeen tayttavat lisdantyvassd maarin ulkomaiset yri-
tykset vieden mukanaan my6s komponenttivalmistuksen.

Pa&hankkijoiden toiminnassa korostuukin yha voimakkaammin brandin kehit-
tdminen, eteneminen arvoketjussa yha lahemmaksi asiakasta ja voimakas kan-
sainvalistyminen. Paahankkijat ovat pyrkineet vahentamaan toimittajien luku-
maéraa ja yksittaisten toimittajien rooli kasvaa. Yritykset hankkivat yhé strategi-
sempia tuotteita toimittajilta, joten ndista ollaan yha riippuvaisempia. Osa metal-
liraaka-aineista tulee toimittajilta paahankkijalle suoraan, osa jarjestelmétoimit-
tajien ja alihankkijoiden kautta.

2.2 Verkostoitumisella kilpailuetua

Viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, ettd asiakkaisiin integroituneet toimittajat
tekevat parempaa tulosta kuin ei-integroituneet. Elinkelpoisimmat alihankinnan
toimintamallit ovat alihankkijan koosta riippumattomia ja sellaisia, joissa tuotetaan
jarjestelmia ja integroidutaan asiakkaan kanssa kumppanuussuhteeseen. (Vesalainen
& Pihlbacka 2008) Toisaalta tehokas palvelukonsepti tarjoaa asiakkaan prosessiin
arvoa luovaa prosessitukea ja taustapalveluita (Grénroos et al. 2007).
Teknologiateollisuuden péa&hankkija—toimittaja-yhteistydsuhteita kasittelevassa
tuoreessa kirjassa todetaan, ettd menestyvassa verkostossa yhdistyvat kolme
asiaa: 1) maailmanluokan tuote- ja palveluosaaminen, 2) vastuu aiempaa suu-
remmista toimituskokonaisuuksista ja erikoistumiseen perustuva tuotanto-
osaaminen sekd 3) kasvu- ja kansainvalistymisosaaminen. Nama ovat olennaisia
seikkoja liiketoimintaa kehitettaessa. (Hernesniemi & Nikinmaa 2009.)
Teknologiateollisuus ry:n Alihankinta 2015 -raportissa (Hernesniemi 2007)
todetaan, ettd hankintatoimesta tulee helposti kehittdmisen pullonkaula. Edella
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mainituista syistd Teknologiateollisuus ry katsoo, ettd asiakasyritysten ja terés-
palveluita tuottavien yritysten hankintatoimen uusien toimintamallien kehittami-
sen tarkedksi vaiheeksi verkostojen kansainvalistymisessé. On aivan selvéd, ettd
varsin monessa suomalaisessa yrityksessa valmistusorganisaatioiden hankinta-
toimen kehittdminen on viela kesken. Erityisesti metalliraaka-aineiden hankin-
nan osalta asiaa on tarkasteltava kokonaisuutena ja on I6ydettdvd monistettavat
uudet, tehokkaammat palvelukonseptit, jotka soveltuvat verkottuneeseen, yha
kansainvalistyvampéaan liiketoimintaan seka tuottavat paahankkijan, jarjestelma-
toimittajan ja alihankkijan prosessiin arvoa luovaa prosessitukea.

2.3 Tulevaisuuden kilpailukyvyn ydinkysymykset

Yritykset keskittyvat yha tiukemmin ydinosaamisiinsa. Toimitusketjut ja palve-
luverkostot muodostuvat yha pienemmistd paloista. Metalliraaka-aineiden han-
kinta on eras yritysten keskeinen kustannuserd, jota kehittamalla voidaan saavuttaa
kilpailuetua. Teraspalveluiden osalta voidaan kuitenkin kysya:

— Mika on teréspalvelutoiminnan markkinapotentiaali?

— Mitka ovat nykyiset palveluliiketoimintakonseptit? Ovatko nykyiset liike-
toimintakonseptit riittdvan tehokkaita ja kilpailukykyisia kokonaisuuden ja
kansainvélistymistarpeiden kannalta?

— Miten terdspalvelutoimintaa voidaan edelleen kehittdd asiakkaan tarpeet
huomioiden?

— Ovatko terdspalvelua kéyttavien asiakkaiden omat tuotantojarjestelmét riit-
tdvan moderneja ja tehokkaita vai onko ostopalvelu parempi vaihtoehto,
jolloin voidaan hyddynta4 suuruuden ekonomiasta saatavat hyddyt?

— Toimivatko yritysten keskindiset prosessit niin, ettd syntyy kaikkia osa-
puolia hyddyttavia kumppanuuksia?

— Mikd on toimialan investointivolyymi nyt ja investointien tarve tulevai-
suudessa?

— Kenen pitéisi investoida, asiakasyritysten vai terdspalvelua tuottavien yri-
tysten?

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa hankkeen tavoitteena oli luoda
nékemys teraspalveluliiketoiminnan odotettavissa olevista kehityspoluista, uu-
sista palvelumalleista sekd tehdd ehdotuksia siitd, miten terdsten toimittajien,
komponentti- ja jarjestelmatoimittajien ja asiakkaiden muodostama tuotantoketju
saadaan mahdollisimman kannattavaksi, luotettavaksi ja kilpailukykyiseksi.

12



3. Teraspalveluliiketoiminnan
liikketoimintaymparisto ja kehitystilanne

Yksi teréspalveluliiketoiminnan eli terdksen tukkukaupan ja esikasittelyn suu-
rimmista asiakassektoreista on kone- ja metallituoteteollisuus, jonka yhteenlas-
kettu liikevaihto oli vuonna 2008 noin 32 miljardia euroa. Toimiala tyollisti
vuonna 2008 Suomessa noin 142 000 henkildd. Toimialan oman arvion mukaan
se tyollistdd muualla kansantaloudessa noin 1,5-kertaisen maaran ihmisid, joten
alan tyollisyysvaikutukset olivat vuonna 2008 noin 213 000 henkil6d. Vuoden
2008 syyskuussa alan tilauskanta oli 13,7 miljardia euroa, josta kotimaisen ky-
synnén osuus oli noin miljardi. Kesdkuun 2009 tilauskanta oli noin 9 miljardia
euroa, josta kotimaisen kysynnan osuus oli lahes miljardi euroa.

3.1 Terasmarkkinat vuonna 2009 poikkeukselliset

Kotimainen terdksen tuotanto ja kulutus ovat vahentyneet vuoden 2009 aikana
dramaattisesti, mink& vuoksi vertailulukuina pidetdan vuoden 2008 lukuja. Eri-
tyisen jyrkk&a pudotus oli vuoden 2009 ensimmadisten kuukausien aikana. Talla
hetkelld on jo nahtévissa joitakin elpymisen merkkeja, mutta nopeasta tuonnin ja
merkittdvésta kotimaan toimitusten vahenemisesté johtuen terdksen kulutus laskee
vuonna 2009 jopa 34 %. Tama tarkoittaisi valssattujen terastuotteiden osalta yli
600 000 tonnia pienempdad kulutusta verrattuna vuoteen 2008. Kokonaiskulutus
laskisi tallin noin 1,2 miljoonaan tonniin. Markkinat ovat kuitenkin ilmeisesti
saavuttaneet pohjan vuoden 2009 ensimmaisell&d vuosipuoliskolla, ja vuoden
loppuouolella nayttaisi jo hieman olevan merkkeja elpymisesta.

Maailman terdsmarkkinat tasaantuivat vuoden 2009 alkupuoliskolla ja hintataso
liikkui enimmékseen sivusuunnassa, valilla ylos ja vélilla alas. Kysynnan elpy-
minen antoi odottaa: vasta kesdkuukausina kysynta alkoi vilkastua. Syyskuussa
2009 maailman teraksen hintaindeksi oli vield 41 % pienempi kuin samaan aikaan
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3. Teraspalveluliiketoiminnan liiketoimintaymparisto ja kehitystilanne

vuonna 2008, mutta suurimmillaan sitten helmikuun 2009. Kun terdksen kysynta
ja raaka-ainehinnat halpenivat yhtd aikaa vuoden 2008 jélkipuoliskolla, myds
terdksen hinnat alkoivat laskea. Raaka-aineiden hintojen tasaantuminen on tuke-
nut teréksen hintaa, samoin kuin niiden nousu. Tuotannon leikkausten ansiosta
tiukentunut tarjonta on tukenut osaltaan terdksen hintatasoa.

Vuoden 2008 lopulla maailman terasmarkkinoiden heikentyminen alkoi tuntua
my6s Suomessa, mistd Kkertoo tuotannon k&&ntyminen loppuvuonna nopeaan
laskuun. Alkuvuoden kasvun ansiosta koko teréstuotanto vuonna 2008 oli kui-
tenkin lahes edellisen vuoden tasolla, 4,42 miljoonaa tonnia. Valssattujen teras-
tuotteiden tuotanto vaheni noin 7 %, 3,70 miljoonaan tonniin. Terdstuotteiden
tuonti véheni vuonna 2008 8 % eli noin 100 000 tonnia, ja myds kotimaisten
terastoimitusten maara pieneni.. Terastuotteiden tuonti vaheni samanaikaisesti
8 % eli noin 100 000 tonnia, ja myo6s kotimaisia toimituksia oli véhemman. Net-
tovaikutuksena tdma merkitsi terdksen tarjonnan ja siten kulutuksen laskua
vuonna 2008, kun varastomuutoksia ei huomioida. Teréslevytuotteiden vienti
lisd&ntyi hieman vuonna 2008, mutta seostettujen terésten vienti véheni. Ruos-
tumattoman teréksen viennissa ei juuri tapahtunut muutosta. Vuosi 2008 oli joka
tapauksessa poikkeuksellinen, kun vahvaa alkuvuotta seurasi raju pudotus, mika
johti koko vuoden osalta terdksen kulutuksen védhenemiseen. Pieneneva kysynté
kaansi myds terdskaupan kautta tapahtuvat toimitukset laskuun vuonna 2008.

Vuonna 2008 valssattujen terdstuotteiden tuotanto Suomessa oli yhteensd
3695 000 tonnia. Laskua vuodesta 2007 6,6 % eli 260 000 tonnia. RautaruukKi
Oyj:n koko terdstuotanto, mukaan lukien aihiot, kasvoi Raahen tehtailla hiukan,
2 585 000 tonniin. Kasvua edellisestd vuodesta oli talldin 1,5 %. Kuumavalssa-
tun teréslevyn tuotanto oli noin 2 210 000 tonnia, josta 880 000 tonnia kylmaé-
valssattiin ja edelleen jatkojalostettiin.

Pitkissa terastuotteissa Suomen koko tuotannosta on vastannut vuodesta 2005
lahtien yhteispohjoismaisessa omistuksessa oleva Ovako Ltd. Vuonna 2008
Ovakon Dalsbrukin tehtaan valssilankatuotanto oli 330 000 tonnia ja Imatran
tehtaan tankotuotanto pyoroteréksissa ja seostetuissa terastangoissa 265 000
tonnia. Ruostumattomassa terdksessa Outokumpu Stainless Oy:n Tornion teh-
taan levytuotanto oli 860 000, josta viennin osuus 800 000 tonnia. Kotimaiset
toimitukset vastaavat noin kolmannesta Suomen ruostumattoman teraksen kulu-
tuksesta. Kaksi kolmasosaa ruostumattomasta terdksestd on tuontiterastd, joka
osittain Kilpailee kotimaisen tuotannon kanssa. Tuontiterdksen osuus muodostuu
osittain niista terastuotteista ja laaduista, joita Suomessa ei tehda.
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3. Teréaspalveluliiketoiminnan liiketoimintaympéristo ja kehitystilanne

3.2 Teraspalveluliiketoiminta Suomessa

Teréspalvelutoiminnan liiketoimintaymparistossa loppuasiakkaita ovat globaalit
paadhankkijat, keskisuuret tuoteyritykset ja molempia palvelevat jarjestelmétoi-
mittajat sekd pienet konepajayritykset (kuva 2).
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Kuva 2. Teraspalvelutoiminnan liiketoimintaymparisto.

Liiketoimintakenttd on pirstaloitunut ja sielld on monia intresseiltddn, kooltaan
seka resursseiltaan erilaisia yrityksid. Toisaalta samassa arvoketjun asemassa
olevien yritysten liiketoiminta on usein melko samantapaista; esimerkiksi pienet
konepajayritykset ovat paikallisia, joustavia, teknisesti orientoituneita ja usein
eldmantapayrittdjien henkiloon profiloituvia. Ndiden yritysten kasvuhalukkuus ja
-kyky ovat yleensd pienet. Suomalaisen terdspalvelutoiminnan kehittymisen
haasteita onkin toimijoiden pieni koko, hajautuneet resurssit seké vahainen liike-
toimintaosaaminen. Suurimpien teraspalveluyritysten avainluvut ja toiminta on
esitelty lyhyesti tdssa luvussa. Yhteenveto terdspalveluyritysten toimipisteista ja
tarjoamista esikasittelypalveluista 16ytyy liitteestd B.

3.2.1 Ruukki (Rautaruukki Qyj)

Ruukki toimittaa metalliin perustuvia komponentteja, jarjestelmié ja kokonais-
toimituksia rakentamiseen ja konepajateollisuudelle. Metallituotteissa yhtiolla on
laaja tuote- ja palveluvalikoima. Ruukki keskittyy entistd enemman ratkaisujen
toimittamiseen — siis mahdollisimman pitkalle jalostettuihin, valmiisiin tai puoli-
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3. Teraspalveluliiketoiminnan liiketoimintaymparisto ja kehitystilanne

valmiisiin tuotteisiin, jarjestelmiin ja komponentteihin, jotka perustuvat terdksen
késittelyyn.

Ruukki on myds Suomen suurin terdstukkuri. Suurin osa yhtion tuotannosta
on Ruukin omaa tuotantoa, mutta se toimittaa myds muiden tuottajien teraksia
sekd muun muassa ruostumattomia teréksia. Ruukki hakee kasvua terésrakenta-
misen markkinoista Pohjoismaissa ja itaisessd Keski-Euroopassa, Vendjalla ja
Ukrainassa.

