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Abstract

This is a public version of the thesis. The purpose of the study was to identify and describe
the current state of direct procurements in the target company and find improvements for
their purchasing process. Another aim of the study was to develop supplier relations man-
agement. This was done by describing the current purchasing process and by conducting
internal interviews as well as interviews with the suppliers.
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specific characteristics of the logistics industry. In addition, the project logistics theory was
to some extend referred to. The main references used in the work included the works of
Arjan Van Weele and “Sourcing and Supply Chain Management” by Robert Monczka,
Robert Handfield, Larry Giunipero and James Patterson. In addition the publication of Kari
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company’s supplier management practices were studied as benchmarks.

The objectives of the study were achieved according to the plans. The study managed to
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point for a more extensive development of procurement in the target company.
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1 Johdanto

Opinndytetyosta on laadittu alkuperainen luottamuksellinen versio toimeksiantajan
kayttoon seka julkinen versio yleisesti julkaistavaksi. Julkiseen versioon tehdyt muu-

tokset on merkitty kursiivilla kdyttden sanaa poistettu.

Opinnaytetyon tavoite ja tausta

Tama opinndytetyo on kansainvaliselle logistiikka-alan yritykselle toteutettu, projek-
timuotoisen lilketoiminnan palveluhankinnan kehittamistyd. Opinndytetyon paata-
voitteena oli kuvata ja kehittaa projektilogistiikkapalveluita tarjoavan tiimin hankin-
taprosessia seka toimittajayhteistyota. Tutkimuksen tarkoituksena oli nykytilan kuva-
uksen lisdksi aikaansaada konkreettisia hankintaan liittyvia muutoksia. Tutkimus to-

teutettiin hankintaa suorittavan organisaation nakékulmasta.

Toimeksiantajan toivomuksesta yritysta kasitelldaan tutkimuksen julkisessa versiossa
anonyymisti. Tutkimuksen kehittamisosio ja liitteet sisaltavat luottamuksellista tietoa
toimeksiantajan liiketoiminnasta, joten toimeksiantajan pyynnosta osiot on muuta-

maa lukua lukuunottamatta poistettu julkisesta versiosta.

Logistiikkatoimialalla operoidaan suhdanneherkassa ymparistossa. Logistiikkapalve-
luyritysten kannattavuus seka tulevaisuuden kehitysnakymat kytkeytyvat niin kansal-
lisella kuin globaalilla tasolla tiiviisti yhteen yleisen talouden ja teollisuuden kehitys-
suunnan kanssa. Vuonna 2008 alkanut maailmanlaajuinen talouskriisi ja talouden
viimeaikaiset suuret rakennemuutokset ovat vaikuttaneet vahvasti myos logistiikka-
alaan ja esimerkiksi projektilogistiikan osalta kehitys on ndakynyt taantuma-aikoina
muun muassa markkinoilla olevien projektien toimitusmaarien notkahduksena. Vaik-
ka projektilogistiikasta ei ole erikseen saatavilla kuljetustilastoja, on yleisesti kuiten-
kin huomattavissa, ettd varsinkin merikuljetuksissa matalat rahtihinnat sekd muun
muassa ajoittainen kuljetusten kysynnan ja tarjonnan epéatasapaino (kuljetuskapasi-
teetin ylitarjonta) ovat kiristaneet alan toimijoiden keskinaista kilpailua seka vaikut-
taneet toimijoiden yleiseen kannattavuuteen negatiivisesti. Lisaksi projektilogistiikan

— kuten myos usean muun logistiikkapalvelutuotannon parissa toimitaan kansainvali-



silla markkinoilla. Globaali toimintaymparistd tuo mukanaan lukuisia positiivisia as-
pekteja, kuten hyvat mahdollisuudet toiminnan kasvattamiseen ja uusien asiakkaiden
Ioytamiseen seka parhaiden toimittajien valikoimiseen suuremmasta massasta. Toi-
saalta samaan aikaan kilpailu asiakkaista kiristyy entisestaan. Logistiikkatoimialan
katemarginaalien pienentyessa yritysten onkin 16ydettdva uusia kaytantoja ja innova-

tiivisia ratkaisuja toimintansa tehostamiseksi.

Huolinta-alan logistiikkapalvelut perustuvat verkostoitumiseen, ja toimittajien rooli
on olennainen; yritykset ovat toimintakyvyttomia ilman toimivaa verkostoa ja suju-
vaa toimittajayhteisty6ta. Opinndytetyon toimeksiantajayritys harjoittaa palveluliike-
toimintaa globaalissa business-to-business-verkostossa, jossa asiakkaan kokema pal-
velun arvo (tai arvoehdotus eli yrityksen asiakkaalle esittdama palveluehdotus) muo-
dostuu asiakkaan ja palveluntuottajan valisessa vuorovaikutuksessa palvelun suorit-
tamishetkelld, kuten Vargo ja Lusch (2004, 11) ovat esittaneet. Palveluliiketoiminnan
merkitys onkin kasvanut business-to-business-alalla muun muassa asiakkaiden siirty-
essd yha enenemadssa maarin ulkoistamaan oman ydinliiketoimintansa ulkopuolisia
palveluita ja hyodyntdessa partneriverkostoja. Tassa opinnadytetyossa hankintaa kehi-
tetdan verkostossa, jossa logistiikkapalveluita tuottava toimeksiantaja voidaan nahda
verkoston karkiyrityksend. Laajemmassa merkityksessa molemmat ylla mainitut asiat,
seka palveluliiketoiminta etta verkostoituminen, ovat business-to-business-alan nou-
sevia trendeja, jotka luovat merkittavia kasvumahdollisuuksia teollisuuden parissa

toimiville osapuolille (Korhonen & Rajala 2009, 193).

Taman tutkimuksen kohteena oleva projektitiimi tuottaa asiakkailleen projektilogis-
tiikan kuljetus- ja asiantuntijapalveluita. Teoriaosassa kasitelldan ja yhdistelldan sel-
laisia hankinnan teorioita, jotka soveltuvat juuri logistiikkapalvelun tuottajan tarpee-
seen eli tilanteeseen, jossa palvelun ostaja on loppukayttdjan sijaan jalleenmyyja.
Tutkimuskohteeseen tuo oman vivahteensa kertaluonteisten hankintojen suuri maa-
ra. Projektimuotoisessa liiketoiminnassa hankinnat ovat usein yksittdisia ja raataloity-
ja juuri tiettya kuljetusta tai projektia varten. Myos alati muuttuva, globaali ostoym-

paristo vaikuttaa omalta osaltaan tutkimuskohteen hankintaprosessin eri vaiheisiin.

Yksi perinteisen hankinnan kehittamisen osa-alue on ollut kustannustehokkuuden

parantaminen. Suomen meriliikennestrategia 2014—2022 -julkaisussa (2014, 40) to-



detaan, etta logistiikan kustannustehokkuutta on mahdollista parantaa kehittamalla
koko arvoketjua muun muassa uudistamalla ja monipuolistamalla liiketoimintamalle-
ja seka nostamalla kayttoasteita. Julkaisussa esitetdan yhdeksi kannattavuuden pa-
rantamisideaksi varustamoiden ja asiakasyritysten valisen integraation kehittamista,
esimerkiksi osapuolten kiintedmpaan yhteistyohon pohjautuvien poolimallien kayt-
toonottoa (mts. 40). Vaikka yllamainitussa julkaisussa puhutaan tarkalleen ottaen
varustamotoiminnan kannattavuudesta, voi saman ajatuksen siirtda varustamotoi-
mialalta my6s muiden logistiikkapalvelun tuottajien nakdokulmaksi. Tassa tutkimuk-
sessa tarkoituksena ei kuitenkaan ollut — perinteisen hankinnan suoraviivaisen aja-
tusmallin mukaisesti — ainoastaan vahentda hankinnan kustannuksia ja nostaa tuot-
toa valiaikaisesti. Sen sijaan tavoitteena oli luoda niin logistiikkapalvelun tilaajalle,

tuottajalle kuin asiakkaallekin pidempiaikaista lisaarvoa.