Yhtion Ruukki Metals -divisioona keskittyy erikoisterastuoteosaamisen ja osa-
valmistuksen liséksi toimitusvarmuuden, tehokkuuden ja toiminnan joustavuu-
den jatkuvaan parantamiseen. Ruukki Metalsin liiketoiminta vastaa lahes puoles-
ta Suomen terastukkukaupan toimituksista. Divisioonan liikevaihto oli vuonna
2008 noin 2 000 miljoonaa euroa. Ruukki Metalsin liikevaihdosta Suomen osuus
on noin 600 miljoonaa euroa eli noin 30 %. Ruukki Metalsilla on toimintaa
muun muassa Pohjoismaissa, Baltian maissa, Puolassa ja Vendjalla. Divisioonan
terdspalvelukeskusten palveluksessa on yhteensa noin 700 henkil6d. Uusi terds-
palvelukeskus aloitti toimintansa Puolassa vuonna 2008, ja samaan aikaan mo-
dernisoitiin Pietarin terdspalvelukeskuksen koneet sekd otettiin kaytt6on uusi
leikkauslinja.

3.2.2 BE-Group Oy Ab

Ruotsalaiseen BE-konserniin ja pohjoismaiden suurimpaan teréstukkukauppa-
ryhméén kuuluvan BE Group Oy Ab:n liikevaihto kasvoi 318 miljoonaan euroon
vuonna 2008. Suomen yhtioll4 henkildstda on noin 345. Yhtion paékonttori on
Lahdessa, jossa my0s teraspalvelukeskus sijaitsee. Lisaksi yritykselld on yksi
teraspalvelukeskus Turussa ja kaksi Lapualla. BE-Group Oy Ab:n liikevaihtoon
sisaltyy muutakin kuin terastuotteita, muun muassa alumiinituotteita. Koska
liikevaihtoa kertyy myds Suomen markkinoiden ulkopuolelta, on Suomen yri-
tyksen terdskaupan osuutta vaikea arvioida.

3.2.3 Oy Kontino Ab

Oy Kontino Ab on 80-vuotias, vuonna 1928 perustettu teraksen myyntiin ja ka-
sittelyyn erikoistunut perheyritys. Vuonna 2008 yrityksen liikevaihto oli 140
miljoonaa euroa. Yrityksella on palveluksessa 150 henkilé.

Kontino on hiiliterdsten ja mustan terédksen toimittaja, jonka ydinosaamista
ovat logistiikan koordinointi, tuotteiden valinta, ter&stuotteiden varastointi ja
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esikasittely. Kontinolla on toimintaa seitsemélld paikkakunnalla, joista tuotanto-
toimintaa on kahdella paikkakunnalla Vantaalla ja Tampereella. Myyntiyksikoi-
den toimipaikat Vantaan ja Tampereen liséksi ovat Turku, Kouvola, Seingjoki,
Jyvéskyla ja Oulu.

3.2.4 Flinkenberg Oy

Flinkenberg Oy on vuonna 1921 perustettu perheyritys. Toiminta on lahtenyt
liikkeelle agenttikaupasta. Liikevaihto oli vuonna 2008 noin 80 miljoonaa euroa
ja tyontekijoitd yrityksesséd on noin 90. Yrityksella on toimipisteet Espoossa,
Keravalla ja Valkeakoskella sekd edustaja Ruotsissa. Flinkenberg jakaa toimin-
tansa neljdan péasegmenttiin: terdstukkukauppaan ja esikéasittelyyn, betoniteras-
kauppaan (raudoitteet, elementit ja verkot), elektroniikan komponentteihin seké
teollisuuskemikaaleihin ja tyokaluihin. Teré&stukku- ja palvelualalla Flinkenberg
on toiminut kymmenen vuotta. Vuonna 2006 perustettiin Schmolz+Bickenbach
Oy, josta Flinkenberg omistaa 40 %. Schmolz+Bickenbachin liiketoiminta alkoi
Valkeakoskella vuonna 2007 samana vuonna, jolloin yhtion teraspalvelukeskus
valmistui. Flinkenbergin tarkein toimittaja on ThyssenKrupp Steel AG.

3.2.5 Onninen Oy

Onninen Oy kuuluu perheomisteiseen Onvest-konserniin. Onninen on perustettu
vuonna 1913. Onninen-konsernilla on toimintaa Suomen lisdksi Baltian maissa,
Norjassa, Puolassa, Ruotsissa, Vendjalla ja Kazakstanissa. Konserni tyollistaa
3 300 henkil64, joista noin tuhat toimii Suomessa. Onninen-konsernin liikevaih-
to oli vuonna 1,7 miljardia euroa. Onninen-konserni jakaa toimintansa neljaén
paasegmenttiin: urakointiin, teollisuuteen, infraan ja jalleenmyyntiin. Teollisuus-
segmentissd Onninen pyrkii olemaan materiaalipalveluiden tuottaja.

3.2.6 Polarputki Oy

Polarputken omistavat tasaosuuksin ThyssenKrupp Services AG ja Heléns Ror
AB. Yritys toimittaa putkia ja pitkia erikoisterdksid. Padtuoteryhmié ovat sau-
mattomat putket, pyoroterakset, hydrauliikkatuotteet, prosessiputkistotuotteet ja
ruostumattomat terakset. Vuonna 2008 yhtion liikevaihto oli 75 miljoonaa euroa,
ja henkildkuntaa oli 60 henkil6a.
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3.2.7 Muut terdpalveluyritykset

Tibnor Oy kuuluu ruotsalaiseen Tibnor-konserniin, jonka omistavat SSAB
(85 %) ja Outokumpu (15 %). Konsernin paakonttori on Tukholmassa, ja silld on
tytaryhtiét Tanskassa, Suomessa, Norjassa, Puolassa ja Latviassa. Koko konser-
nin liikevaihto vuonna 2008 oli 1,1 miljardia euroa. Suomen Tibnorin liikevaihto
on noin 70 miljoonaa euroa (2008), josta alumiinit ja kuparimetallit muodostavat
yht& suuren osan kuin erikoisterdkset ja ruostumattomat terastuotteet. Tibnorilla
ei ole Suomessa teraspalvelukeskuksia. Myyntiyksikdt ovat Espoossa ja Turussa
ja logistiikkakeskus Tampereella.

SteelTeam Oy on Suomen terdsmarkkinoilla suhteellisen uusi tekija, joka myy
laajaa valikoimaa terdslevyja ja pitkid tuotteita. Yhti6lla on uusi teréspalvelu-
keskus Uudessakaupungissa ja myyntikonttorit Helsingissd, Turussa ja Oulussa
sekd myyntiyhtiét Ruotsissa, Vendjalla, Puolassa ja Kiinassa. Yrityksen liike-
vaihto on noin 40 miljoonaa euroa. HTM Yhtiét (Helsingin Tukkumyynti Oy)
Keravalta toimittaa levyteraksia ja pitkia teraksia seké raudoitteita ja ruostumat-
tomia teréksid. Yhtiolld on myds terdspalvelukeskus esikasittelyineen. Vuoden
2008 liikevaihto konsernitasolla oli 50 miljoonaa euroa.

Pohjanmaalla toimivan perheyrityksen, Oy Leppinen Steelin Ltd:n ja Esko
Leppinen Oy:n toimittavat levyja ja pitkié terdksid. Yhti6ll4 ei ole omaa terésten
esikésittelyd, mutta se kéyttdd tarvittaessa alihankintaa. Jacques Finland Oy,
Valbruna Oy, Villares Metals Oy, Kimet Oy ja Mercasteel Oy ovat pelkéstédéan
ruostumattoman terdksen varastokauppiaita. Ne keskittyvat pitkiin teréksiin lu-
kuun ottamatta Jacquet Finlandia, joka toimittaa lahinnd raskaita ruostumattomia
levyjd. Plannja Oy on SSAB:n tytéryhtio ja eri asemassa kuin varsinaiset terds-
tukkurit toimittaessaan vain emoyhtion ohutlevytuotteita. Plannja toimittaa kaikkia
ohutlevytuotteita, myos kasittelemattémina.

3.3 Teraksen kauppavirrat ja kehitysndkymét

Suomen terastukkukauppa on viime vuosina vakiintunut niin, ettd muutokset
esimerkiksi markkinaosuuksissa tapahtuvat hitaasti. Markkinaosuuksien muut-
tumista enemman yksittdisen terastukkurin toimituksiin nayttdd vuositasolla
vaikuttavan teréksen kulutuksen kehitys Suomessa (kuva 3).
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Kuva 3. Teraksen kulutus ja sen muutokset Suomessa 2000-2010.

Vuonna 2000 teraksen kulutus kasvoi kaikkien aikojen huippuunsa, sitten véheni
mutta alkoi vahitellen jalleen nousta. Teollisuustuotannon heikko kehitys vuonna
2005 taas pienensi kulutusta, mutta vuosina 2006—-2007 kulutus kasvoi voimak-
kaasti. Vuonna 2008 terdksen kulutus kuitenkin véheni taas, kun loppuvuonna
maailman finanssikriisista alkanut taantuma levisi myds terdsmarkkinoille.
Vuonna 2009 terdksen kulutuksen arvioidaan laskevan edelleen 3-4 % mutta
kaantyvan nousuun vuonna 2010.

Terdksen kulutuksen kasvu tulee lisaédmaan terastukkukaupan toimituksia ko-
konaisuudessaan ja painvastoin. Vuonna 2009 kulutuksen raju lasku pienentd4
siis kaikkien terastukkureiden toimitusmaarid. Toisaalta kun esikasittelyn merki-
tys kasvaa, vahvoja toimittajia ovat ns. tdyden palvelun terdstukkurit. Pienet
varastotukkurit séilyttavét kuitenkin asemansa, kun loppukayttajat hakevat myds
vaihtoehtoisia toimittajia ja terasten erikoiseria.

Kuvassa 4 on esitetty terdskaupan jakaantuminen kolmen paatuoteryhman
kesken. Katalogituotteilla tarkoitetaan tuotteita, joita asiakas ostaa taysimittaisi-
na arkkeina, kankeina tai rullina. Leikkeilld tarkoitetaan tassa yhteydessd maa-
ramittaan tai -muotoon leikattuja osia tai setteja. Jatkojalosteet ovat osia tai set-
tejd, joihin on tehty viisteytyksia, porauksia, Kierteytyksia tai yksinkertaisia hit-
sauksia ja sdrmayksid. Teraspalveluyritysten oman arvion mukaan hieman yli
50 % terdskaupasta toimitetaan katalogituotteina, noin 30 % maarédmittaan lei-
kattuna ja noin 20 % jatkojalosteina. Teraspalveluyritykset arvioivat, ettd noin
3-5 vuoden tahtdimelld katalogituotteiden osuus pienenee noin viidennekseen
koko volyymistd. Tulevaisuudessa asiakkaat ostavat terdksen maédramittaan lei-
kattuna ja hitsausvalmiina tuotekohtaisina osina tai setteind. Leikkeet ja jatkoja-
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losteet on tulevaisuuden jakoa ennakoivassa pylvadssa yhdistetty, koska teras-
palveluyritysten on vaikea ennakoida palveluliiketoimintaan siirtymisen vauhtia
nykyisessa haasteellisessa taloustilanteessa.

100 7
Osuus % - .
[Jatkojalosteet
80 .
I Leikkeet

Il Katalogituotteet
60

40 1

Nyt Tulevaisuudessa

Kuva 4. Teraskaupan jakaantuminen tuoteryhmittéin.

Ruostumatonta terdsté ja terasputkia valmistavista yrityksistd suurimmat terés-
tukkurit ovat markkinoilla vahvimpia, mutta markkinoilla toimii silti enemmén
pienid terastukkureita kuin hiiliterdksen markkinoilla. Syind ovat muun muassa
hiiliterdsten suurten tonniméérien vaatimukset materiaalinkésittelyssa seké
yleensd myo6s ruostumattomien ja erikoisterdsten suuremmat katemarginaalit
tonnia kohti. Sen seurauksena ruostumatonta terdstd kulkee ter&stukkureiden
varastokaupan kautta loppukayttédjille enemman kuin kaikkia terdksid yleensa.

Ruukki Metals OVAKO m Outokumpu Vienti
Toimitukset: 2 200 @ Toimitukset: 600 Toimitukset: 860 2 600

Tuonti
1190

Kuva 5. Valssattujen terastuotteiden kauppavirrat ja terdstukkukaupan asema vuonna
2008. Kuvan lukujen yksikké on 1 000 tonnia.
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Valssattujen terdstuotteiden kulutus Suomessa oli noin 1,8 miljoonaa tonnia
vuonna 2008 ja terastukkukaupan kokonaisvolyymi 770 000 tonnia. Terastukku-
kaupan kautta suoraan varastomyyntind kulkee noin 42 % volyymista. Kun te-
réasputket (Suomen kulutus 340 000 tonnia vuonna 2008) lasketaan mukaan,
terdstukkukauppa toimittaa noin kolmanneksen koko kulutuksesta. Kaikkien
terastuotteiden (valssatut terdstuotteet ja terasputket) kysynnasta terdstukku-
kauppa toimittaa 40 %. Kolmella suurella valmistajalla, Rautaruukki Oyj:l14,
Ovako Ltd:lla ja Outokumpu Steel Oy:ll&, on suoria tehdastoimituksia. N&iden ja
asiakkaiden suoran tuonnin osuus on yli puolet valssattujen terastuotteiden kulu-
tuksesta (kuva 5).

Valssatut terdstuotteet toimitetaan varsinaisten terastukkurien kautta joko va-
rastosta eri tavoin esikasiteltyiné tai suorina tehdastoimituksina, joissa tukkuri
toimii vain vélittajana. Kaikilla suurimmilla tukkureilla on esikasittelyn tekevat
teraspalvelukeskukset, mutta yhtd hyvin teréstuotteita voidaan toimittaa varas-
tosta ilman esikasittelya. Esikésittelyn merkitys on kasvanut vuosi vuodelta, kun
teréstukkukaupan asiakkaat voivat véhentad investointeja omassa tuotannossaan
hankkimalla raaka-aineen valmiiksi esiké&siteltynd ja samalla lyhentda teréksen
varastointiaikoja. My0s valmiiden raudoitteiden toimitukset raudoitetehtailta
rakennustydmaille ovat lisédntyneet. Raudoitteita voidaan pitdd myos esikésitel-
tyna terdksena.

3.4 Teraspalveluliiketoiminta tanaan

Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hankkeessa tehtyjen selvitysten ja
havaintojen mukaan terdspalveluyritykset toimivat lahes yhdenmukaisin liiketoi-
mintamallein. Selvityksen mukaan muita leimallisia piirteitd teréspalvelutoimialalla
ovat markkinajohtajan dominoiva rooli ja tonnien myynti ratkaisujen sijasta.

3.4.1 Yhdenmukaisin mallein markkinoilla

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia toimialan ja
kilpailukyvyn kehittymistd on tutkimuksessa jésennetty palveluliiketoiminnan
laajuuden sekd arvoketjun kokonaistehokkuuden ulottuvuuksilla. Kolmantena
ulottuvuutena voidaan pitdd kansainvalisyyttd. Tama liiketoimintamahdollisuuksien
kenttd havainnollistaa, etta liiketoiminnan kehittdmisessa ei ole yhta ainoaa toi-
mintamallia vaan kaikkien ketjun yritysten on pohdittava eri tilanteiden reuna-
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ehdot ja yritysten strategiset tavoitteet erilaisissa arvoketjuissa. Talla hetkell&
teraspalveluyritysten toimintamallit ovat hyvin toistensa kaltaisia (kuva 6).
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Kuva 6. Teraspalveluyritysten liiketoimintakentta.

Suomalaiset terdspalveluyritykset toimivat padsaantoisesti paikallisesti, yleensa
kotimaan markkinoilla, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Terdspalveluyri-
tysten tarjoama on laaja ja epayhtendinen. Toimintatavat on suunniteltu palvele-
maan asiakaskuntaa, jossa asiakkaita ovat vanhentuneella teknologialla ja van-
hoilla toimintatavoilla toimivat yleiskonepajat. Palveluiden kehittdmisessa teras-
palveluyritykset ovat lahtdkuopissa. Asiakkaiden ja toimitusketjun tarpeita tunne-
taan huonosti, toimintatapojen kehittdminen yhdessé asiakkaan kanssa on harvi-
naista ja palveluiden tuotteistaminen satunnaista. Asiakkaat mieltavat teraspalve-
luyritykset logistisia ratkaisuja tuottaviksi materiaalitoimittajiksi, joiden vaikutta-
vuus toimitusketjun kokonaistehokkuuteen on rajallinen. Teraspalveluyrityksilla
on kuitenkin mahdollisuus kehittyd pitkélle jalostettujen osakokonaisuuksien
palvelutuottajiksi tarjoamalla asiakkailleen uskottavia ja kilpailukykyisia palve-
lukonsepteja. Tama edellyttdd teraspalveluyrityksiltd uudelleen asemointia toimi-
tusketjussa, uusia strategisia kumppanuuksia jalostusketjun seuraavissa vaiheissa
ja vaihtoehtoisia toimintastrategioita eri asiakassegmenteille.

Globaalit paahankkijat rakentavat arvoverkostojaan siten, ettd niiden toimitus-
ketjut ovat kansainvalisesti kilpailukykyisid. Kotimaisuus ei sinall4dn ole end4
teraspalvelutoiminnassakaan kilpailuetu. Riippumatta siitd, missa maailman kolkassa
toimitaan, tulee toimittajien olla kilpailukykyisid niin kustannustehokkuudessa,
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toimitustasmallisyydessa kuin laadussakin. Globaalisti toimivat padhankkijat aset-
tavat samalla kansainvalistymishaasteen omalle toimittajaverkostolleen.

Kansainvélistyminen ei ole enda pelkastddn suurten padhankkijoiden suun-
tauksena, vaan myos jarjestelmatoimittajat ja toimitusketjun pienemman paan yri-
tykset kansainvalistyvat. Kansainvalistyminen ja kansainvéliset hankinnat ovat jo
arkipéivaa osalle jarjestelmatoimittajista ja terdksen esikasittelijoistd. Kansallisella
tasolla toimivat terdspalveluyritykset eivat kilpaile asiakkuuksista endé keskenaéan,
vaan ne ovat saaneet kilpailijoikseen kansainvélisia teraspalvelutoimijoita. Myds
terdspalveluyritysten on kehitettdva toimintaansa kansainvalistyminen huomioiden.

Alan oman nakemysten mukaan terdspalveluyritysten toimintamallit eroavat
merkittavasti toisistaan, ja ndin onkin, jos toimintaa tarkastellaan vain tuotesor-
timenttien osalta. Tarkasteltaessa terdspalveluyrityksid palvelutarjoaman néko-
kulmasta ei yritysten valisid erottavia tekijoitd kuitenkaan juuri 16ydy. Tutki-
muksen mukaan terdspalveluyritysten toiminta keskittyy varaston hallintaan ja
toimintaprosessien ohjaukseen. Asiakasrajapintaa teraspalveluyritykset hallitse-
vat teréspalvelukeskusten kautta. Teréspalvelukeskuksia perustettiin 2000-luvun
alussa paahankkijoiden ulkoistamispaattsten seurauksena. Pa&hankkijoiden kes-
kittyessa ydinosaamisiin olivat leikkauspalvelut ensimméisia toimittajille ulkois-
tettuja toimintoja. Terdspalvelukeskusten tarjonta on hyvin samantapaista: lahes
kaikki tarjoavat leikkauksen lisaksi esikésittelyd, kuten sarmdystd ja porausta.
Varastoimituksissa kasittely rajautuu yleensa arkki- tai nauhaleikkaukseen ja
pitkissé terdksissa sahaukseen.

Teraspalvelukeskuksen ja terdsvaraston vélinen raja ei aina ole yksiselitteinen.
Varsinkin teraspalveluyritykset itse kéyttavat terdsvarastoista usein teraspalvelu-
keskuksen nimed, jos terastd voidaan kasitelld edes vahan, esimerkiksi maara-
mittaan katkaisemalla. Joka tapauksessa teréspalvelukeskusten tarjoama on muo-
dostunut hyvin samantapaiseksi, koska terdspalveluyritykset eivat ole riittavésti
pohtineet, keitd keskukset palvelevat ja millaisilla palvelukonsepteilla.

Teraspalveluyritysten palveluliiketoiminta rakentuu l&hinnd teréspalvelukes-
kusten logististen ratkaisujen ja integrointia tarjoavien palvelujen varaan, jotka
perustuvat yritysten tarjoamien materiaalien jatkokasittelyyn. Asiakassuunnan
yhteistyon ja toimitusverkostojen kehittdminen on teraspalvelutoiminnan Kilpai-
lukyvyn kehittymisen ydin. Sen avulla yritykset voisivat laajentaa tarjoamaansa
erikoistumalla tietyn asiakassegmentin tarpeiden mukaan.

Toimitusketjun kokonaisuustehokkuuteen liittyen tiedonkulun, toimitusketjun
lapindkyvyyden ja ennustettavuuden parantaminen ovat keskeisia kehitystarpeita
riippumatta siitd, tarkastellaanko kehitystarpeita paahankkijan, jarjestelmétoimit-
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tajan vai esikésittelijan ndkokulmasta. Tiedonkulun parantaminen myds toiseen
suuntaan on térkeda, esimerkiksi toimittajan kuormitukseen ja saatavuuteen liit-
tyvén tiedon kulkeutuminen asiakkaalle. Palveluliiketoiminnan kehittdmisessa
asiakassuunnan verkostoituminen sekd uudenlaisen asiakasymmaérryksen ja
osaamisen luominen ovat avaintekijoita.

My0s pitkat etaisyydet luovat omat ongelmansa: tietyntyyppisen tekemisen
verkosto pitdd 10ytyd laheltd. Toisaalta alueellinen l&heisyys on taantumassa
haastavaa, silla alueellisten klustereiden selviytyminen edellyttdd suuntautumista
useammalle kuin yhdelle asiakastoimialalle. Kéytdnnossa pk-yritysten hankinnoissa
ja yhteistydssa korostuu usein henkildriippuvaisuus. Leikkeiden myyjalla pitéisi
olla osaamista leikkaamisesta ja nakemysta kustannusrakenteesta — pk-yritysten
nékokulmasta jo se, kuka sijoittelee levylle kappaleet ja kuinka se tehdaan, vai-
kuttaa hintaan voimakkaasti.

3.4.2 Tonneja ratkaisujen sijasta ja hinta tarvetta tarkedmpaa

Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hankkeessa tehtyjen asiakashaastat-
teluiden mukaan asiakkaat kokevat, ettd terdspalveluyritysten tavoitteena on myy-
da mahdollisimman paljon teréstonneja asiakkaille. Nykyisin terdksestd myydaéan
yli 50 % katalogituotteina. Tulevaisuudessa, 3-5 vuoden tahtdimell4, leikkeiden ja
jatkojalosteiden osuus tulee kasvamaan noin 75 %:iin. Suuri osa lopputuotteen
valmistajista on kiinnostunut ottamaan kayttoon kokonaisvaltaisempa palvelumal-
leja, joissa terdksen hinta on vain yksi tekija. Samantyyppinen kehitys on kdynnisséa
myds eturivin jarjestelmatoimittajilla. Lopputuotteen valmistajat ja jarjestelmétoi-
mittajat voisivat hankkia tarvitsemansa teraksen hitsausvalmiina osina ja samalla
luopua omasta esikasittelykapasiteetista. Toisaalta on hyva muistaa, etta esikésitte-
lyn siirtdminen paikasta toiseen ei paranna toimitusketjun kilpailukykya.
Tarkasteltaessa teraspalveluliiketoimintaa lopputuotteen valmistajien, jarjestel-
matoimittajien ja komponenttitoimittajien ndkékulmasta ovat toimintamallit hyvin
vaihtelevia. Toimialan pirstoutuneisuus, toimintamallien monimuotoisuus ja han-
kintakaytantdjen vaihtelevuus asettavat haasteita koko toimitusketjun toiminnan
ennakoitavuudelle. Tama vaikeuttaa myos teraspalveluyritysten oman toiminnan
ja toimitusten ennustettavuutta. Lopputuotteen valmistajien ja komponenttitoimit-
tajien ndkemyksen mukaan terdaspalvelutoiminta ei Suomessa ole kilpailukykyista,
jos toimitukset jakaantuvat monen pienen toimijan kesken. Yksinkertaisissa, 18-
hinn& terésrungon sisdltavissd komponenteissa suomalainen konepajateollisuus ei
ole kilpailukykyinen, koska toimittajana kaytettaville pienille suomalaisille kone-
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pajoille terdksen hinta on usein selvdsti maailmanmarkkinahintaa korkeampi.
Asiakaskunnan nakokulmasta teraspalvelumarkkinoiden kehittdmisen suurimpana
haasteena onkin markkinajohtajan dominoiva asema. Kilpailukyvyn kannalta olisi
terveellista synnyttad markkinajohtajalle varteenotettavaa vastavoimaa.

Suuri osa yrityksistd hankkii terdsraaka-aineen ja teraspalvelut pienemmissa
erissa tilauskohtaisesti tai ennakolta sovittujen erakokojen mukaan. Mikéli tar-
peet pysyvét suurin piirtein vakioina, helpottaa se terdspalveluyritysten toimitus-
ten ennustettavuutta. Mikali tarpeet vaihtelevat suuresti, ovat vaikutukset pain-
vastaiset. Suuremmilla yrityksilla saattaa olla useampia toimitusosoitteita, joihin
teréspalvelutoimitukset osoitetaan. Tdma asettaa haasteita toimituksiin liittyvélle
logistiikalle, esimerkiksi toimitusten yhdistely vaikeutuu.

Osa yrityksistd hankkii terasta edelleen spot-kauppana isompina toimituserina
silloin, kun oletetaan materiaalin olevan halvimmillaan. Mikali spot-kaupan
aikajanne ja tarpeet vaihtelevat suuresti, vaikeuttaa se teraspalvelutoimijoiden
oman toiminnan ennustettavuutta. Spot-kaupan myota hankkivan yrityksen va-
rastoon sitoutunut pddoma kasvaa. Teraksen hankkiminen suurissa erissa silloin,
kun se on halvimmillaan, tekee omassa tilauskannassa tapahtuviin muutoksiin
reagoimisen hitaaksi ja jaykéksi. Jos esimerkiksi asiakkaan kéyttdmé terasraaka-
aine muuttuu, on olennaista, miten muutos ajoittuu yrityksen oman raaka-
ainevarastoon nahden.
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Arvon tuottaminen terdsliiketoiminnassa on aiemmin perustunut toimijoiden
tehtdviin arvoketjun osana, siis puhtaasti jalostusarvoon liittyvéén arvontuotan-
toon. P&&hankkijoiden omiin ydinosaamisiin keskittyminen ja ulkoistaminen
ovat kasvattaneet integrointiin liittyvan arvon tuottamisen ja esimerkiksi jarjes-
telmétoimittajaroolin merkitysta. Teréspalveluyritysten arvon tuottaminen perus-
tuu vield voimakkaasti niiden asemaan arvoketjussa seka niiden tuottamaan ja-
lostusarvoon. Tosin terdspalvelukeskusten toiminnalla tavoitellaan logististen
virtojen yhdistdmiseen liittyvad palvelukeskeistd arvontuotantoa. Selkeampi
siirtyminen palveluliiketoimintaan edellyttdisi asiakasarvon systemaattisempaa
jasentdmista. Teraspalveluyritykset tavoittelevat laajempia palvelukokonaisuuksia,
mutta lahtokohtaisesti ne jasentdvat oman ydinosaamisensa teknologian kuten
materiaaliosaamisen kautta.

4.1 Teraspalvelun vaihtoehtoiset liiketoimintamallit

Vaikka kansainvélistyminen — lokaalien ja globaalien toimintamallien valinta —
on osa yritysten strategista paatoksentekoa, se ei suoranaisesti liity tdman rapor-
tin fokukseen. Siksi kuvassa 7 esitettyja terésliiketoiminnan ulottuvuuksia on
késitelty tarkemmin ainoastaan tarjoaman laajuuden ja toimitusketjun kokonais-
tehokkuuden perusteella (kuva 7).

26



4. Teraspalvelun kilpailukyvyn kehittdminen

/ :
4 ' : : :
: i : :
Palvelu- .
tarjooman Asiakas- Uudet
laajuus raataloidyt liiketoimintamallit  F----4----7
kokonaisuudet ja seka
palveluliike- toimijoiden tyonjako [____
toimintamallit ja erikoistuminen
Kilpailuttaminen, Yhteisyritykset ja
lyhyet verkostomallit
lilketoiminta- [  F====q-==—>
suhteet ja
osaoptimointi | L. __
%fb'

Toimitusketjun
kokonaistehokkuus

Kuva 7. Teraspalvelutoiminnan vaihtoehtoiset liiketoimintamallit

Toistaiseksi yrityksen koolla on suuri merkitys sen yhteistyémuotojen valinnassa
ja verkostoaseman muodostumisessa. Siind, missd iso paahankkijayritys pystyy
ja my6s pyrkii vaikuttamaan oman verkostonsa (esimerkiksi toimittajaverkos-
tonsa) rakenteeseen, joutuu pk-yritys useimmiten ennakoimaan ja sopeutumaan
ympérilladn (verkostossaan) tapahtuviin muutoksiin. Pk-yritykset ovat tastd né-
kokulmasta katsoen isoa yritystd useammin sopeutujan roolissa. Tulevaisuudessa
integraatio-osaamisen merkityksen korostuessa voi pieni yritys kuitenkin toimia
kokonaisuuden ohjaajana.