Myoskadan ei pida unohtaa muutosta. Nykypdivan liiketoimintaymparistossa jatkuva
muutos on vakiintunut uudeksi perusolotilaksi ja ndpparimmat yritykset menestyvat-
kin juuri muutoskykynsa ansionsa. Muutospaineet koskettavat myds organisaatioi-
den hankintatoimea, ja siten hankinnasta on muodostunut suosittu tutkimus- ja ke-
hittamiskohde. Organisaatioiden hankintakustannukset ovat kasvaneet, ja samanai-
kaisesti organisaatiot ovat havahtuneet siihen, etta juuri hankinta pitaa sisallaan pal-
jon sellaisia potentiaalisia kehittamiskohteita, joilla on suora vaikutus niin yrityksen
suorituskykyyn kuin kannattavuuteen (Heikkild, Vuori & Laine 2013,8). Tama tutki-
mus lahtikin siita ajatuksesta, ettd hankinnan kehittdmiseen panostaminen on suora
sijoitus kohdeorganisaation tulevaisuuteen. Opinndytetyon toimeksiantajalle on
myo0s erittdin tarkeda Toyotan johtamiskulttuurista nousevan jatkuvan kehittdmisen
(Kaizen) ideologia. Tama tutkimus oli siten luonteva osa koko organisaatioon kohdis-
tuvaa pitkdjanteista toiminnan kehitysty6ta ja jatkuvaa matkaa kohti parhaiden toi-

mintatapojen Ioytamista.

Tutkimuksen hyoty toimeksiantajalle

Poistettu



2 Tutkimusasetelma

2.1 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusongelma

Perinteisen hankintaketjun ajatusmallissa hankinta ldhtee sisdisesta tarpeesta, johon
oston tehtdva on etsiad sopiva toimittaja reaktiivisesti, eli kyseessa on yksisuuntainen,
operatiivinen hankintaprosessi. Tassa tutkimuksessa hankinnan paatoksenteon kasi-
tetaan kuitenkin syntyvan proaktiivisesta modernin hankinnan ajattelumallista, jossa
toimeksiantajayrityksen ulkoisia seka sisaisia resursseja yhdistetaan toisiinsa. Lisaksi
otetaan huomioon niin toimeksiantajan omaa osaaminen, asiakkaiden tarpeet ja kil-

pailijoiden toimet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134-135).

Tutkimuksen viitekehyksena toimi kuviossa 1 esitetty Greasleyn kuvaama malli.

ASIAKKAAN
TARPEET KILPAILUTEKLAT

RESURSSIT

TOIMINNALLINEN

MARKEINA-ASEMA KYVYKKYYS

KILPAILIIOIDEN TULOSTAVOITTEET

TOIMET

PROSESSIT

Kuvio 1. Markkina- seka resurssipohjaisen lahestymistavan sovittaminen organisaati-

on operatiiviseen strategiaan (Greasley 2013, 20, muokattu).

Viitekehyksessad nostetaan esille se, ettd organisaation operatiivisessa strategiassa on
linkitettdava yhteen kaksi yhta tarkeda osa-aluetta, organisaation markkina-asema ja
operatiivinen kyvykkyys. Markkinapohjainen ldhestymistapa ldahtee asiakkaasta pai-
nottaen markkina-asemaan vaikuttavina tekijoina asiakkaiden tarpeita ja kilpailijoi-
den toimia. Resurssipohjainen ldahestymistapa keskittyy organisaation sisaisiin ele-
mentteihin, eli resursseista ja prosesseista muodostuvaan organisaation omaan ope-
ratiiviseen kyvykkyyteen. Kuviossa 1 kuvatussa Greasleyn mallissa korostuu molem-

pien ldhestymistapojen tarkeys: yhdistamalla markkina- ja resurssipohjaiset ldhesty-



mistavat mahdollistetaan organisaation optimaalisen kilpailuedun saavuttaminen

yhtaaikaa asiakkaiden tarpeiden tyydyttyessa.

Opinndytetyon tutkimusongelma paatutkimuskysymyksen muotoon kdaannettyna on:
Kuinka projektimuotoisessa palveluntuotantoympdristossd toimivan yrityksen han-

kintaa voidaan parantaa prosesseja ja toimittajayhteistyotd kehittamdilld?

Toisin sanoen tutkimuksessa on tavoitteena tunnistaa kohdetiimin hankintaproses-
sista sellaisia kriittisid osa-alueita, joita kehittdmallda on mahdollista parantaa tiimin

asiakkaalle tuottamaa lisdaarvoa. Apututkimuskysymyksia ovat seuraavat:

- Millainen on kohdetiimin nykyinen hankintaprosessi ja miten prosessia on
mahdollista kehittaa?

- Miten toimittajahallinnan ja toimittajasuhteiden kehittamisella saadaan kas-
vatettua koko arvoketjun lisdarvoa?

2.2 Tutkimuskohteen rajaus

Alkuperainen tutkimusalue on laaja, joten aihetta pyrittiin rajaamaan yllamainituilla
tarkentavilla tutkimuskysymyksilla. Koko ajan pidettiin kuitenkin mielessa, etta tut-
kimuksen perimmainen tarkoitus on palvella mahdollisimman hyvin kohdeorganisaa-

tion kehittdmistarpeita.

Tilaajaorganisaatio on globaalisti toimiva logistiikka-alan yritys, joka toimii osana suu-
rempaa konsernia. Suomen toiminnot on jaettu usean eri yrityksen alaisuuteen toi-
mialoittain. Tutkimuskohteesta oli tarkoitus saada mahdollisimman kohdennettua
tietoa, joten tama tyo rajattiin koskemaan konsernin yhden divisioonan projektilogis-
tiikkaa hoitavan tiimin suorittamia maa- ja merikuljetustoimintoihin liittyvia hankin-
toja. Yrityksen muut kuin projektilogistiikan hankinnat on keskitetty erikseen, ja ne
jatettiin tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Tarkka rajaus helpotti myds kehittamiskoh-
teiden kaytannon toteutusta ja mahdollisten muutosten, kuten uusien toimintatapo-

jen, lapivienti oli helpompaa aloittaa pienemmassa mittakaavassa.

Tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan suoriin hankintoihin. Tassa tapauksessa se tar-

koittaa sellaisten palveluiden ostamista, jotka liittyvat yrityksen projektitiimin myy-



miin palveluihin, eli hankinta on osa lopullista palvelua. Tiimin ostot ovat suurimmal-
ta osalta palveluhankintoja, joten myds tavarahankinnat rajattiin tutkimuksen ulko-
puolelle niiden pienen roolin johdosta. Lisdksi keskittyminen palveluhankintoihin
antoi mahdollisuuden 16ytaa sellaisia kehittamistarpeita, joihin on helppo vaikuttaa

kohdetiimin oman sisdisen toiminnan kautta.

Toimeksiantajayritys kuuluu konserniin, jossa osa ostoista toteutetaan konsernin
yhteisind hankintoina. Kaikki yhteishankinnoin tehtavat ostot (vaikka ne liittyisivatkin
suoraan palvelutuotteeseen) rajattiin myos tutkimuksen ulkopuolelle. Samoin sisar-

yrityksilta ostettavat palvelut pudotettiin tutkimuksesta pois.

Tama tyon tutkimusajankohtana on nykyhetken tilanne, mutta spend-analyysissa
mukaan otettiin useamman vuoden taustatiedot. Taustatiedot hankinnoista aiemmil-

ta vuosilta auttavat realistisen tilannekuvan muodostamisessa.