Toimitusketjun kokonaistehokkuuden parantaminen on mahdollista paitsi tuo-
tannon automatisointia kehittdmalla myds yhteistydmuotoja ja tyonjakoa uudis-
tamalla. Vastaavasti toimintamallien soveltuvuutta erilaisiin asiakastarpeisiin on
jasennettdvé uudestaan ketjun kilpailukyvyn kehittdmiseksi.

4.2 Tuotannon automatisointi, nopea ja lapinakyva
tiedonsiirto teraspalvelun menestystekij6ita

Terdspalvelutoiminnan ja alan yritysten ndkdkulmasta tieto- ja viestintateknolo-
gian sekd tuotantoteknologian kehittyminen ovat megatrendeistda merkittavim-
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4. Teraspalvelun kilpailukyvyn kehittdminen

mét". Tiedonsiirron helpottumisen seurauksena yritykset sijoittavat toimintojaan
sinne, missa ne ovat Kilpailukyvyn kannalta edullisia toteuttaa. Tulevaisuudessa
digitalisoitavissa olevat prosessit digitalisoidaan ja tuotanto siirretdan edulli-
semman kustannustason maihin tai hajautetaan pieniin ja joustaviin lahelle kayt-
t&jéé sijoittuviin tuotantoyksikdihin.

Tulevaisuudessa fyysisesti raskaat ja rutiininomaiset tyot siirtyvat kaytannosséa
kokonaan ohjelmoitavien koneiden hoidettaviksi. Automatisoinnin vastapainona
tyopaikkoja siirtyy huippuosaamista vaativiin tehtaviin. Muun muassa suunnitte-
lu-, valvonta-, ohjaus- ja huoltotydn maéara lisdéntyy. Tosin teknologian hyédyn-
tdminen ei kaikilla aloilla ole yhta nopeaa kuin uskotaan: esimerkiksi suomalai-
sessa teknologiateollisuudessa automaatioaste on edelleen hyvin alhainen. Tek-
nologian hyddyntdmisen esteena ovat paitsi toimialalle tyypillinen piensarjatuo-
tanto myo6s vahéiset panostukset tdmén erityiskysymyksen ratkaisemiseen seka
yritysten pieni koko, jolloin kehittdmisresurssit ovat alalla hyvin hajallaan. Usein
myds tiedonpuute yrityksissa on esteend uusien teknologisten ratkaisujen kayt-
toonotolle. Toimialan kehittymisen haasteena on siis parantaa tiedon valittymista
tutkimuksesta yritysten kdytdnnon ratkaisuiksi.

Toisaalta asiakaskohtaisten ratkaisujen ja palveluliiketoiminnan merkitys ko-
rostuu edelleen jo l&hitulevaisuudessa. Pienet ja keskisuuret yritykset tulevat
siirtymaan jo lahitulevaisuudessa palveluiden tuottajiksi. Vaikka palveluala talla
hetkelld on Suomessa heikosti kehittynyttd, tulee se luomaan suurimman osan
tyopaikoista. Teollisuudella on edesséédn vaikeat ajat, ja tydpaikkojen lisdédminen
valmistavassa teollisuudessa on osin utopistinen ajatus.

Ymparistonakdkulman integroiminen elinkaariajatteluun sek& osaksi strategista
tuotannon suunnittelua voi kehittdd koko toimitusverkoston tehokkuutta ja kannat-
tavuutta. Ennakoimalla asiakkaiden ja lainsdddannon vaatimuksia sekd vaikutta-
malla aktiivisesti lainsaddannon siséltoon yritykset saavat mahdollisuuden muuttaa
ymparistoasiat kilpailueduksi. Edell&kavijyys ekotehokkuuden kehittdmisessé voi
luoda suomalaisille yrityksille jopa uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

! Tekesin Megatrendit ja me -raportin (2009) mukaan tulevaisuuttamme keskeisesti

muuttavat teknologiat ovat elamén teknologiat, kuten bioteknologia, genetiikka, 1a4-
ketiede ja kognitiotieteet; tietdmyksen ja kanssakaymisen teknologiat, kuten tieto- ja
viestintateknologiat seka internet; elinympariston teknologiat, kuten energia-, ympé-
ristd- ja kuljetusteknologiat; seké tuotannon ja kéyton teknologiat, kuten materiaali-
teknologia, valmistus ja robotiikka.
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Tieto ja osaaminen ovat kansainvélisié. Siksi tulevaisuuden yrityksen kilpailu-
tekijoille oleellista ei ole naapuriyrityksen vaan kansainvalisten kilpailijoiden
sekd ndiden verkostojen tunteminen. Tulevaisuudessa kone- ja metallituoteteolli-
suuden arvoverkostossa avautuu uusia mahdollisuuksia perinteisten toimintamal-
lien tilalle, ja jotkin nykyisista toimintamalleista eivét ole enda kilpailukykyisi.
Kansainvélinen tydnjako siirtdd osaan nykyisestd sarjavalmistuksesta lahem-
méksi asiakkaita ja kustannustehokkaampiin maihin.

Teknologiateollisuuden yritysten lopputuotteet ovat monimutkaistuneet; ne
ovat erilaisia teknologiaosaamisia ja ndiden kehitystyota integroivia kokonai-
suuksia. Liiketoimintaympdriston rakenteellinen uudistuminen, samanaikainen
yritysten valisten kytkdsten lisddntyminen ja yhteistyon toimintamallien mo-
ninaistuminen ovat lisdnneet toimintaympariston kompleksisuutta. Edelleen
myos globaalin tydnjaon aiheuttama toimintojen eriytyminen on lisdnnyt toimin-
tojen hajaantuneisuutta ja kompleksisuutta. Samalla toimialan kehittymisen
haasteena on yhteistydon puute. Esimerkiksi Teknologiateollisuuden vetdman
Trio-ohjelman avulla pyrittiin kasvattamaan kansainvélisesti Kilpailukykyisia
jarjestelmétoimittajia. Tata kehittymistd hidasti osaltaan p&&hankkijoiden halut-
tomuus pohtia jarjestelmatoimittajaroolissa toimivien yritysten erikoistumista
tukevaa tyonjakoa. Koko arvoketjun kehittdmistd on jarruttanut myos se, ettd
tuotantofilosofiat ja liiketoiminnan tavoitteet ovat erilaisia. Osa pyrkii toiminnan
tehostamiseen suurilla sarjoilla — toiset taas joustavaan yksittéistuotantoon.

4.3 Kilpailuttaminen toimii spot-kaupassa

NyKkyisin teraspalveluyritysten ja asiakkaiden yhteisty0 perustuu useimmiten kil-
pailuttamiseen: toimittajat ovat helposti vaihdettavissa, liiketoimintasuhteet lyhyité
ja toimitusketjun kokonaistehokkuuden sijasta keskitytadn osaoptimointiin. Tama
toimintamalli sopii spot-kauppaan; kaikissa yhteistydsuhteissa ei ole jarkevaa
muuttaa kyseista toimintatapaa. Kaikki suurimmat teraspalveluyritykset tavoittele-
vat laajempien kokonaisuuksien toimittamiseen perustuvaa asemaa asiakkaan
avainkumppanina, mutta kdytdnnossa vasta harvat yritykset ovat pystyneet asia-
kasraataloinnin ja erikoisosaamisen avulla synnyttdméan palveluliiketoiminnan
malleja. Palveluliiketoiminnan kehittdmisessd on aina pohdittava my6s asiakkai-
den ja omien toimintojen valistd suhdetta: terdspalvelumarkkinoilla materiaalitoi-
mittajina pidettyjen yritysten toiminnan laajenemista esikasittely- ja jatkojalos-
tustoimintaan ei aina ole pidetty hyvana. Erityisesti pienet ja keskisuuret yrityk-
set kokevat suurten teraspalveluyritysten uudet liiketoimintatavoitteet uhkaavina.
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Vaikka tulevaisuudessa yhteistydverkostoilla on yha suurempi merkitys toimi-
tusketjun kokonaistehokkuuden ja palvelukonseptien kehittdmisessa, ei kyse ole
kaikkiin tarpeisiin soveltuvasta yksittdisestd ratkaisusta. Jatkuvasti muuttuvien
verkostojen hallinta edellyttda selvid pelisdant6ja ja oman osaamisen seké ver-
kostoroolin selvad jasentdmistd. Samat yritykset voivat olla sekd yhteistyokump-
paneita ettéd kilpailijoita — yritysten on ymmarrettdvd ndma yhteistydn reunaehdot
ja pystyttédvé tunnistamaan erilaiset verkostomuodot. Joka tapauksessa tulevaisuu-
den yrityksen organisaatiomalli on amebamainen, jatkuvasti uudistuva toisiinsa
kytkeytyneiden globaalien ja lokaalien verkostojen muodostama kokonaisuus.

4.4 Pienille jajoustaville toimijoille tilaus
teraspalvelumarkkinoilla

Viime vuosina alan kehittdmisessé padpaino on ollut jopa liikaa kansainvalisten
paédhankkijoiden ja ndiden jarjestelmétoimittajien vélisessd yhteistydssa. Samalla
on jaanyt vahemmalld huomiolle suuri joukko keskisuuria tai pienid tuoteyrityksié.
Néiden toimijoiden nakdkulmasta toimialan kehittyminen edellyttaa yhteistyover-
kostojen kehittymistd, koska yrityksill4 ei ole resursseja kaiken osaamisen hank-
kimiseen itselle. Vaikka keskisuurilla yrityksilla on merkittavaa tuotantopotentiaalia
ja mahdollisuuksia tuotannon ja tuotteiden kehittdmiseen, vain pieni osa kykenee
pitkdaikaiseen kasvuun. Ainoastaan 5-6 % yrityksistd kasvaa vahintdan 10 %
vuodessa (Simons & Hydtyldinen 2009). Keskisuurissa yrityksissd on melko ohut
kehityshenkil®sto ja toimihenkil6taso, toisin kuin suurissa yrityksissa.

Menestyvien keskisuurten yritysten toimintamallin keskeinen piirre on liike-
toiminnan uusien alueiden strateginen jasentdminen. Yritykset muodostavat
yhdistavan ydinosaamisen ympérille useita kasvuituja, joiden kautta ne kykene-
vat vahitellen luomaan uusia liiketoiminta-alueita. Nailla alueilla palvellaan
erilaisia asiakasryhmié tai asiakastarpeita, usein my0ds kansainvélisessa ja vienti-
toiminnassa (Morris et al. 2005, Simons & Hydtyldinen 2009). Talldin toimitaan
eri alueilla ja liiketoiminnoissa erilaisen liiketoimintamallin pohjalta. Usein tdméa
edellyttdd keskisuurelta yritykseltd panostamista oman verkostoaseman vahvis-
tamiseen ja liittoutumiseen alueen keskeisten verkosto- ja asiakasryhmien kanssa.
Verkostoitumisen avulla voidaan rakentaa vientitoimintaa tai yhteyksia kansain-
vélisiin tutkimus- ja yhteistydkumppaneihin (Méller et al. 2004, Storbacka 2005,
Hyétyldinen & Valkokari 2009).

Terdspalvelutoiminnan tulevaisuuden kilpailukyvylle on pk-yritysten nako-
kulmasta oleellista, ettd kentalld toimii myds joustavia pienia palveluyrityksia.
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Yritysten valisen yhteistyon toimimiseksi on oleellista, ettd yritysten resurssien,
osaamisen ja lahestymistavan seka ndiden perusteella muodostuvan neuvottelu-
aseman Vvélill4 vallitsee sopiva tasapaino. Pk-yritysten asiakkaina voi usein olla
niitd huomattavasti suurempia toimijoita, ja niiden oma toimintatapa on usein
joustava ja organisaatio melko ohut. Siksi ne eivét halua yhteistydkumppaneiksi
itseddn huomattavasti suurempia yrityksid, joiden toimintatapa on usein jaykempi
ja palvelee huonosti pk-yritysten tarpeita.

Toisaalta keskisuuret lopputuotteen valmistajat kaipaavat teraksen esikasitteli-
jaltd myos teknologiasta osaamista ja tukea tuotekehitykseen. Téssa erilaiset
verkostomallit voisivat auttaa saavuttamaan riittdvan volyymin. Asiakastarpeita
usealta eri toimialalta yhteen linkittdvan palvelumallin kehittdminen edellyttaa
yrityksiltd kuitenkin uudenlaista ajattelua seké valmiutta tehda yhteisty6té jopa
jollain toisella liiketoiminta-alueella kilpailevien yritysten kanssa. Vastaavasti
my06s automaation kehittdmisessa on pystyttavéa yhdistaméan volyymeja eri toi-
mialoilta, jotta voitaisiin saavuttaa liiketoiminnallisesti riittdvan kiinnostava
markkinapotentiaali.

Epamuodollinen tuotekehitysyhteistyén toimintamalli on haasteellinen myds
toimittajan osaamisen suojaamisen nakodkulmasta. Elektroniikkateollisuudessa
on jo useita esimerkkeja siitd, miten uuden tuotteen valmistus pilotoidaan Suo-
messa mutta sarjavalmistus siirretddn tdmén jélkeen alhaisemman kustannusta-
son maihin. Kun toimittaja osallistuu tuotekehitysprosessiin ilman muodollista
sopimusta, on riskind sen osaamisen valuminen asiakkaalle ja kilpailijoille.

4.5 Asiakkaiden hankintastrategioiden ymmartaminen on
kehittamisen lahtokohta

Teréspalveluyrityksille asiakasnakokulma valittyy usein asiakasyritysten hankinta-
toimen kautta. Asiakasyritysten toimintamallien ymmartdmiseksi on ymmarrettéva,
millaiset ovat asiakasyritysten hankintatoimen noudattamien toimintaperiaatteiden
taustat. Téassé asiakasyritysten hankintatoimen strategialla ja operatiivisen tason
kédytannon toiminnalla on merkittava rooli. Tosin teraspalveluyritysten on hyva
pyrkia laajentamaan keskusteluyhteyttd myos asiakasyritysten johdossa strate-
gisten tavoitteiden ja liiketoimintaympariston muutostekijoiden jasentamiseksi.
Hankintastrategia tarkoittaa usein kdytanngssa eri tuoteryhmille luotuja strate-
gisia linjauksia. Kokonaisuudessaan hankinnoille ei voida tehda yksityiskohtai-
sia strategioita, koska hankittavat tuotteet eroavat luonteeltaan merkittavasti
toisistaan. Lahtokohtana on siis havainto, ettd kaikki hankittavat tuotteet eivét
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ole samanarvoisia ja eri tuotekategoriat vaativat erityyppisia strategioita ja toi-
mintamalleja. N&in myds terdspalvelutuotteissa.