2.3 Tutkimusote

Tutkimukseen soveltuva tutkimustyyppi valitaan koetun tarpeen ja tarkoituksenmu-
kaisuuden pohjalta (Hirsjarvi, Remes, Liikanen & Sajavaara 1995, 10). Myds Tuomi
(2007, 8) korostaa tutkimustyypin merkitysta tutkimuskdytanndissa sanomalla, etta
metodologia ohjaa aina tutkimusta, joko laajassa tai suppeassa merkityksessa. Tut-
kimukset jaetaan pelkistetysti joko teoreettis-kasitteellisiin tai empiirisiin tutkimuk-
siin. Teoreettis-kasitteellisessa tutkimuksessa on tarpeellista tehda laajoja kasitteelli-
sia analyyseja kirjalliseen aineistoon perehtymalla. Tutkimustyypissa pateva argu-
mentointi muodostaa tyon ydinosan. Empiirisessa tutkimuksessa tutkijan tavoitteena
on puolestaan ratkaista ongelmat itse keratyn tai muualta saadun havaintoaineksen

pohjalta. (Mts. 10-11.)

Tutkimusote eli tutkimuksen lahestymistapa voi olla luonteeltaan joko kvantitatiivi-
nen, kvalitatiivinen tai ndiden yhdistelma. Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus
perustuu olettamukseen, etta tieto on maarallistettavissa ja muuttujia voidaan kasi-
telld tilastomatemaattisin menetelmin (mm. Soininen 1995, 34; Tuomi 2007, 94).
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan laadullisia ilmioita, joissa

tulkinnalla ja ymmartamisella eli ilmididen merkitysten oivaltamisella on keskeinen
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rooli (mm. Soininen 1995, 34). Laadullinen tutkimus muodostuu ryhmasta useita toi-
sistaan poikkeavia tutkimusotteita, joten yksinkertaistaen laadullisena tutkimuksena
voidaan pitda kaikkea ei-maarallista empiirista tutkimusta (mm. Tuomi 2007, 96).
Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on muun muassa kokonaisvaltainen tiedonhan-
kinta eli tiedonantajien maara pidetaan maaralliseen tutkimukseen verrattuna pie-
neng, tietolahteet valitaan kohdennetusti tarkoituksenmukaisesti ja tulokset koske-

vat vain valittua aineistoa ilman yleistettavyystavoitetta (Tuomi 2007, 97).

Tama tutkimus on luonteeltaan empiirinen. Tyon tuloksiin pyrittiin tekemalla konk-
reettisia havaintoja tutkittavan organisaation tutkimuskohteesta. Opinnadytetyon
tarkempana tutkimustyyppina on toimintatutkimus. Lahestymistapana on tutkimus-
strategia, jonka tarkoituksena on saavuttaa tutkimukselle asetetut tavoitteet tutkijan
osallistuessa itse kiinteasti tutkimukseen ja ongelmanratkaisuun (Soininen 1995, 83;

viitattu lahteeseenlyrkama 1978).

Opinndytetyon tutkimuskohteesta saa parhaan kasityksen yhdistamalla rinnakkain
tutkimukseen seka kvalitatiivisen etta kvantitatiivisen lahestymistavan. Aineiston
kerattiin seka maarallisella etta laadullisella menetelmalla padpainon ollessa kuiten-
kin laadullisessa lahestymistavassa. Muun muassa Tuomi (2007, 101) huomauttaa,
ettd juuri toimintatutkimuksessa (jos tutkimusta ohjaa metodologia) on perusteltua

yhdistaa molempia menetelmia.

Opinndytety® muodostuu teoriaosuudesta sekd empiriaosuudesta. Teoriaosuus pe-
rustuu aiempaan tutkimukseen opinndyteyon aihealueista. Empiriaosuuden havain-
toaineisto kerattiin itse pois lukien spend-analyysin taustatiedot, jotka poimittiin or-

ganisaation tietojarjestelmasta.

Tutkimuksen kehittamisosa voidaan jakaa kolmeen osaan, joihin kaikkiin sovellettiin

useita tutkimusmenetelmia:

e Hankinnan nykytilaan perehtymisessa kadytettiin apuna osallistavaa havain-
nointia, asiantuntijahaastatteluita sekd organisaatiossa olemassa olevia val-
miita dokumentteja, ohjeistuksia ja spend-analyysia.

e Hankintaprosessi kuvattiin osallistavan havainnoinnin seka asiantuntijahaas-
tatteluiden avulla.

e Toimittajayhteistyon kehittdmisosio perustuu toimittajien kanssa kaytyihin
teemahaastatteluihin, joihin osallistuneet toimittajat valittiin spend-analyysin
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avulla. Lisaksi vertailukohteeksi selvitettiin sisaryrityksen toimittajasuhteiden
hallintakdytantoja.
Tutkimuksen edetessa oli mahdollista soveltaa myds muita metodeja tarpeen mu-

kaan. Kaytettavista tutkimusmenetelmista kerrotaan tarkemmin lisda luvussa 7.

2.4 Tutkimuksen suorittaminen kdaytdannéssa

Opinndytetyon tavoitteeseen pyrittiin usealla rinnakkaisella menetelmalla. Aluksi
paneuduttiin tamanhetkiseen tilanteeseen selvittamalld ja dokumentoimalla toimek-
siantajayrityksen nykyinen hankintaprosessi prosessikaavion muodossa. Lisaksi koh-
detiimin hankinnoista laadittiin suppea spend-analyysi. Hankinnan nykytilaan pereh-
tymalla analysoitiin seka nykyisia mahdollisia ongelmakohtia etta etsittiin mahdollisia

hankintaan liittyvia kehittamistarpeita, joihin opinnaytetyossa keskitytaan.

Toimittajasuhteiden kehittdamiseen haettiin nykyisten toimittajien nakékulmaa vuo-
ropuhelun omaisesti haastatteluiden avulla. Toimeksiantajayritys toimii ymparistos-
sd, jossa palvelun tuottaminen on mahdollista vain hyvassa yhteistydssa muiden pal-
velun tuottamiseen sidoksissa olevien osapuolien kanssa, ja myos siksi oli olennaista
liittaa opinndytetyon tutkimukseen mukaan seka toimittajien etta asiakkaiden nako-

kulma. Myds benchmarking-menetelmaa hyddynnettiin sovelletusti.

Opinnaytetyo on alkusysdys pidemmalle hankkeelle. Hankkeen aikaansaamat uudet
toimintatavat, tyokalut tai muut kehitystyon tulokset otetaan tarvittaessa testikayt-
toon ennen mahdollista laajempaa soveltamista. Varsinaisen implementoinnin jal-

keen suoritetaan myds seuranta, jonka jalkeen on mahdollista laatia lopulliset tulok-

set ja yhteenveto hankkeesta.

Opinnadytetyon kehittamisosuuden kaksi pdalinjaa on havainnollistettu alle kuvioissa

2ja3.
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Kuvio 2. Hankintaprosessin kuvaus ja kehittaminen

Kuvio 2 yhdistaa hankintaprosessin nykytilan kuvauksen ja prosessin kehittamisen
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alkaen tausta-aineiston kerdamisesta ja paattyen hankintaprosessin kehitysehdotuk-

siin ja toteutussuunnitelmaan.
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Toimittajasuhteiden kehittamisosio on kuvattu ympyramuodossa kuviossa 3, jotta

ajatus yritykselle tarkedsta toiminnan jatkuvasta kehittamisesta korostuisi.

2.5 Opinndytetyon rakenne

Opinndytety0 rakentuu kolmesta osiosta, johdannosta, teoriaosasta seka kehitta-
misosuudesta. Johdannossa esitetdaan tutkimuksen tavoite aiheen rajauksineen seka
perusteluita aiheenvalinnalle niin kohdeorganisaation kuin laajemmin logistiikka-alan
tarpeisiin peilaten. Lisdksi johdannossa kuvataan tutkimuksen suorittamisen lahto-
kohtana oleva viitekehys ja tutkimusongelma seka lyhyesti myds tutkimusote ja -
menetelmat. Teoriaosuudessa kasitellddn hankintaan ja toimittajasuhteisiin liittyvia
teorioita, lahestymisnakokulmana pyrkimys tulkita kirjallisuuden ja artikkeleiden teo-
rioita logistiikkapalvelun tuottajan nakokulmasta. Mukaan on otettu valituin rajauk-
sin my0s projektimuotoisen liiketoiminnan teoriaa, koska toimeksiantajayrityksen
projektimuotoinen toimintaymparisto tuo oman tarkean elementtinsa hankintojen

kehittamiseen.

Kehittamisosiossa kuvaillaan aluksi yleisesti toimeksiantajayrityksen hankintoja. Ta-
man jalkeen siirrytaan tutkimuskohteena olevan tiimin tasolle ja selvitetaan seka
kuvataan toimeksiantajayrityksen projektilogistiikkatiimin palveluiden nykyiset han-
kintaprosessit ja olemassa olevat hankintaohjeet ja — saannot seka toimittajanhallin-
takaytannot. Lisaksi laaditaan spend-analyysi ja otetaan toimittajien nakékulmaa
huomioon haastatteluiden avulla. Nykytilan kuvauksen jalkeen hankintaprosessista
valitaan ne kehityskohteet, joihin opinnaytetyossa keskitytdaan. Lopuksi raportoidaan

tyon tulokset sekd mahdolliset jatkokehitystarpeet.
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3 Hankinta

3.1 Hankinnan merkitys

Hankintaosaaminen on yha merkittavampi osa yritysten tarkeimpia menestystekijoi-
ta. Hankinnan merkityksen kasvaessa sen rooli on samalla muuttanut muotoaan niin
globalisaation, lisdantyneen ulkoistamisen kuin parantuneen tiedonkulun tuloksena.
Hankintaa ei enda nykyisin voidakaan pitaa pelkkana erillisen, yksittdisen osaston
tehtdvana, vaan sen sijaan hankinnan merkitysta tulee korostaa niin organisaation
oman kuin myds asiakkaiden ja toimittajien nakokulmasta. (Mm. Heikkild, Vuori &
Laine 2013, 8.) Proaktiivinen keskittyminen hankintoihin antaa mahdollisuuden vai-
kuttaa positiivisesti useaan yritykselle tarkedaan osa-alueeseen, kuten kustannuksiin,
kannattavuuteen, kilpailukykyyn ja yrityksen asemaan toimittajien silmissa seka tule-

vaisuuden kehityssuuntaankin.

Hankintaosaaminen ja kannattavuus kulkevat kasi kadessa. Reinecken, Spillerin ja
Ungermanin (2007, 6) mukaan McKinseyn yhdessa Supply Management Institute of
the European Business Schoolin kanssa tekema tutkimus osoittaa, etta hankinta-
osaaminen korreloi vahvasti yrityksen kannattavuuden kanssa. Globaalisti yli 200
yrityksen parissa tehty tutkimus osoitti, etta mukana olleiden yritysten parhaimmis-
tolla hankintamenot pienenivat vuoden tutkimusjaksolla keskimaarin kolme prosent-
tia heikoimpien yritysten osalta kehityksen jadadessa yhteen prosenttiin. Samaan ai-
kaan parhaimpien yritysten liiketulos oli keskimaarin viisi prosenttiyksikkoa korke-
ampi kuin vertailun heikoimpien yritysten. Tutkimuksessa ilmeni samalla, etta par-
haat yritykset kokivat hankinnan johtamisen olevan tarkea osa yrityksen strategisen
aseman kehittamista kun puolestaan ns. heikkojen yritysten kohdalla hankintaa pi-
dettiin pikemminkin pelkkana tukitoimintona. Parhaiten suoriutuvat yritykset keskit-
tyivat vahvasti myos huippuluokan hankintahenkiloston palkkaamiseen ja heidan
taitojensa yllapitamiseen seka vahvan hankintakulttuurin luomiseen yrityksen sisélle.

(Reinecke ym. 2007, 6-9.)

Hyvalla hankintatoimella onkin mahdollisuus vaikuttaa positiivisesti hankintameno-
jen karsimisen ja liiketuloksen kasvun lisaksi yrityksen kustannuksiin, katteisiin, liike-

vaihtoon, kiertonopeuksiin, sitoutuneeseen paddomaan, joustavuuteen, yrityksen
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maineeseen kuin strategiseen asemaankin. Lisdksi tehokkaan hankinnan vaikutus voi
ulottua oman organisaation ty6ajan kayton tehostumiseen, tuotteen tai palvelun
laadun parantumiseen ja uusimman teknologiahyddyn saavuttamiseen — esimerkiksi
innovatiivisen toimittajan kanssa tehdyn yhteistyon ansiosta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 25-26.) Hankintojen tarkeys on yrityksille kiistatonta ja siten sen

nostaminen parrasvaloihin yrityksissa on selkedsti perusteltua.

Viime vuosikymmenten aikana hankintatoimen merkitys niin yritysten kilpailukyvylle
kuin taloudelliseen tulokseenkin on kasvanut my6s euromaarissa laskettuna. Yrityk-
set ovat lisanneet ulkopuolisia hankintoja ja keskittyneet yha kapeammin omiin ydin-

liilketoimintoihinsa ja siten lisanneet yrityksen ulkopuolisia ostoja.

Hankinnan strategista merkitysta kuvastaa hyvin myos se, ettda hankintakustannukset
saattavat olla yrityksen liikevaihdosta huomattavan korekeat, usein jopa 60-70 %.
Esimerkiksi vuonna 2011 valmistuneessa tutkimuksessa, jossa kohteena oli 165 suo-
malaista yli sadan hengen yritysta, hankintakustannukset olivat yrityksen liikevaih-
dosta keskimaarin 53 %, vaihteluvali oli 44—-66 %. (Hallikas, Koivisto-Pitkdnen, Kulha,

Lintukangas & Puustinen 2011, 1, 2, 10.)
Moderni vai perinteinen hankintamalli

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa hankintojen sujuvuuteen kohdistuu
nykyisin muutospaineita usealta suunnalta; Ymparoiva yhteiskunta, yrityksen sidos-
ryhmat, markkina- ja kilpailutilanne maaraavat pitkalti yrityksen ostotoiminnan me-
nestyksen (Ritvanen & Koivisto 2006, 104, 106). lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012,
134-135) kasittavat strategisen hankintaosaamisen olevankin jatkuvaa oppimis- ja
optimointiprosessia, jossa yrityksen selviytymisen edellytys 10ytyy kyvysta vastata
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin yhdistamalla oma ydinosaaminen toimittajamark-
kinoiden luomiin mahdollisuuksiin. Kuvio 4 selventaa tata ns. modernin hankinnan

mallia.
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Asiakkaan
tarpeet

Toimittaja-

markkinan Oma ydin-

mahdolli- osaaminen
suudet

Kuvio 4. Moderni hankintamalli (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 135, muokattu)

Perinteisen hankintaketjun ajatusmallissa hankinta ldhtee sisdisesta tarpeesta, johon
oston tehtdavana on etsia yritykselle sopiva toimittaja eli kyseessa on yksisuuntainen,
operatiivinen hankintaprosessi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134-135). Perin-
teisessa hankintamallissa toimittajien kilpailuttamisessa ei oteta huomioon koko
toimitusketjun kokonaiskustannuksia tai eri tekijoiden kustannusvaikutuksia toisiinsa
nahden. Myodskadan asiakkaan tarpeisiin ei valttamatta kiinniteta huomiota tarvitta-
vassa laajuudessa. (Mts. 28-29.) Kyseessa on pikemminkin yksittadisten tilausten os-

ton optimointi (Heikkila ym. 2013, 137).