Hankintoja toteuttava asiakasyritys voi luokitella hankintojaan esimerkiksi
seuraavasti:

— jalostusasteen mukaan — esimerkiksi raaka-aineet, tarveaineet, puolivalmisteet

— kayttotarkoituksen mukaan — esimerkiksi suorat hankinnat (liittyvat myy-
taviin tuotteisiin), epdsuorat hankinnat (eivat liity myytéviin tuotteisiin),
investoinnit (tuotannontekijoihin liittyvat hankinnat)

— taloudellisen merkittavyyden mukaan — esimerkiksi ABC-analyysin avulla
ilmenee, ettd tuotteet eivét ole taloudellisesti yhtd merkittavia, vaan usein
esimerkiksi 20/80-s&anndn mukaisesti vain 20 % tuotteista kattaa 80 %
hankintakustannuksista

— toimittajamarkkinoiden rakenteen mukaan — tarjonta/saatavuus voi karke-
asti jaettuna olla joko hyva tai heikko

— hankintakohteen monimutkaisuuden mukaan — esimerkiksi standardiosan
hankkiminen on monesti helppoa, mutta uuteen tuotteeseen raataloitavat
osat on lahtokohtaisesti vaikeampia hankkia.

Yksi hankintatoimen kéyttdmista hankintojen ohjauskeinoista on madarittaa tuote-
ryhmaét eli hankintakategoriat ostoportfolion (Kraljic, 1983) mukaan ja méaérittaa
nain neljélle eri kategorialle omat ohjausperiaatteet (kuva 8). Hankintojen ryh-
mittelyn kriteereind ovat hankintojen tulosvaikutus ja markkinoiden monimut-
kaisuus/ostoriski. Analyysin tuloksena hankinnat jakaantuvat neljaan kategoriaan,
joille voidaan laatia omat ohjauskaytannot.

Volyymihankinnat ovat taloudellisesti merkittavid, ja vaihtoehtoisia toimitta-
jia on tarjolla paljon. Volyymihankinnoilla keskitytaan yleensa hintaan, ja perus-
strategiana on vahva Kilpailuttaminen. Volyymimarkkinoiden tunnusmerkkeja
ovat kausisopimusten hyédyntdminen, toimittajien védhentaminen seka logistii-
kan kehittaminen.

Ei-kriittiset hankinnat ja rutiinituotteet eivét ole yleensa taloudellisesti niin
merkittavid, ja toimittajia on tarjolla paljon. Rutiinihankinnoissa hankintaproses-
sin tehostaminen on oleellista, ja perusstrategiana on hankinnan operatiivisen
tehokkuuden varmistaminen. Ei-kriittisten hankintojen tunnusmerkkejd ovat
hankintojen niputtaminen, toimittajien karsinta ja sahkdinen hankinta.
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Strategiset hankinnat ovat taloudellisesti merkittdvid hankintoja, ja markki-
noilla on vain véhén soveltuvia toimittajia. Strategisissa hankinnoissa painopiste
on jatkuvassa kehittdmisessa. Strategisissa hankinnoissa on kaksi perusstrategiaa
tuotteiden pilkkominen pienempiin osiin, jolloin vaihtoehtoisia toimittajia on
I0ydettdvissd enemmaén, ja pitkdjanteisen yhteistyon kehittdminen.

Pullonkaulahankinnat eivét ole taloudellisesti niin merkittavid, mutta toimit-
tajia on tarjolla vain véhadn. Perusstrategiana on saatavuuden varmistaminen,
pitkdaikainen yhteistyd, vaihtoehtoisten toimittajien varmistaminen.

Suuri

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Ei kriittiset hankinnat, Pullonkaula-
rutiinituotteet hankinnat

Hankintojen strateginen merkittavyys
Hankintojen tulosvaikutus

Pieni

Pieni Markkinoiden mqnimutkaisuus Suuri
Ostajan markkinat (ostoriski) Myyjan markkinat

Kuva 8. Ostoportfolion mukaiset strategiat (Kraljic, 1983).

Hankinnat jaotellaan niiden merkittavyyden ja niihin liittyvien riskien perusteella.
Kéytantd on osoittanut, ettd ostoportfolioanalyysi on hankintatoimen yleisesti
kéyttdma, yksinkertainen, monipuolinen ja tarked tydkalu. On huomattava ettd
ostoportfolioanalyysissa tarkastellaan tuotteita tai tuoteryhmia, ei toimittajia.

Asiakkaan hankintatoimi hyodyntaa ostoportfolionalyysia arvioidessaan han-
kittavan tuotteen tai palvelun merkittavyyttd ja vaikutuksia yrityksen liiketoi-
mintaan. Sitd kéytetdan tyokaluna hankintatoimen kehittdmisprojekteissa seké
hankintakategorioiden ja kategoriastrategioiden suunnittelutydssa. Hankintatoimi
voi hyddyntad ostoportfolioanalyysia esimerkiksi miettiessaén, miten tietty tuote/
tuoteryhma saadaan sailymaan tietyssa osassa tai miten se saadaan siirrettya
hallitusti toiseen osaan.

Teraspalveluntarjoajan nakokulmasta asiakasyritysten toisistaan poikkeavat
toimintamallit saattavat aiheutua asiakasyritysten hankintojen toisistaan poik-
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keavasta hankintakategoriasta tai noudatettavasta kategoriastrategiasta. Edell
kuvatun kaltaista hankintojen ryhmittelya hyodyntavéat yritykset kayttavat han-
kinnoissaan tietyn tuotteen/tuoteryhmén osalta tunnistettua kategoriastrategiaa,
kuten volyymihankinnoissa vahvaa Kilpailuttamista ja hinnan alas painamista.

Asiakasyrityksen hankintatoimen nédkdkulmasta tavoitteena on pienentéa osto-
riskia pysymalla ostajan markkinoilla tai pyrkiméalla siirtymaan myyjan markki-
noilta kohti ostajan markkinoita. Talla tavoin asiakkaan hankintatoimi pyrkii
vahentamaan riippuvuuttaan myyjan markkinoilla toimivista yksittaisista toimit-
tajista ja vahvistamaan ndin omaa asemaansa. Tama patee myos teraspalvelu-
hankintoihin.

Kéytannossa tamé tarkoittaa sitd, ettd hankintatoimi pyrkii mahdollisuuksien
mukaan siirtaméaan pullonkaulahankintoja ei-kriittisten hankintojen ja strategisia
hankintoja volyymihankintojen suuntaan. Jos asiakas esimerkiksi tarkastelee
teraspalvelumarkkinoita tietyn teréstuotteen osalta globaalisti aikaisemman kan-
sallisen tason tarkastelun sijaan, saattavat kansallisella tasolla myyjan markki-
noina aikaisemmin pidetyt pullonkaulahankinnat muuttua ei-kriittisiksi hankin-
noiksi ostajan markkinoille. Tama tosin edellyttad, ettd kansallisella tasolla on
vain véhén toimittajia mutta globaalisti korvaavia toimittajia on I0ydettavissa
runsaasti. Strategisiin hankintoihin kuuluvien terdstuotteiden osalta asiakas saat-
taa pyrkia siirtymaan volyymihankintojen suuntaan esimerkiksi tuoterakennetta
muuttamalla tai tuotekehityksen keinoin siten, ettd vaihtoehtoisia toimittajia olisi
aikaisempaa enemman. TallGin ostajan asema vahvistuisi.

4.6 Verkoston kokonaistehokkuuden kehittaminen

Yritysten vélistd keskustelua toimitusketjun kokonaistehokkuuden parantami-
seksi olisi lisattava. Nyt useille toimijoille jakaantuneessa ketjussa haasteena on
jokaisen toimijan kokonaisuuteen lisddmé Kkate. Yritysten vélisissa avoimissa
keskusteluissa olisi pystyttava purkamaan syita siihen, miksi leikkauspalvelujen
hinnasta ja sen muodostumisesta vallitsee erilaisia nakemyksid. Verkottuneen
tuotannon haasteena on nimenomaan tuotteen tarkastelu kokonaisuutena, jossa
osakokonaisuuksien aikaansaamiseksi tarvittavat kustannukset ja kustannusra-
kenne otetaan huomioon (kuva 9). Kéaytanndssa leikkeiden ja niihin liittyvien
palveluiden hinnan muodostumisessa on kaksi péatekijaa: raaka-aineen hinta ja
ketjun useiden toimijoiden valiset katteet. Erityisesti pienten ja keskisuurten
paahankkijoiden nékokulmasta materiaalitoimittajat ovat kooltaan ja kustannus-
rakenteeltaan jaykkia.
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Kustannukset

Jalkimarkkinointi

Jarjestelméatoimittaja —

Osatoimittajat

Paahankkija

Kuva 9. Toimitusketjun kokonaiskustannusten muodostuminen (Valkokari et al., 2006).

Verkoston kustannusten hallinnan kannalta yhteistydssa on kyse tydnjaon jarke-
vyydestd. Mikali osakokonaisuuksien kustannukset esimerkiksi eri logistisissa
ketjuissa tunnetaan, voidaan toteuttaa lopputuotteen kannalta edullisin ty6njako.
Ty0njaosta sopiminen ja erikoistumisen mahdollistaminen edellyttavat kuitenkin
avointa vuorovaikutteista keskustelua yritysten vélilla. Talla hetkelld toimijoiden
valmiudet tallaiseen keskusteluun tuntuvat olevan hyvin heikot: yritykset ovat
jumiutuneet kotimaisen kilpailutilanteen seurantaan. Ketjun kokonaistehokkuuden
ja asiakassuunnan strategisen tason osaamisen parantaminen on ainoa tapa kehittaa
kilpailukykyé. Kaytannossa terdsraaka-aine ja leikkeet ovat usein standardikom-
ponentteja, jotka asiakkaan nakdkulmasta voidaan hankkia misté tahansa.

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuuden kilpailukyvyn kehittymiselle on oleellista
yritysten erikoistumisen liséksi myos yksikodiden kasvattaminen riittdvien kasvu-
ja kehittymisresurssien turvaamiseksi. Yritysten koko ja liiketoimintasuhteiden
volyymi vaikuttavat voimakkaasti niiden neuvotteluasemaan, ja siksi vahvojen
jarjestelmatoimituksiin keskittyneiden yritysten kehittyminen on paahankkijoiden
nékokulmasta myds uhka. Kansainvalisen Kilpailukyvyn parantuminen edellyttaé
kuitenkin ajattelun uudistumista — osaoptimoinnista on siirryttdva kokonaiste-
hokkuuden kehittamiseen. Vaikka yritykset toimivat globaalissa ympéristdssa,
tarkastellaan strategisessa kehittdmistydssa edelleen liian usein vain kotimaista
tai l&hialueen kilpailua. Toisaalta yritysten on ymmarrettava, ettei verkostoitu-
minen tai osakokonaisuuksien ulkoistaminen sovi kaikkiin tilanteisiin. Tuottavuus
ei parane toimituksia pilkkomalla ja siirtdméllg, vaan toimijoilta tarvitaan piensarja-
tuotannon ymmartamistd, kustannustehokkuutta ja joustavuutta.
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4.7 Uudet yhteistyémuodot ja palveluliiketoiminta

Osa yrityksista taas hakee verkosto- ja yhteistydmallien avulla merkittavampaa
roolia ketjun kokonaistehokkuuden kehittdmisessd. Kéytdnnossa toimijoiden
valiseen tydnjakoon, erikoistumiseen ja yhteiseen arvontuotantojarjestelmaén
perustuvan kilpailuedun syntymisesté ei vield voida puhua. Ensimmainen askel
tdhén suuntaan otetaan, kun yritysten vélinen strateginen keskustelu kaynnistyy.
Se on mahdollista ainoastaan, jos yritykset pystyvat myds luopumaan joistain
toiminnoistaan tai asiakkuuksistaan — toimittamalla kaikille kaikkea ei synnyteta
ydinosaamiseen perustuvaa Kilpailuetua.

Yritysten on opittava tunnistamaan ja hyddyntaméaan erityyppisia yhteistyo-
muotoja (kuva 10). Osa hankinnoista on nyt ja jatkossakin tehokkainta hoitaa
kilpailutukseen perustuvien liiketoimintasuhteiden avulla. Toisaalta laajempien
palvelukokonaisuuksien seké kriittisten komponenttien tai ratkaisujen integroin-
nissa tarvitaan tiiviimpaa verkostomaista yhteisty6ta. Vastaavasti logistisia rat-
kaisuja on kehitettava yhteistydssa ketjun toimijoiden kanssa. Edelleen tuoteke-
hitysyhteistyon ja valmistettavuuden varmistaminen edellyttdvat vuorovaikut-
teista tydskentelyd avaintoimijoiden kesken. Tuotekehitykseen tai valmistetta-
vuuteen keskittyvan yhteistyon avulla voidaan hyddyntaé toimittajien suunnitte-
luosaamistaan kustannustehokkaiden ratkaisujen l6ytamiseksi.

Jarjestelma- "
Asiakassuunnan .~ toimittajat T
kumppanuusverkostﬂt ;Judet ja laajemmat

¢ " palvelukokonaisuudet
h- %
Jarjestelma- *

t0|m|ttajat

.,

Toimialarajat
innovaatioverkostot

-

Horisontaaliset
myynti ja markkinointi-, oppimis-,
tuotekehitys- ja kehittdmisverkostot

Kuva 10. Teraspalvelutoiminnan verkostomallit.
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Verkostoissa tarvitaan tasapainoisessa suhteessa erikoisosaajia ja osaamisen
yhdistdjid. Tarvitaan siis paitsi syvalle menevaa ydinosaamista, myods niitd, jotka
kykenevét luovimaan eri osaamisalueilla ja toimimaan laaja-alaisesti. Veturiyri-
tyksen — jarjestelmatoimittajan tai systeemi-integraattorin — tehtavand on koota
verkoston osaaminen yhteen asiakasta tehokkaasti palvelevaksi kokonaisuudeksi.
Taman liiketoimintamallin yleistyminen edellyttdd myos asiakasyrityksilta uu-
denlaista ajattelua — maksuttomista palveluksista on siirryttdva systemaattiseen
palvelutoimintaan.