Modernissa hankintamallissa yritys kokee loppuasiakkaalle muodostuvan lisdarvon
muodostuvan yhdessa toimittajien kanssa, eika esimerkiksi palvelun tilaajan toteut-
tamalla kilpailutuspolitiikalla. Jokainen hankinnan osatekija otetaan huomioon paras-
ta lopputulosta etsittdessa. Ajattelu perustuu jatkuvaan toimittajamarkkinoiden seu-
raamiseen ja yhteistyon kehittamiseen. Seka yrityksen omat, asiakkaiden etta toimit-
tajien tarpeet pidetaan kirkkaana mielessa, kaikkien menestysta tavoitellen. (lloranta
ja Pajunen-Muhonen 2012, 134-135.) Yrityksella on ndin mahdollisuus luoda itsel-

leen strategista kilpailuetua ja erottautua kilpailijoista positiivisella tavalla niin han-
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kinnoissa, toimittajasuhteissa kuin koko toimittajaverkon hallinnassakin. Esimerkiksi
omien kokonaiskustannusten ja toimittajien kustannusten mallintaminen helpottaa
|6ytamaan hankintaprosessista tarkeimmat kehityskohteet, joihin on mahdollista
keskittya yhdessa toimittajien kanssa. Erottautuminen kilpailijoista vaatii kuitenkin
kykya hylata ostohintakeskeinen ajattelutapa seka tahtoa tarttua organisaatiorajojen
yli ulottuviin prosesseihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 28-29.) Nykyajan
ostotoiminnassa korostetaan ettd ostajien tulee ymmartaa yrityksen tai organisaati-
on asiakkaiden pitkdaikaiset tarpeet. Taman ymmarryksen kautta hankintatoimessa
on mahdollista tehda juuri sellaisia, oikeita paatoksia, joita organisaatio tarvitsee.

(mm. Grant, Lambert, Stock & Ellram 2006, 97.)

Tassa tutkimuksessa hankintojen paatoksenteon kasitetaan nousevan juuri modernin
ajattelumallin mukaisesti asiakkaiden, toimittajien ja yrityksen omien tarpeiden vali-
sestd yhteisesta keskustelussa aiemmin esitetyn kuvion 4 mukaisesti, tavoitteena
asiakkaan toiveen toteuttaminen yhdessa toimien. Loppujen lopuksi minka tahansa
kaupankdynnin menestys tai epaonnistuminen voidaan maaritella juuri asiakkaan
saamalla lisaarvolla (lisdarvo= kasitys saatavilla olevasta hyodysta jaettuna kokonais-
kustannuksilla) asiakkaan valitsemilla markkinoilla (Christopher 2011, 29). Usein na-

ma kustannukset muodostuvat juuri hankinnoista (mm. Heikkilda ym. 2013,10).

3.2 Hankinnan maaritelma

Hankinnan terminologia on niin kaytannoéssa kuin myds kirjallisuudessa melko kirja-
vaa ja vakiintumatonta, eikd termiston kaytosta ole yhtenaistd sopimusta (mm. Van

Weele 2014, 8, ). Seuraavaksi esitelldaan muutamia alalla kdytettyja maaritelmia.

Perinteisesti hankinnan tai hankintatoimen on ymmarretty tarkoittavan ostamisen
prosessia. Taman perinteisen kasityksen mukaan ostoprosessi pitaa sisallaan seuraa-
vat vaiheet: Tarpeen maarittaminen, kriteerit tayttavan toimittajan valinta, oikea
hinta, sopimusehtojen maarittdaminen, sopimuksen tai tilauksen laatiminen ja toimi-
tusseuranta. Lisaksi hankintoihin on katsottu sisaltyvan vaatimuksena oikea materi-

aali tai palvelu, oikean laatuisena, oikeaan hintaan ja oikeasta hankintakohteesta.
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Tassa perinteisessa maaritelmassa hankintaa tarkastellaankin 1ahinna toiminnallisena

aktiviteettina. (Van Der Puil & Van Weele 2013, 191.)

Samansuuntaisessa, yksinkertaistetussa mallissa hankinnan tarkeimpana tehtava
voidaan pitaa lisdarvon hankkimista niin yritykselle kuin myds sen asiakkaille. Hankin-
tojen johtamisen tavoite puolestaan voidaan maaritelld seuraavasti: Hankintatoimen

tehtavana on hankkia yrityksen tarvitsema, oikea maara tuotetta tai palvelua

o kriteerit tayttavalta toimittajalta

e maarallisesti ja laadullisesti sovitunlaisena

e sovittuun hintaan

e sovittuun aikaan. (Ritvanen & Koivisto 2007, 107; Hankinta ja osto — tavoitteet
ja vastuut 2015.)

Ylldolevan listauksen lisdksi hankinta on toteutettava mahdollisimman kustannuste-

hokkaasti, mutta kuitenkin samalla turvaten riittava palvelutaso (Hankinta ja osto —

tavoitteet ja vastuut 2015).

Edelld kuvattujen perinteisten maarittelyjen sijaan Van Weele (2014, 8) seka Van
Weele ja Van Der Puil (2013, 191) maarittelevat “uuden” hankinnan (engl. Pur-
chasing) seuraavasti: Hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, etta
kaikkien tavaroiden, palveluiden, kyvykkyyksien ja osaamisen, jotka ovat tarpeen
yrityksen ydin- ja tukitoimintojen kdynnissa- ja yllapitamiseen seka johtamiseen
mahdollisimman suotuisen ehdoin, hankinta turvataan parhain mahdollisin ehdoin.
Ylldolevan mukainen hankintatoimen paivitetty maarittely pitaa sisallaan seuraavat

toiminnot:

e ostettavien tavaroiden ja palveluiden spesifikaatioiden maarittely (vaadittu
laatu ja maara)

e sopivimman toimittajan valinta seka toimintatapojen ja rutiinien kehittami-
nen parhaan toimittajan valitsemiseksi

e neuvottelujen valmistelu seka lapikaynti toimittajan kanssa, tavoitteena so-
pimuksen laatiminen ja allekirjoittaminen

e tilauksen tekeminen valitun toimittajan kanssa ja/tai tehokkaan hankintatila-
uksen seka kasittelyjarjestelman kehittaminen

e tilauksen seuranta ja valvonta, toimituksen turvaamiseksi (toimitusvalvonta)

e seuranta ja arviointi (reklamaatioiden selvittely, tuote- seka toimittajarekiste-
reiden yllapito, toimittaja-arviointi ja luokitus). (Van Weele & Van Der Puil
2013, 119.)
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Kuvio 5 selventad, kuinka tiiviisti hankinnan paatehtavat liittyvat toisiinsa.
Hankinnan paatehtavat

WI’ | Toimittaja-
I 1 markkinat

h

F

Taktinen Tilaus [/ operatiivinen
sisginen Maarit- th'”;'t cont Osto- T°”.“a't”5 SE”'}E’”ta Toimit-
asiakas tely 1 opimus B tilaus la taja
valinta arviointi tarkastus

Strateginen hankinta Operatiivinen hankinta (tilaus, toimitus, vastaanottd)

Ostaminen

Hankintatoimi

}I Yrityksen ydinosaaminen If.

Kuvio 5. Hankinnan prosessikaavio (yhdistetty Van Weele & Van Der Puil 2013,120 ja
lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 135)

Kuvioon 5 on lisatty modernin hankintamallin mukaisesti yrityksen ydinosaaminen,

asiakkaan tarpeet seka toimittajamarkkinat mukaan korostamaan kaikkien kolmen

osatekijan menestyksen huomioonottamista. Kuviosta nakyy myos Van Weelen mu-
kainen hankinnan jaottelu strategiseen ja operatiiviseen osaan. Hankinnan strategi-
nen osa keskittyy toiminnan ja ostaja-toimittajasuhteiden suunnitteluun ja kehitta-
miseen, oikeiden toimittajien valintaan, ennustamiseen seka sopimusteknisiin seik-
koihin. Operatiivinen osa pitaa sisalladan kaytannon ostotapahtumat, toimituksen ja

seurannan.