Myds verkostoituminen etenee sykleissa. Pitkddn jatkuneen ulkoistamisen
trendi on ollut yksi merkittavé tekija verkostoitumista korostavassa keskustelussa.
Tuoreimpien tutkimusten mukaan ulkoistamisessa on tapahtunut kdanne kohti
toimintojen vetdmistd takaisin yrityksen sisélle (Ali-Yrkkd 2009). Taantuma ja
kysynnan véheneminen ovat varmasti yksi syy takaisinvetoihin. Toisaalta useissa
tapauksissa myds ulkoistamisen tavoitteet ovat jaaneet osittain saavuttamatta.
Nyt trendiné usealla alalla on, ettd pad&hankkijat haluavat pitda suunnittelun itsel-
lansd. Tama heikentdd kokonaisuuden kilpailukyvyn kehittymista. Paatoksenteossa
tavoiteltavilla kustannussééstoilld tai halulla oman osaamisen suojaamiseen on
ollut suuri painoarvo, eiké vaikutuksia ole osattu tarkastella riittdvan laajasti.

Verkottuneen palveluliiketoiminnan kehittdmisessa on lahdettdva liikkeelle
omien ydinosaamisten seka tarvittavien yhteistydsuhteiden tunnistamisesta. Yri-
tyksen on muodostettava kartta arvoketjussa mukana olevista toimijoista asia-
kassegmentit huomioiden. Palveluiden kehittdmisen nakokulmasta asiakasseg-
mentit 10ytyvét todenndkodisemmin esimerkiksi asiakkaiden toimialojen kuin
teraspalveluyrityksen tarjoamien levynpaksuuksien mukaan. Tulevaisuuden
teraspalveluliiketoiminnan kehittdminen lahtee siis liikkeelle yksinkertaisesti
siitd, ettd teréspalvelukeskusten roolia jasennetdén ja rajataan seka pohditaan,
mista lahtokohdista keskukset on rakennettu ja keitd niiden avulla palvellaan ja
keitd ei.

Palveluliiketoimintaan liittyvassa keskustelussa nousee usein esille, ettd paa-
hankkijat ja toimittajat eivét 16yda yhteistd nakemysta tahén integrointiin liitty-
van arvon tuottamisesta ja hinnoittelusta. Edelleen asiakkaan ongelmanratkai-
suun — erityisesti tuotekehitysprosessiin — osallistuminen on toimittajille uusi
tapa tuottaa arvoa paahankkijoille. Silloin toimittaja on teknologisena erityisasi-
antuntijana tai suunnittelupalvelujen tarjoajana mukana asiakkaan tuotteen tai
tuotannon kehittdmisessd. Vaikka seka asiakkaat ettd toimittajat pitavat yhteis-
tyon syventdmista jo tuotekehitysvaiheessa tarkeand, on viime aikoina trendina
ollut jopa tuotekehitysvastuiden siirtdminen takaisin itselle. Toisaalta toimittajilla
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on hyvin vadhan osaamista tai mahdollisuuksia tehdd liiketoimintaa tuotteen tai
tuotannon kehittdmiseen liittyvista palveluksista. Useimmat toimijat ovat toden-
neet, ettd asiakkaan kanssa tuotekehitysyhteisty0td tehddin oman tuotannon
toiminnan tehostamiseksi tai asiakassuhteen tiivistamiseksi. Naita palveluita ei
kéytanndssa hinnoitella erikseen vaan ne lasketaan siséltyvan tuotteiden hintaan.
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liiketoimintamallit

Suomalainen teraspalvelutoiminta on haastavassa tilanteessa. Pelkastaan inves-
toinneilla ei 16ydy ratkaisua tulevaisuuden kilpailukyvyn kehittymiseen, vaan
sen edellytyksend on positiivinen yhteisty®. Siten voidaan varmistaa ketjun ko-
konaistehokkuus. Asiakkaiden konepajateollisuusosaamisen tadydentdminen voi
tarjota uusia mahdollisuuksia, jos yhdessé toimintaa ja tuotteiden kehittamalla
pystytédan pienentdmaén valmistuskustannuksia. Tuotteiden ja toiminnan laadun
parantaminen on edellytys tulevaisuuden Kilpailukyvyn séilyttdmiselle. Erityi-
sesti siirryttdessa palveluliiketoimintaan asiakkaan kokeman hyddyn ja asiak-
kaalle muodostuvan arvon ymmartaminen on Kilpailukyvyn ytimessa. Toisaalta
myo6s ymparistétenokkuuden huomioiminen voi synnyttdd uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia.

Liiketoiminnan kilpailuedun on tultava jostakin muusta kuin pelkasta ostami-
sesta ja myymisestd — tyonjaon kehittyminen edellyttdd erikoistumisen kautta
syntyvaa osaamis- ja kustannushyotya.

5.1 Asiakasyritysten hankintastrategiat vaikuttavat
teraspalveluyritysten toimintamalleihin

Globaalit paahankkijat ovat ulkoistaneet laajempia toimituskokonaisuuksia omille
toimittajilleen, jolloin osasta toimittajia on kasvanut jarjestelméatoimittajia. P&a-
hankkijoiden osalta tavoitteena on jatkossakin keskittya selvemmin omaan ydin-
osaamiseensa, jolloin oman ydinosaamisen ulkopuolelle jaava osuus hankitaan
ulkoa. P&ahankkijoiden hankintatoimen osalta suuntauksena on edelleen toimit-
tajalukumaéran vahentaminen ja hankintojen keskittdminen harvemmille toimit-
tajille. Padhankkijoiden tavoitteena on myos selkiyttda toimittajien rooleja omissa
toimittajaverkostoissaan. Koko toimitusketjun kilpailukyvyn kannalta on tarkeda
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ettd toimittajat pystyvét omassa roolissaan hyddyntdmaan omia vahvuuksiaan ja
ydinosaamisiaan.

Kun péadhankkijat siirtdvat aikaisempaa laajempia ja suurempia toimituskoko-
naisuuksia edelleen jarjestelmatoimittajilleen, jarjestelmatoimittajien oman toi-
mittajaverkosto laajenee ja toimittajalukumdérd kasvaa. Samalla jarjestelmétoi-
mittaja on saanut vastatakseen teraspalveluihin liittyvat hankinnat. Osa paahank-
kijoiden toimittajasuhteista on periytynyt jarjestelmatoimittajille, ndin myds
teraspalveluissa, ja samalla toimittaja- ja asiakassuhteet ovat muuttuneet. On
oletettavaa ettd muutos jatkuu tulevaisuudessakin.

Mikéli aikaisemmin teraspalveluhankinnoista vastasi paahankkija, saattaa siita
nykyddn vastata jarjestelméatoimittaja ja tulevaisuudessa lisdksi jarjestelmatoi-
mittajan omaan toimittajaverkostoon kuuluvat pienemmaét toimijat. Vaikka paa-
hankkija vastaisi edelleen terdspalveluhankintoihin liittyvistd sopimusasioista,
voi toimittaja hoitaa sopimusten pohjalta tehtévét ostotilaukset tai kotiinkutsut.
Talta osin teraspalveluyritysten asiakassuhteet tai ainakin toimitusosoitteet saat-
tavat lisdantyé, vaikka toimitusvolyymit sdilyisivat ennallaan.

Tulevaisuudessa yritysten hankintatoimi kansainvalistyy edelleen ja kansain-
vélistyminen koskee myds pienempid yrityksid. Isot kansainvaliset yritykset
tarkastelevat hankintatoimeaan globaalisti ja ne noudattavat globaalia kategoria-
strategiaansa. Pelkkd kansallisen tason hankintaldhteiden selvitys ei riitd enda
pienemmillekaan yrityksille, vaan tarkasteluun on otettava kansainvéliset toimijat.
Hankinnan ndkokulmasta kilpailevien toimittajien lukumaérd kasvaa tarkastelun
laajettua kansainvaliseksi. Kilpailuasetelma muuttuu ndin myds teréspalvelutoi-
mijoiden osalta.

Mikali asiakkaan toimintamalli vaatii toimittajalta nopeutta, joustavuutta ja
kykya reagoida muutoksiin, voi toimittaja tehda laheisyydesta ja paikallisuudesta
vahvuuden myds tulevaisuudessa. Esimerkiksi terdspalvelutoimijan sijainti 1&-
helld asiakasta saattaa nopeuttaa muutosprosessin lapivientia tai varmistaa toimi-
tuksilta vaadittavan nopeuden ja joustavuuden.

Terdspalvelutoimijoiden vaihtoehtoina voi myds olla oman roolin selkiyttami-
nen keskittymalla aikaisempaa selvemmin omaan ydinosaamiseensa tai erikois-
tumalla tietylle osaamisalueelle. Asiakasyritysten nédkokulmasta tdma parantaa
verkostotason hallintaa ja selkiyttd toimittajan roolia. Kun toimittajilla on sel-
kedt roolit ja kaikki eivat endé kilpaile kaikesta tekemisesta kaikkien kanssa, on
mahdollista vélttda paallekkaisid kone- ja laiteinvestointeja. Globaalin p&d&hank-
kijan nékokulmasta osa materiaalitoimituksista tulee globaalisti, osa lokaalisti:
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Taman jaon selkiyttdminen ja avoin keskustelu on yksi suomalaisen teréspalvelu-
toiminnan tulevaisuuden kilpailukyvyn perusedellytyksista.

5.2 Globaalit palveluliiketoiminnan mallit edellyttavat
uusia avauksia

Taantuman jélkeen terdspalvelutoiminnan kenttd ei ole endd samanlainen kuin
sitd edeltaneelld useita vuosia kestdneelld kasvukaudella. Todennékoiselta vai-
kuttaa, ettd osa toiminnasta siirtyy pysyvasti Suomen ulkopuolelle. Esimerkiksi
pidemmat sarjat, suuret ja tilaa vievat kappaleet sekd peruslaaduista valmistetut
kokonaisuudet, joihin raaka-aine saadaan paikallisesti, siirtyvat halvemman kus-
tannustason maihin. Samalla kokoonpanotoiminta siirtyy lahemméksi markkinoita.
Siirtyméavaiheessa voidaan viedd komponentteja Suomesta, mutta tavoitteena on
komponenttien hankkiminen kohdemaasta. Useissa kehittyvissd maissa on mer-
kittavat suojatullit, joten kyseisille markkinoille meno edellyttaa tuotannon siir-
tdmista ko. alueelle.

Tama paahankkijoiden globalisoituminen on jo useiden vuosien ajan nostanut
keskusteluun toimittajien globalisoitumisen tarpeen. Aikaisemman yhteistyosuh-
teen perusteella toimittaja pystyy luomaan komponenttitoimitukset ja infran
siten kuin p&ahankkija on tottunut. Menestyékseen kansainvélistyvélla toimitta-
jalla on kuitenkin oltava hyvé paikallinen markkinaosaaminen: toimittajan on
pystyttdvd toimimaan jatkuvasti tehokkaammin kuin paikalliset. Kyseessa on
myads riskin ottaminen padhankkijan puolesta, mutta toisaalta haasteena voi olla
yhden asiakkaan varassa oleminen.

Teraspalveluyritykset nakevéat oman roolinsa kansainvalistyvassa kentédssa eri-
tyisen haasteellisena, koska paikallisten raaka-ainetoimittajien vahvuutena on
alueen tuotantoketjun hallinta. Kansainvalistyminen teraspalveluyritysten nako-
kulmasta voi tarkoittaa alueellisen erikoistumisen harkitsemista. Yleisesti on
yritetty toimintaa Virossa, ja systemaattisempi eteneminen ja kotimarkkina-
alueen laajentaminen esimerkiksi Itdmeren alueelle ovat mahdollisia kansainva-
listymisen suuntaviivoja. Toisaalta erikoistuminen johonkin kapeaan valmistus-
prosessin osaan voisi avata laajempia kansainvalistymisen mahdollisuuksia.
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5.3 Erikoistuminen ja tydnjako keskeistd lokaaleissa
liiketoimintamalleissa

Teréspalvelutoiminta on perusteiltaan melko lokaalia toimintaa. Suomessa toi-
mivien teraspalveluyritysten yhteenlaskettukin volyymi — kansallinen markkina-
alue — on kansainvalisesti tarkasteluna hyvin pieni. Edelleen pienelld markkina-
alueella yhden toimijan suuri markkinaosuus on muokannut toimintaa jannittei-
seksi. Suomeen ja sen l&hialueille jadvat piensarjat, laadukkaat ja vaativat tuot-
teet sekda osaamista vaativat ja Euroopan markkinoita palvelevat tuotteet. Luon-
nollisesti myos tietyt toimialat, esimerkiksi rakentaminen, tekevat hankinnat
my0s jatkossa kotimarkkinoilta. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia tarjoavat
my®ds ymparisto- ja energiateknologian ratkaisuihin keskittyneet toimitusketjut.

Vaikka toimijoiden mukaan suuntaus on toimia avoimesti verkoston yhteisiin
tavoitteisiin sitoutuen, niin erikoistumiseen perustuvaan toimitusketjun kehitté-
miseen on harvoin paasty. Erikoistuminen edellyttaa aina myds luopumista joista
toiminnoista tai asiakkuuksista, muuten sen avulla ei voida saavuttaa kustannus-
tehokkuutta ja kilpailuetua. Toisaalta ison tukkurin kanssa toimiminen vaatii
ostamisen osaamista, ja pienemmat pk-yritykset voivat myds neuvotteluaseman-
sa vuoksi pyrkid hankkimaan leikkeitd pienemmiltd toimittajilta. Avoin keskus-
telu hinnoittelusta ja tyénjaosta vaatii luotettavan asiakassuhteen. Toisaalta part-
nerisopimus sitoo molemmat myds riskeihin. Palvelumallien kehittdmisessa on
oleellista ymmartéa asiakkaan liiketoiminta (ongelmat, riskit jne.), tiedon siirron
mahdollisuudet ja kokonaisuuden hallinta (ennustaminen, pitkdjanteisyys).

Asiakasyritykset pitavat terdspalveluyritysten toiminnan laajenemista kohti
jarjestelmétoimittajuutta osittain uhkana omalle toiminnalleen. Siksi keskuste-
lussa on hyva tuoda esiin, ettei jarjestelmatoimittajuuden kehittdminen véltta-
méttad tarkoita investointia jatkojalostukseen vaan vastuun ottamista logistista
ratkaisuista, jotta yhteistydkumppanit saataisiin kytkettya toimintaan paremmin
mukaan. Tehokkaan toimitusketjun hallintaan tarvitaan tietojérjestelma, jonka
avulla voidaan seurata kapasiteettitilannetta ja lapimenoa l&pinékyvasti. Taméa
mahdollistaa myds varastoihin sitoutuneen padoman Kkriittisen tarkastelun. Nyt
hajallaan olevassa, useita toimijoita sisdltavassé ketjussa on myds useita valiva-
rastoja. Toimialan yritysten on pystyttdvd luomaan joustavan ketjunhallinnan
mahdollistavat kommunikaatiostandardit ja toiminatamallit, joiden avulla yrityk-
set voivat optimoida ketjun tehokkuutta seké tarjota yhdessd kokonaisratkaisun
kulloistenkin asiakastarpeiden mukaan.
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5.4 Teraspalveluyritysten toimintastrategiat ratkaisevat
toimitusverkoston kokonaistehokkuuden

Teréspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa -hanke osoitti, ettd lahes kaikkien
teraspalveluyritysten toimintastrategiat etenkin terdspalvelukeskusten osalta ovat
kutakuinkin samankaltaisia. Pienid eroavaisuuksia l6ytyy l&hinnd tarjoaman
laajuudessa ja toiminnan kansainvalistymisen tasossa. Huomattavaa on, etta
teraspalveluyritykset palvelevat samoilla toimintastrategioilla niin pienid kuin
suuriakin yrityksid. Teraspalveluyritysten tulisi tuntea asiakkaiden, lopputuot-
teen valmistajien ja jarjestelmatoimittajien vaatimukset ja laadittava niiden poh-
jalta uusia palveluliiketoimintamalleja. Tama edellyttdéd teraspalveluyrityksilta
valintoja ja yksittaisissa yrityksissé joistakin asiakkuuksista tai liiketoiminta-
alueista luopumista.

Teraspalveluyritysten tulisi tunnistaa tai uudelleen méérittdd liiketoiminnan
kannalta keskeiset asiakassegmentit seka tdsmentad, millaisilla tuotteilla, palve-
luilla, ratkaisuilla ja teknologioilla asiakassegmentteja on tulevaisuudessa tarkoi-
tus palvella (Poikkiméaki & Koivisto 2006). Jasentamalla omaa teraspalvelutoi-
minnan strategiaa yritys voi erottua kilpailijoista ja tukea uusien liiketoiminta-
mahdollisuuksien luomista (kuva 11).

Palvelu- .

tarjooman Asiakas- o Qudet

laajuus raataloidyt lilketoimintamal
kokonaisuudet] seka

palveluliike- toimijoiden t

toimintamallit \ja{e$<oi
\

Kilpailuttaminen N

lyhyet
liiketoiminta-
suhteet ja Yhteisyritykset ja
Ny osaoptimointi verkostomallit

Toimitusketjun
kokonaistehokkuus

Kuva 11. Teraspalvelutoiminnan toimintastrategioita.

43



5. Teraspalvelun tulevaisuuden liiketoimintamallit

Tarkasteltaessa teréspalveluyritysten toimintaa palvelutarjoaman laajuuden ja
toimitusketjun kokonaistehokkuuden matriisissa perusldhtoékohtana on asiakas-
kunnan segmentointi ja asiakastarpeiden maérittely avainasemassa. Kilpailutta-
minen ja hinnan méaarittdminen markkinoilla on edelleenkin tehokas tapa toimia,
etenkin katalogituotteiden spot-kaupassa. Asiakasraatéldityihin palvelutuotteisiin
ja verkostomaiseen toimintaan jatkuva hinnalla kilpailu sopii kuitenkin huonosti,
ja naissa toimintamalleissa kustannustehokkuus saavutetaan yhdessa toiminta-
malleja kehittdmalld. Terdspalveluyrityksiltd odotetaankin selkeitd strategisia
valintoja ja erialisia toimintamalleja eri asiakassegmenteille.

Suomalaisen kone- ja metallituoteteollisuuden viennistd noin 70 % menee
EU:n sisdmarkkina-alueelle. Kansainvalistymisstrategioiden ja globalisaation
vaikutusten sijaan kone- ja metallituoteteollisuudessa toimivien yritysten tulisi
miettid Eurooppa-strategiaa. Taméd koskee myds terdspalveluliiketoiminnassa
toimivia yrityksiéa.

5.5 Julkista tukea kasvukykyisille ja -haluisille yrityksille

Suomen Akatemian tutkimuksen mukaan kone- ja metallituoteteollisuuden tut-
kimukseen kohdennettujen julkisten varojen osuus ei ole kasvanut viimeisen
viiden vuoden aikana ja tutkimusmenojen suhteellinen osuus liikevaihdosta on
laskenut viimeisen kymmenen vuoden aikana (Academy of Finland, 2008). Eréi-
den arvioiden mukaan suomalainen kone- ja metallituoteteollisuus on tuotanto-
automaation osalta kahdesta kolmeen tuotesukupolvea jéljessd maailman eturivin
sovelluksista.

Mikéli Suomessa halutaan sdilyttdd kansainvaliseen Kilpailuun kykenevéa
kone- ja metatallituoteteollisuutta, vaaditaan tulevina vuosina merkittavia pa-
nostuksia ja totuttujen toimintatapojen muuttamista myds julkiselta sektorilta.
Yksi tarkeimmistd kehittdmiskohteista on investointitukipolitiikka. Nykyisin
Suomessa investointitukea voidaan myont&d yritystoiminnassa tarvittavien
toimitilojen rakentamiseen tai hankkimiseen, koneiden ja laitteiden ostamiseen
tai kdyttbomaisuuden erilaisiin muutos- ja parannustéihin. Tuen maara riippuu
yrityksen koosta ja siitd, milld kansallisella tukialueella yrityksen kotipaikka
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sijaitsee?. Toisin sanoen investointituen maédraavat yrityksen koko ja alueellinen
sijainti. Investointituki voi maksimissaan olla 35 %.

Nykyisen investointitukipolitiikka ei ota huomioon yrityksen kehityskyvyk-
kyytta ja kasvuhalukuutta, vaan nykyisen investoitutukipolitiikan avulla voidaan
synnyttdd toimialan jollekin sektorille ylikapasiteettia. N&in on kdynyt viimeisen
kymmenen vuoden aikana, kun toimialalla on otettu kayttdon erasta uutta val-
mistusteknologiaa. Tassé tapauksessa Suomeen syntyi muutamia alihankintayri-
tyksid, joiden liiketoiminta perustuu pelkastdan tdman uuden valmistusteknologian
varaan. Kyseiset alihankintayritykset investoivat voimakkaasti uuteen valmistus-
teknologiaan ja olivat ndin eturintamassa siirtdmassa uutta teknologista osaamista
maahan. Néaiden yritysten asiakkaina on laaja joukko lopputuotteita valmistavia
yrityksid, joiden tuotteiden osien valmistamiseen tarvittiin kyseistd uutta valmis-
tusteknologiaa. Erdiden keskisuurten lopputuotteen valmistajien keskuudessa
herési ajatus investoida myds itse valmistusteknologiaan, vaikka heiddn oma
tarpeensa Kkattoi vain noin 20-30 % investoitavan koneen kaytttkapasiteetista.
Kyseiset lopputuotteen valmistajat saivat investoinneilleen investointitukea sijainti-
paikkansa mukaisesti ja alkoivat myyda ylimaardista kapasiteettia markkinoilla.
Nain markkinoille synnytettiin vuosien varrella 50-60 % ylikapasiteettia. Edella
mainittujen keskisuurten lopputuotevalmistajien investointipddtoksia ohjasivat
julkinen investointituki taloudellisten laskelmien ja todellisen tarpeen sijasta.

Tulevaisuudessa olisikin erittdin tarkedd, ettd luovuttaisiin yritysten sijainti-
paikkaan perustuvasta investointitukijarjestelméstd ja julkinen investointi- ja
kehittdmistuki kohdistuisi niille yrityksille, joilla on todellisia mahdollisuuksia
menestyé kilpailussa. Tyo- ja elinkeinoministerion olisikin kdynnistettava selvitys
siitd, mitk olisivat ne mittarit, joiden perusteella julkista investointi- ja kehittamis-
tukea voidaan yrityksille myonta.

2 Keskisuuri yritys tarkoittaa yritysté, joka ty6llistaa alle 250 tydntekija4 ja jonka vuo-

siliikevaihto on enintdén 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma enintaan 43 mil-
joonaa euroa. Pieni yritys tyollistad alle 50 tydntekijaa ja sen vuosiliikevaihto tai taseen
loppusumma on enintddn 10 miljoonaa euroa. Mikroyritys tyollistad alle 10 henked,
ja sen vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintdén 2 miljoonaa euroa.
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Teknologiateollisuudessa ei ole merkkeja kysynnan elpymisestd, ja taantuma voimis-
taa globaalia rakennemuutosta ja hintakilpailua. Tuottavuuden parantamiseen on
satsattava keskittymalla erikoisosaamisiin, lisaédmalla palveluiden osuutta tuotteissa
sekd parantamalla energiatehokkuutta ja ottamalla huomioon kestavan kehityksen
periaatteet. Teraspalveluliiketoiminnan markkinat kytkeytyvat tiiviisti teknologia-
teollisuuteen ja etenkin kone- ja metallituoteteollisuuteen. Markkinapotentiaalin odo-
tetaan séilyvan ennallaan, mikali tuottavuutta ja toimitusketjujen tehokkuutta onnistu-
taan parantamaan oleellisesti. Teraspalveluliiketoiminnan kasvu tapahtuu Suomen
ulkopuolella, ja kansainvalistymisessa onnistuvat yrityksen saanevat siit4 osansa.

Teraspalveluyritykset ovat palveluliiketoiminnan kehittdmisessd vasta alkutaipa-
leella. Nykyiset liiketoimintamallit ovat tasapaksuja ja tehokkuudessa heikkoja.
Yrityksiltd odotetaan uusia innovatiivisia palvelumalleja ja selkeitd, toisistaan erot-
tuvia avauksia, joissa keskitytd&n ennen kaikkea tuottavuuden ja kokonaistehokkuu-
den parantamiseen. Asiakkaiden, lopputuotteen valmistajien ja jarjestelmatoimit-
tajien vaatimukset on tunnettava ja niiden tarpeiden pohjalta on laadittava uusia palve-
luliiketoimintamalleja. Tdma edellyttaa teraspalveluyrityksiltd valintoja ja yksittéisil-
ta yrityksilta joistakin asiakkuuksista tai liiketoiminta-alueista luopumista.

Lopputuotteiden valmistajat keskittyvat yha tiiviimmin omiin ydinosaamis-
alueisiin, joita tyypillisesti ovat tuotekehitys, loppukokoonpano ja asiakkuuksien
ja jakelukanavien hallinta. Lopputuotteet valmistetaan toimitusverkostoissa,
joiden on pystyttavé itsendisesti kehittdméaan ja tehostamaan tuotteen valmistet-
tavuutta. Toimitusketjut on saatava lapinakyviksi ja tietojarjestelmiltdan yhtenaisiksi
seké toimituksiin liittyvien tietojen on oltava niité tarvitsevalla yrityksell4 oikeaan
aikaan ja oikeassa muodossaTuottavuuteen ja laatuun on satsattava, mika edel-
Iyttdd tuotannon radikaalia automatisointia myos jalostusketjun alkupédassa. Tamé
merkitsee veturiyrityksissa luottamuksen pitk&janteista rakentamista ja lupausten
pitamistd, jotta saadaan aikaiseksi kehitykselle mydnteinen ilmapiiri.
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Liite A: Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus
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*) Value added at fixed prices/working hours, 2000=100.

Lahde: Tilastokeskus. Kansallinen tilinpito, 2008.

Teknologia O

teollisuus TEKNINEN KAUPPA m-



LY

Terasvalssaustuotteiden kulutus Suomessa
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Terasvalssaustuotteiden kauppavirrat ja terastukkukaupan asema vuonna 2008
(1000 TONNIA)
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, TerésEIvelutoiminta Suomessa
'E"ﬁ- =

Teraspalvelutoimialan kuvaavia piirteita
Kaikki havittelevat laajempaa kokonaisuutta ja yhteistyota. Pitaisi
kuitenkin tunnistaa toimijoita, jotka ovat valmiit keskittymaan tiettyyn
osa-alueeseen ja vahvistamaan sita.

Teraspalveluyritykset eivat tyypillisesti tunnista koko toimitusketjua ja
sen kustannusrakennetta.

Toimintojen tehostaminen koko toimitusketjussa on tarkein
kehitysteema.

Teraspalveluyritykset ottavat suurempaa vastuuta toimitusketjuissa.

Teraspalveluyritysten valillakin on mahdollista tehda yhteistydta. Silloin
on suunniteltava tyonjakoa verkostona.

Hallittu tydnjako on myos riskien hallintaa.
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Teraspalvelutoimialan kuvaavia piirteita

* Teraspalveluyritykset toimivat markkinoilla yndenmukaisin
liiketoimintamallein. Yritykset erottuvat toisistaan vain
tuotesortimenttien osalta.

* Yleisesti toimialan isoimpana haasteena pidetaan markkinatilannetta.

* Teraspalveluyritykset myyvat tonneja ratkaisujen sijasta.

eTv

e Palveluliiketoiminnan kehittamisessa ollaan vasta alkumetreilla.

* Paamiesten ohella myds isoimmat jarjestelmatoimittajat ovat
vahvistaneet hankintaosaamistaan strategisilla rekrytoinneilla.

* Lopputuotteen valmistajat ja isoimmat toimittajat ostavat terasta yha
enemman suoraan Ita-Euroopasta ja Aasiasta.
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Teraspalvelutoimialan kuvaavia piirteita

Teraspalveluyritykset eivat tee yhteistyota keskenaan.

Erityisesti pk-yritysten nakdkulmasta kentalla tarvitaan myos joustavia,
pienia palveluyrityksia.

Keskisuuret lopputuotteen valmistajat kaipaavat teraksen esikasittelijalta
mya0s teknologiasta osaamista ja tukea tuotekehitykseen.

Keskisuuret lopputuotteen valmistajat haluavat ostaa terdksen
esikasiteltyna pienelta, palveluun panostavalta toimittajalta.

Suuret jarjestelméatoimittajat ovat valmiita luopumaan omasta
esikasittelykapasiteetistaan.
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° Investoinnit eivat ratkaise tulevaisuuden kilpailukykya, vaan tarvitaan uusia
yhteistydmuotoja.

* Globaalit palveluliiketoiminnan mallit edellyttavat uusia avauksia, esim.
erikoistumista johonkin teknologiaan tai liiketoiminta-alueeseen.