3.3 Hankintaprosessi

Hankinta tulee toteuttaa optimoidusti, joten siksi toiminnan on perustuttava selkeas-
ti maariteltyyn hankintaprosessiin. Prosessi voidaan kasittda tapahtumien joukkoa,
jossa lopputuloksena syntyy toivottu tulos. Lahtékohtana ovat tarpeet ja vaatimuk-

set. (Heikkila ym. 2013, 30—31.) Hankintaprosessista |0ytyy useita eri maaritelmia,
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mutta tassa opinndytetydssa tukeudutaan aiemmassa luvussa kuvattuun Van Weelen
sekda myohemmin tarkemmin selostettavaan, Van Weelen mallista muokattuun
Bjorklundin (ks. luku 4.) malliin. Van Weelen hankinnan prosessikaavio on esimerk-
kimalli teollisuusyritysten ostokayttaytymisen tarkasteluun. Mallin avustuksella voi-
daan kuvata, miten erilaiset hankintaan liittyvat toiminnot linkittyvat toisiinsa. Pro-
sessikaavio onkin ihannetilanteessa organisaatiolle kateva tyokalu oman hankinta-
prosessin jasentelyyn ja kehittdmistarpeiden kartoittamiseen. Ideaalitapauksessa
jokainen prosessin vaihe dokumentoidaan siten, ettd hankintaprosessin tapahtumat

on tarvittaessa mahdollista selvittda vaivatta jalkikateen (Van Weele 2014, 48.)

Kaikkia hankintaprosessikaaviossa mainittuja vaiheita ei kuitenkaan kdyda lapi jokai-
sen hankinnan kohdalla, sen sijaan prosessi maaraytyy ostotilannekohtaisesti. Nama
ostotilanteet jaotellaan kolmeen luokkaan jotka ovat “uusi osto”, ”“suora uusintaos-
to” ja "modifioitu uusi osto”. Prosessin kaikki vaiheet suoritetaan usein ainoastaan
kaikkein monimutkaisemmassa ja riskialtteimmissa tapauksissa, kuten ostettaessa
tuotetta tai palvelua ensimmaisen kerran uudelta toimittajalta (ostotilanteena uusi
osto). Modifioitu uusi osto puolestaan tapahtuu kun hankintaan uutta tuotetta tai
palvelua tutulta toimittajalta, tai olemassa oleva tuote tai palvelu ostetaan uudelta
toimittajalta. Uuteen ostoon verrattuna modifioidu uusi osto sisaltdad vahemman ris-
kitekijoita ja ongelmanratkaisutilanteita. Suora uusintaosto on se kaikkein yleisin os-

totilanne, talldin hankinta tapahtuu hyvin rutiininomaisesti eika ostettava tuote sisal-

I3 ostajan nakokulmasta juurikaan riskia (Van Weele 2014, 30-31).

Luvussa 4 paneudutaan tarkemmin kuljetuspalveluiden hankintaan kaymalla kulje-
tuspalvelun hankintaprosessi lapi logistiikkaoperaattorin nakdkulmasta kohta kohdal-

ta.

3.4 Palvelun hankinta

Merkittava osa yritysten hankinnoista koostuu palveluiden ostamisesta. Vuonna
2011 valmistuneen tutkimuksen mukaan suomalaisten, yli sata henkil6a tyodllistavien

yritysten hankinnoista suunnilleen 30 % oli palveluhankintoja, kuljetus- ja logistiikka-
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toimialalla palveluhankintojen osuuden noustessa 74 %:iin (Hallikas ym.2011, 13).

Tama kuvastaa hyvin, miksi huomion kiinnittamiseen palveluhankintoihin on tarkeaa.

Mita palvelu itseasiassa on? Palvelu on luonteeltaan monimutkainen ilmio, jolle ei ole
loydetty yksiselitteista jokaista tyydyttavaa maaritelmaa. Yksi yritys palvelu-kasitteen
selventamiseksi on pyrkimys kuvata fyysisen tuotteen ja palvelun valisia eroavaisuuk-
sia. Gronroos (2003, 79) on paatynyt maarittelemaan palvelun olevan aineettomien
toimintojen sarjasta muodostuva prosessi, jossa kyseiset toiminnot tarjotaan ratkai-
suksi asiakkaan tarpeeseen ja joka toimitetaan asiakkaan ja/tai fyysisten resurssien,
tuotteiden ja/tai palveluntarjoajan jérjestelmien vdlisesséd keskindisessé vuorovaiku-

tuksessa.

Olennaista palvelussa on maaritelmasta riippumatta, ettd se sisaltda useimmiten
jonkin tasoista vuorovaikutusta palvelun saajan ja tarjoajan valilla, vaikka asiakas ei
valttamatta olisikaan itse henkilokohtaisesti paikalla palvelutilanteessa (mts. 79.)
Esimerkiksi kdy vaikkapa siivouspalvelun tilaaminen asiakkaan kotiin asiakkaan itse
ollessa pois palvelutilanteesta. Esimerkkitilanteen vuorovaikutustilanne toteuu tosin
osittain jo asiakkaan tilatessa siivouspalvelua esimerkiksi puhelimitse palveluntuotta-

jalta.

Logistiikkapalvelualalla on tyypillista, etta palveluun liittyvat vuorovaikutustilanteet
muodostuvat yhdistelmasta, jossa osapuolina ovat palvelun tilaajan (asiakas) ja pal-
velun myyjan lisaksi erillinen toteuttajaosapuoli. Esimerkiksi asiakas tilaa myyjalta
kumipyorakuljetuksen lahtopaikasta maarapaikkaan seka valivarastoinnin noudon ja
toimituksen valiin. Myyja, vaikkapa kuljetusyritys, puolestaan tilaa kuljetuksen omal-
ta toimittajaltaan A ja varastointipalvelun toimittajalta B. Asiakkaan kanssa vuorovai-
kutustilanteissa on talléin palvelun myyjan lisaksi myos kuljetuksen suorittava toimit-

taja A ja mahdollisesti myo6s varastointia harjoittava toimija B.

Monia logistiikkapalveluita, kuten kuljetusta ja varastointia, voidaan pitda myos esi-
merkkina sellaisesta palvelusta, jonka suorittaminen ei valttamatta vaadi niinkdan
suuria henkiloresursseja, mutta palvelun aikaansaamiseksi toiminnan taustalta on
loydyttava laajat alkuinvestoinnit ja tarpeeksi pddomaa toiminnan pyodrittamisen
mahdollistamiseksi (Ritvanen & Koivisto 2007, 171). Rahtikoneiden ja valtamerialus-

ten hankinta kayvat esimerkeiksi isoista investoinneista.
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Vaikka palvelu-kasitteeseen liitetdadankin termi aineeton, ei palvelu valttamatta ole
puhtaasti aineetonta; pakettiin saattaa sisaltya myos fyysisia elementteja tai jotain
omin silmin havaittavaa (Ritvanen & Koivisto 2007, 163). Esimerkiksi Hirsimokin pys-
tytyspalvelun lopputuloksena voi katsella koottua hirsikehikkoa pelkkien hirsinippu-
jen sijaan. Palvelut voidaankin luokitella kolmeen ryhmaan sen perusteella, kuinka
paljon palvelussa on mukana myds tavaroita. Ensimmaisessa ryhmassa ovat palvelut,
joissa asiakkaan palvelemiseen ei sisally lainkaan fyysisia tuotteita, toiseen ryhmaan
voidaan sisallyttaa palvelut, joissa on mukana joitain tavaroita ja kolmas ryhma sisal-

taa tavaroihin sisaltyvat palvelut. (Mts. 2007, 168.)

Fyysisiin tuotteisiin verrattaessa palvelun ominaispiirteiksi voidaan ymmartaa myos
seuraavat peruspiirteet: 1) Palvelut muodostuvat konkreettisten asioiden sijasta pro-
sesseista, jotka muodostuvat samanaikaisesti tuotetuista ja kulutetuista toiminnois-
ta. 2) Asiakkaalle pdin nakyva osa, johon myds asiakas jossain maarin osallistuu, on
vain osa palvelutuotteen tuotantoprosessissa, tuotantoprosessin suurin osa tapahtuu

asiakkaalta nakymattomissa. (Gronroos 2003, 81-82.)

Asiakkaan itsensda osallistuminen tuotantoprosessiin tuotantoresurssina nakyy logis-
tiikkapalvelussa kun asiakas matkustaa junalla. Toinen esimerkki on kuljetuspalvelun
tilaus tavaraldahetykselle. Molemmissa esimerkeissa korostuu se, etta palvelua (bus-
simatkaa tai kuljetuskapasiteettia) ei ole mahdollista varastoida fyysisen tuotteen

tavoin (Gronroos 2003, 82).

Toisaalta lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 206—-207) esittavat kritiikkia edella
mainittua palvelun varastoimattomuusvaittamaa kohtaan vaittamalla, etta itse asias-
sa monenlaisia palvelun tuottamiseen liittyvia kykyja, taitoja seka resursseja on to-
dellisuudessa mahdollista varastoida ja sailyttaa. Lisaksi useat palvelut vaikuttavat
vield pitkaan itse palvelutapahtuman jalkeenkin, siitda huolimatta etta palvelun tuot-
taminen olisi sidottu vain maarattyyn hetkeen. Esimerkkina tasta voidaan mainita

erindiset asiantuntija- ja koulutuspalvelut. (Mts. 206—207.)
Liiketoimintapalvelun hankinta

Heikkild ja muut (2013, 8) kiteyttavat liiketoimintapalveluiden hankinnan olevan re-
surssien ja jarjestelmien hankkimista sellaisilta toimittajilta, joilla on hallussaan kor-

keanlaatuista tietotaitoa. Palveluhankinnan kustannukset ovat nykyisin arviolta 5-9
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prosenttia myynnista ja verrattuna materiaalihankintoihin, joiden kustannus on 40—
60 prosenttia myynnistd, osuus on vahainen. Toisaalta juuri palveluiden osuus orga-
nisaatioiden arvonlisadjana on kasvamaan pain. (Mts. 11.) Kun tarkastellaan palvelu-
jen hankintaa yleisesti niin tilaajan kuin tuottajankin nakékulmasta, on otettava
huomioon etta palvelut ovat olevan erittdin heterogeeninen ryhma toimintoja. Han-
kittavalla palvelulla on siten suuri vaikutus hankintatoimintaan, joten hankintaa teh-
dessa onkin otettava huomioon, etta kaytetdaan oikeanlaista, juuri kyseiseen palvelu-
hankintaan soveltuvaa ldhestymistapaa (Gadde & Hakansson 1993, 17; Heikkild ym.
30). Mita vahemman yksittaisissa palvelutoiminnoissa on yhteista toistensa kanssa,

sita tyolaampaa hankinnan hallinta on.

Heikkildan ja muiden (2013, 26) mukaan liiketoimintapalvelut voidaan luokitella kar-
keasti tietoperustaisiin palveluihin ja teollisuuspalveluihin. Ensimmainen ryhma sisal-
taa usein innovatiivisia palveluita seka mahdollisuuksia ylimaardiseen arvonlisayk-
seen ja jalkimmainen ryhma puolestaan auttaa asiakasta parantamaan tehokkuutta.
Luokittelun avulla niin liiketoimintapalveluiden hankintaan kuin toimittajasuhteisiin
on helpompaa kohdistaa oikeanlaisia menetelmia. Logistiikkapalveluiden hankinta
voidaan sisallyttaa ndiden kahden palvelutyypin valiin sijoittuvaan valimaastoon.

(Mts. 26-27).
3PL — kolmannen osapuolen logistiikkapalvelu seka logistiikkapalvelupaketti

Kolmannen osapuolen logistiikkapalvelut (toiselta nimeltd 3PL) sisaltavat laajan kirjon
logistiikkaan kytkeytyvid toimintoja, joita kyseisten palveluiden tuottamiseen erikois-
tuneet yritykset tarjoavat asiakkailleen. Palvelut voivat liittya vaikkapa jakelukeskuk-

sien ylldpitoon, kuljetuksiin tai logististen lisdarvopalveluiden tuottamiseen. (Christo-

pher 2011, 223).

Mita logistiikkapalvelu oikeastaan tarkoittaa? Forslundin (2012, 696) mukaan Fabbe-
Costes (2009) listaa logistiikkapalvelun tuottajan (lyhennettyna LSP, Logistics Service
Provider) synonyymiksi tilanteesta riippuen termit rahdinkuljettaja, huolintayritys,
kuljetusyritys, 2PL tai 3PL toteuttaja. 4PL tai logistiikkapalvelupaketti puolestaan on
laajempi kokonaisuus, joka muodostuu erilaisten logististen toimintojen yhdistyessa
asiakkaan toivomaksi palveluksi ulkopuolisen toimijan tuottamana (Forslund 2012,

696; viitattu Stefansson 2004). Tilanteesta riippuen palvelupaketti voi olla taysin
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asiakastarpeeseen raatalodity tai vaihtoehtoisesti valmiiksi standardoitu palvelu, joka
tuotetaan usealle asiakkaalle identtisena (Nyholm 2011, 14, 84). Standardointi voi
sisaltdaa myos esimerkiksi moduloituja tuotepaketteja, josta asiakas valitsee sopivat
palikat. Kuljetusalalla projektilahetys on hyva esimerkki raataloidysta palvelupaketis-
ta ja viikoittaiseen 1aht66n perustuva kappaletavaralahetys satamasta satamaan toi-
mii puolestaan mallina standardoidusta palvelusta. Toisaalta lahetysten jaottelu raa-
taloityyn ja standardiin palveluun on sindnsa harhaanjohtavaa, koska raataloidyssa
palvelussa on usein mukana standardoituja moduuleita samoin kuin standardipalve-

luissa vastaavasti yksilOllisesti asiakaskohtaisesti hoidettavia osioita.

Tassad opinndytetyossa kdytetdaan paasaantoisesti rinnakkain nimityksia logistiikkapal-
velun tuottaja, logistiikkapalveluyritys tai logistiikkapalveluoperaattori. Lisaksi kulje-
tuspalvelu-kasitteen ymmarretaan sisaltavan kuljetustapahtuman lisaksi myods muita

kuljetuksen suorittamiseen kiinteasti kytkeytyvia toimintoja.

3.5 Projektihankinnat

Projektihankintojen erikoispiirre tavalliseen hankintaan peilattuna on hankintojen
kertaluonteisuus, eli hankinnat liittyvat maarattyyn raataloityyn projektiin (mm. Rit-
vanen & Koivisto 2006, 108). Projektihankintoja voidaan myds pitda yleisesti luon-
teeltaan normaalia hankintaa vaativampia toimina projekteihin mahdollisesti liittyvi-
en tiukkojen sanktioitujen aikataulujen seka riskien johdosta. Kertaluonteisissa osto-
toiminnoissa on myds enemman tydta kuin massaostoissa; ne vaativat enemman
taustatyota, hallinnollista selvittelya ja ostoprosessiin, toimitusvalvontaan ja sopi-
musteknisiin seikkoihin liittyvdaa paneutumista (Ritvanen & Koivisto 108). Lisaksi pro-
jektien toimintaymparisto saattaa olla globaali. Tima tekee toimittajamarkkinoista
heterogeenisen ja esimerkiksi toimittajat saattavat vaihtua usein. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 60.) Eri kulttuurien ominaispiirteet ja toisistaan vaihtelevat kau-

pankdyntitavat tuovat samalla oman mausteensa globaaliin hankintaan.

Projektihankinnoista voidaan havaita kolme erityyppista hankintaprosessia. Ensim-
maisessa prosessissa, projektin ollessa tarjousvaiheessa, kartoitetaan tyypillisesti

potentiaaliset toimittajat seka projektin kustannukset melko yleisella tasolla. Seuraa-
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vassa vaiheessa, eli projektin toteutuksen varmistuttua, hankintaprosessi tehdaan
perusteellisemmin. Viimeinen, kolmas vaihe pitaa sisallaan esimerkiksi projektin to-
teutuksen aikaisia tdydennysostoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 61.) Logis-
tiikkapalveluyritykset ovat usein mukana asiakkaan hankintaprosessissa jo silloin, kun
prosessi on asiakkaalla ensimmaisessa, eli tarjouspyyntovaiheessa. Asiakkaat tarvit-
sevat usein omaa tarjousprosessiaan varten indikatiivisen tarjouksen logistiikkapalve-
lun tuottajilta. Lopullinen tarjouspyynto lahetetaan logistiikkapalvelun tuottajille vas-

ta asiakasprojektin vahvistuttua.