* Erikoistuminen ja tydnjako ovat keskeisia tekijoita uusia liiketoimintamalleja
kehitettaessa.

* Varaston hallinta ja prosessin ohjaus eivat enaa riita kilpailukyvyn
varmistamiseen. On kiinnitettava huomiota
— palveluliiketoimintaan
— Integroitumiseen
— yrityskoon kasvattamiseen
— erilaisten toimintastrategioiden muodostamiseen eri asiakassegmenteille.

9TV
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Kehitysteemoja

Alan yleiset kehitysteemat
* Toimialatasoisen kehittdmistyon aloittaminen.

* Automaatiotason lisadminen esikasittelyssa.

— Arvion mukaan suomalaisen konepajateollisuuden koneet ja laitteet
ovat 2—3 tuotesukupolvea vanhoja.

— Suomalaisilla konepajoilla on harvoin kaytdssa yhtenaisia
tuotantojarjestelmia.

* Toimitusketjujen lapindkyvyyden kehittadminen.
— Yhteistydmallien ja ohjausmenetelmien kehittdminen yhdessa
veturiyritysten kanssa.

— Yhtenevien tietojarjestelmien kehittaminen. Toimialan
tuotantokapasiteetti on erittain pirstaleinen, ja sen tehokas kaytto
edellyttaa tehokkaita ja lapinakyvia tiedonsiirtoratkaisuja.
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Kehitysteemoja

Viestit julkiselle sektorille

Pienten ja etenkin keskisuurten yritysten kilpailukyvyn
kehittdminen etenkin kone- ja metallituoteteollisuudessa.

— Esimerkiksi kansallisen ohjelman kaynnistaminen yhteistyossa
TEMIin, Teknologiateollisuus ry:n ja Teknisen Kaupan ja Palveluiden
yhdistyksen kanssa.

Investointitukipolitikan muuttaminen alueellisista investointituista
kasvuhalukkuus- ja kasvukyvykkyysperusteisiin investointitukiin.

— Ehdotetaan selvitystyon kaynnistamista.
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Liite B: Suomen teraspalvelukeskukset ja
terasvarastot (hiiliterakset ja
ruostumaton teras)

Yritys Terasvarasto | Teraspalvelukeskukset jatarjooma
Ruukki Oulu Hyvinkaa
Metals o Laserleikkaus
¢ Katkaisupalvelut: sahaus, putkilaser
¢ Sinkopuhallus ja suojamaalaus
Jarvenpad, Asponkatu
o Arkkileikkaus, nauhaleikkaus, mekaaninen
leikkaus
Jarvenpad, Puurtajankatu
e Muotoleikkaus: plasma- ja vesisuihku-
leikkaus
Naantali
o Arkkileikkaus, nauhaleikkaus
Seindjoki
e Koneistus, mekaaninen leikkaus
e Muotoleikkaus: poltto- plasma- ja laser-
leikkaus
¢ Sinkopuhallus ja suojamaalaus, sarmays
Tampere
¢ Mekaaninen leikkaus
¢ Muotoleikkaus: poltto- ja plasmaleikkaus
¢ Sinkopuhallus ja suojamaalaus, sdrmays
Uusikaupunki
o Laserleikkaus, laser-hybridileikkaus
BE Group Lahti, Myt&jainen

e Poltto- ja plasmaleikkaus
e Sahaus
¢ Sinkopuhallus ja suojamaalaus
Lahti, Lotila
¢ Nauha- ja arkkileikkaus
e Vesisuihkuleikkaus
e Laserleikkaus
e Sahaus ja sarmays
Turku
¢ Polttoleikkaus
e Plasma- ja vesisuihkuleikkaus
e Sahaus
Lapua
¢ Poltto- ja plasmaleikkaus

Bl




Kontino Tampere Vantaa
(sahaus- ¢ Nauha- ja arkkileikkaus
keskus) e Poltto- ja plasmaleikkaus
e Sarmays, poraus ja sahaus
¢ Sinkopuhdistus ja maalaus
Tampere
e Sahaus
Flinkenberg | Kerava Valkeakoski
(raudoite- e Poltto- ja plasmaleikkaus
tehdas) e Suurteho- ja hienosadeplasma
Onninen Vantaa Hattula
Polarputki Vantaa Vantaa
Tibnor Espoo
SteelTeam | Uusikaupunki | Uusikaupunki
o Nauha- ja arkkileikkaus raskaille levyille
HTM Yhtiot Riihiméaki, Ryttyla
¢ Nauha- ja arkkileikkaus
Leppinen Ylistaro
Steel/Esko
Leppinen
Jacquet Hyvinkaa
Finland
Valbruna Siuntio
Finland
Villares Espoo
Metals
Kimet Tuusula
Mercasteel | Hyvinkaa

B2




Julkaisun sarja, numero ja
raporttikoodi

WT VTT Tiedotteita 2510

VTT-TIED-2510

Tekija(t)

Jyrki Poikkimaki, Katri Valkokari & Juha-Pekka Anttila

Nimeke" . . .
Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa
Tiivistelma

Tassa raportissa kuvataan teraspalvelutoiminnan odotettavissa olevia kehityspol-
kuja, uusia palvelu- ja yhteistydmalleja. Samalla annetaan ehdotuksia, miten te-
rasten toimittajien, komponentti- ja jarjestelmatoimittajien ja asiakkaiden muodos-
tama tuotantoketju saadaan mahdollisimman kannattavaksi, luotettavaksi ja kil-
pailukykyiseksi. Nama nakemykset perustuvat vuoden 2009 aikana toteutettuun
Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa-hankkeeseen.

Teraspalveluyritykset ovat palveluliiketoiminnan kehittamisessa vasta alkutai-
paleella. Nykyiset liiketoimintamallit ovat tasapaksuja ja tehokkuudessa heikkoja.
Yrityksiltd odotetaan uusia innovatiivisia palvelumalleja ja selkeita toisistaan erot-
tuvia avauksia, jossa keskitytddn ennen kaikkea tuottavuuden ja kokonaistehok-
kuuden parantamiseen. Asiakkaiden, lopputuotteen valmistajien ja jarjestelma-
toimittajien vaatimukset on tunnettava ja niiden tarpeiden pohjalta on laadittava
uusia palveluliiketoimintamalleja. Tama edellyttaa teraspalveluyrityksilta valintoja
ja yksittaisen yrityksen osalta joistakin asiakkuuksista tai liiketoiminta-alueista
luopumisia.

Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa — hanke toteutettiin Teknisen
Kaupan ja Palveluiden yhdistyksen Terasjaoston ja Teknologiateollisuus ry:n
aloitteesta. Hankkeen paatavoitteena oli parantaa suomalaisen kone- ja metalli-
tuoteteollisuuden kilpailukykya. Hankkeessa selvitettiin ter&skaupan ja teraspal-
velutoiminnan nykytila, asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet ja teraspalveluliiketoi-
minnan kehittdmisen painopisteet.

ISBN
978-951-38-7532-9 (nid.)
978-951-38-7533-6 (URL.: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)

Avainnimeke ja ISSN Projektinumero
VTT Tiedotteita — Research Notes 33320
1235-0605 (nid.)

1455-0865 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)

Julkaisuaika Kieli Sivuja
Marraskuu 2009 Suomi 48 s. + liitt. 21 s.
Projektin nimi Toimeksiantaja(t)
Teraspalvelutoiminnan tulevaisuus Suomessa Teknisen Kaupan ja Palveluiden yhdistys
Avainsanat Julkaisija
Steel trade, service business, value network VTT
PL 1000, 02044 VTT
Puh. 020 722 4404
Faksi 020 722 4374



http://www.vtt.fi/publications/index.jsp
http://www.vtt.fi/publications/index.jsp

VIT LUO TEKNOLOGIASTA LIIKETOIMINTAA

Teknologia- ja liiketoimintaennakointi ® Strateginen tutkimus ® Tuote- ja palvelukehitys ® IPR ja lisensointi
® Asiantuntijaselvitykset, testaus, sertifiointi ® Innovaatio- ja teknologiajohtaminen ® Teknologiakumppanuus

VTT Tiedotteita — Research Notes

2494  Marjaana Rétto, Minna Vikman & Matti Siika-aho. Yhdyskuntajitteiden hyddynta-
minen biojalostamossa. 2009. 64 s.

2495 Tilannetietoisuutta tukevat ndytot prosessiteollisuuden valvomoissa. Toim. Hanna
Koskinen, Leena Salo & lina Aaltonen (toim.) 2009. 235 s. + liitt. 66 s.

2496 Mona Arnold. Reduction and monitoring of biogas trace compounds. 2009. 75 p. +
app. 5 p.

2497  Tuula Hakkarainen, Jukka Hietaniemi, Simo Hostikka, Teemu Karhula, Terhi Kling,
Johan Mangs, Esko Mikkola & Tuuli Oksanen. Survivability for ships in case of fire.
Final report of SURSHIP-FIRE project. 2009. 120 p. + app. 7 p.

2498  Eveliina Saari, Heli Riikonen, Sirkku Kivisaari & Annika Heikkila. Jyviskylan uudet
paivahoitoratkaisut. 2009. 37 s. + liitt. 2 s.

2499  Kirsi Korpijarvi, Ulla-Maija Mroueh, Elina Merta, Jutta Laine-Ylijoki, Harri Kivikoski,
Eliisa Jarveld, Margareta Wahlstrom & Esa Mékeld. Energiantuotannon tuhkien
jalostaminen maarakennuskéytt6on. 2009. 75 s. + liitt. 19 s.

2500 Esa Sipild, Jirgen Vehlow, Pasi Vainikka, Carl Wilén & Kai Sipild. 2009. Market
potential of high efficiency CHP and waste based ethanol in Europan pulp and
paper industry. 2009. 73 p.

OLSC V1IF1I0QFIL LIN e e e

2501 Jari Konttinen, Nina Suvinen & Mika Nieminen. Vilittdjaorganisaatiot tutkimus-
lédhtoisen yritystoiminnan edistdjand. 2009. 74 s.

2502 Tommi Kaartinen, Paula Eskola, Elina Vestola, Elina Merta & Ulla-Maija Mroueh.
Uudet jatteenkasittely-keskusten vesienhallintatekniikat. 2009. 94 s. + liit. 11 s.

2503  Sebastian Teir, Eemeli Tsupari, Tiina Koljonen, Toni Pikkarainen, Lauri Kujanpisj,
Antti Arasto, Antti Tourunen, Janne Kirki, Matti Nieminen & Soile Aatos.
Hiilidioksidin talteenotto ja varastointi (CCS). 2009. 61 s.

2504  Sirkku Kivisaari, Lauri Kokkinen, Juhani Lehto & Eveliina Saari. Sosiaali- ja
terveydenhuollon systeemisen innovaation johtaminen - kahden tapaustutkimuksen
opetuksia. 2009. 69 s. + liitt. 16 s.

2506  Pertti Koukkari (ed.). Advanced Gibbs Energy Methods for Functional Materials and
Processes - ChemSheet 1999-2009. 2009. 145 p.

2507 Kati Koponen, Sampo Soimakallio & Esa Sipild. Assessing the greenhouse gas
emissions of waste-derived ethanol in accordance with the EU RED methodology
for biofuels. 2009. 42 p. + app. 7 p.

2509 Maija Ruska & Goran Koreneff. Ydinvoimalaitoshankkeiden vaikutukset kilpailuun
sdhkomarkkinoilla. 2009. 57 s. + liitt. 12 s.

2510  Jyrki Poikkimiki, Katri Valkokari & Juha-Pekka Anttila. Terdspalvelutoiminnan
tulevaisuus Suomessa. 2009. 48 s. + liitt. 21 s.

VSSINONS SNNSIVATTNL NYNNIWIOLNTINTVISYHAL

ISBN 978-951-38-7532-9 (nid.) ISBN 978-951-38-7533-6 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)
ISSN 1235-0605 (nid.) ISSN 1455-0873 (URL: http://www.vtt.fi/publications/index.jsp)

Ysar


http://www.vtt.fi/publications/index.jsp
http://www.vtt.fi/publications/index.jsp

	Tiivistelmä
	Alkusanat
	Sisällysluettelo
	1. Johdanto
	2. Teräspalvelutoiminta Suomessa
	2.1 Kone- ja metallituoteteollisuuden kehitystilanne
	2.2 Verkostoitumisella kilpailuetua
	2.3 Tulevaisuuden kilpailukyvyn ydinkysymykset

	3. Teräspalveluliiketoiminnanliiketoimintaympäristö ja kehitystilanne
	3.1 Teräsmarkkinat vuonna 2009 poikkeukselliset
	3.2 Teräspalveluliiketoiminta Suomessa
	3.2.1 Ruukki (Rautaruukki Oyj)
	3.2.2 BE-Group Oy Ab
	3.2.3 Oy Kontino Ab
	3.2.4 Flinkenberg Oy
	3.2.5 Onninen Oy
	3.2.6 Polarputki Oy
	3.2.7 Muut teräpalveluyritykset

	3.3 Teräksen kauppavirrat ja kehitysnäkymät
	3.4 Teräspalveluliiketoiminta tänään
	3.4.1 Yhdenmukaisin mallein markkinoilla
	3.4.2 Tonneja ratkaisujen sijasta ja hinta tarvetta tärkeämpää


	4. Teräspalvelun kilpailukyvyn kehittäminen
	4.1 Teräspalvelun vaihtoehtoiset liiketoimintamallit
	4.2 Tuotannon automatisointi, nopea ja läpinäkyvätiedonsiirto teräspalvelun menestystekijöitä
	4.3 Kilpailuttaminen toimii spot-kaupassa
	4.4 Pienille ja joustaville toimijoille tilausteräspalvelumarkkinoilla
	4.5 Asiakkaiden hankintastrategioiden ymmärtäminen onkehittämisen lähtökohta
	4.6 Verkoston kokonaistehokkuuden kehittäminen
	4.7 Uudet yhteistyömuodot ja palveluliiketoiminta

	5. Teräspalvelun tulevaisuudenliiketoimintamallit
	5.1 Asiakasyritysten hankintastrategiat vaikuttavatteräspalveluyritysten toimintamalleihin
	5.2 Globaalit palveluliiketoiminnan mallit edellyttävätuusia avauksia
	5.3 Erikoistuminen ja työnjako keskeistä lokaaleissaliiketoimintamalleissa
	5.5 Julkista tukea kasvukykyisille ja -haluisille yrityksille

	6. Tulevaisuuden kehitysteemoja
	Lähdeluettelo
	Liite A: Teräspalvelutoiminnan tulevaisuusSuomessa


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