Logistiikkapalvelualan projektimuotoisiin kuljetuspalveluihin sisaltyy projektikohtaisia
yksilollisia piirteita. Siksi projekteissa on lukuisia tilannekohtaisia maarittelytekijoita,
jotka vaikuttavat suoraan hankintoihin kdytettavaan tyomaaraan. Kuljetettava tuote
ja tuotteen kuljetusvaateet vaihtelevat, samoin kuljetusmuoto, |ahto- ja maarapaikka
seka kuljetusreitti. Lisdksi tuotteen luonteeseen saattaa liittya erilaisia toimitukseen
ja kuljetukseen liittyvia muita maarayksia ja rajoituksia (kuten esimerkiksi vaaralliset
aineet, vientirajoitukset ja -luvat) jotka on otettava huomioon jo hankintaprosessin

alkuvaiheessa. Projekteista kerrotaan myéhemmin laajemmin luvussa kuusi.

4. Kuljetuspalvelun hankintaprosessi

4.1 Kuljetuspalvelun ostomalli

Hankintaprosesseja kuvaamaan on kehitelty useita osin toisistaan poikkeavia malleja.
Esimerkiksi Heikkila ja muut (2013, 8) maarittelevat liiketoimintapalvelun hankinnan

padkohdiksi seuraavat vaiheittaiset tapahtumat:

e palvelun maarittaminen

e toimittajamarkkinoiden analysointi

e tulevan yhteistyon tason maaritteleminen yhdessa toimittajien kanssa
e toimittajan valinta seka sopimusten laatiminen ja allekirjoitus

e palvelutoimituksen hallinnointi sekd suorituksen arviointi.

Kuljetuspalvelun osalta hankintaprosessia on mahdollista kuvata myds yksityiskohtai-

semmin. Tassa tutkimuksessa kuljetuspalvelujen hankintaprosessin kuvaamisessa
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kdytetadnkin Van Weelen mallin pohjalta muokattua, kuviossa 6 kuvatun mukaista
seitsemanvaiheista prosessia. Tama ostomalli soveltuu hyvin kuvaamaan taman tyon
tutkimuskohteen eli logistiikkapalveluyrityksen hankintaprosessia, mutta samalla

mallilla on mahdollista kuvata myds logistiikkapalvelua ostavan asiakkaan ostopro-

sessia.
Poten-
tiaalisten Tietojen & o Valinta & .
A . Kilpailutus h Valinnan-
Tarpeen toimit- tarjousten — sopimus- s
v - " . Arviointi / jalkeinen
maaritys tajien pyytami- neuvot- "
L neuvottelu hallinta
tunnis- nen telut
taminen

Kuvio 6. Kuljetuspalvelujen ostomalli (Rogerson 2013, 12; viitattu ldhteeseen Bjork-

lund 2005)

Prosessikaavion mukaisesti prosessi tarvitsee aloitusimpulssiksi panoksen (engl. In-
put), joka on mahdollista maaritella tapauskohtaisesti joko hyvin yleisella tasolla tai
vaihtoehtoisesti tarkoin spesifikaatioin. Aloituspanoksena prosessissa ovat yrityksen
tarpeet seka vaatimukset (Van Weele 2014, 29.). Heikkila ja muut (2013, 25) kiteytta-
vat, etta hyvin toteutettu liiketoimintapalveluiden hankinta alkaa aina arvoverkkoaja-
tukseen perustuvasta palvelujarjestelman ymmartamisesta. (Itse arvoverkosta kerro-
taan tarkemmin luvussa 5.2). Logistiikkapalveluoperaattorin ndkdkulmasta kuljetus-
palvelun hankintaprosessi lahtee asiakkaan tarpeesta saada kuljetustarpeelle rat-
kaisu, talloin panos voi olla asiakkaalta saapuva kuljetuspalvelun (tai kuljetukseen
liittyvien palveluiden) uusi tarjouspyynto tai vaihtoehtoisesti palvelu voidaan tilata
voimassaolevaan kuljetussopimukseen pohjautuen. Toisaalta prosessin panoksena
voi olla myos logistiikkapalveluyrityksen sisalta |ahteva (asiakkaan tarpeesta jalostet-

tu) tarve luoda markkinoille uudenlainen kuljetuspalvelukonsepti.

Seuraavaksi kdydaan tarkemmin lapi kuljetuspalvelujen ostomallin eri vaiheet eli tar-
peen madritys, potentiaalisten toimittajien tunnistaminen, tietojen ja tarjousten
pyytdminen, arviointi, kilpailutus ja neuvottelu, valinta ja sopimusneuvottelu seka

valinnanjdlkeinen hallinta.
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4.2 Tarpeen madrittely

Kuljetusten (ja niihin liittyvien palveluiden) hankintatarpeen ja tavoitteen maarittely
on logistiikkapalvelun tuottajalle yksi kriittisista vaiheista. Tama vaihe pitaa sisallaan
selvityksen ja paatoksen siita 1) mita palveluita tarvitaan, 2) millaisia teknisia ja toi-
minnallisia spesifikaatioita vaaditun palvelun tulee sisaltda seka 3) tuotetaanko pal-
velut itse vai ostetaanko ne ulkopuoliselta toimittajalta. (Van Weele 2014, 32—-33.)
Madarittely pitaa siis sisdllaan paatokset ostettavan palvelun sisallosta (mita palvelua
tarvitaan, minka laajuisena ja kenen tuottamana), laadusta, logistisista maaritelmista
(mika on tarvittava kalustovaatimus ja tila), palvelun suorittamisajankohdasta ja esi-
merkiksi toimitustiheydesta. Tarpeen maaritykseen sisaltyy myds mahdollisten juri-
disten seka HSSE (Health, Safety, Security and Environmental) -nakékulmien huomi-
oonottaminen. Madrittelyvaiheen tekniseen puoleen kuuluu myds esimerkiksi kulje-
tettavien tuotteiden luonteesta johtuvat mahdolliset vienti- tuonti- tai kauttakulkura-

joitukset ja kuljetukseen liittyvat riskianalyysit.

Tarpeiden maarittelyvaiheen sisadllosta osa aloitusimpulsseista nousee asiakastarpeis-

ta ja osa logistiikkapalvelun tuottajan omista tarpeista.

4.3 Potentiaalisten toimittajien tunnistaminen

Kuljetuspalvelun hankintaprosessissa siirrytdan tarpeiden maarittelyvaiheen jalkeen
vaiheeseen, jonka tarkoituksena on tunnistaa aiemman maarittelyvaiheen kriteerei-
hin sopivat potentiaaliset toimittajat. Isompien hankintojen osalta tdssa vaiheessa
saatetaan aluksi ainoastaan koota tietoa mahdollisista toimittajista ja heidan tar-
joamistaan palveluista ja sisalldistd. Mahdollisten toimittajien kartoittaminen ja vali-
kointi tarkoittaakin kdytannossa potentiaalisilta tarjoajilta (tai tarjoajista) saatavan
tiedon hankkimista ja kasittelya. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 181.) Potentiaalis-
ten toimittajien tunnistaminen edellyttaa hyvaa toimittajakentan tuntemista, joka
puolestaan edellyttaa erittdin aktiivista markkinoiden seuraamista ja potentiaalisten
toimittajien etsimista toimittajamassasta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 149,

Van Weele 2014, 130).
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Laajemmin katsottuna potentiaalisten toimittajien tunnistaminen on jatkuvasti paivi-
tettavaa selvitysta siita, miten toimittajamarkkinat ovat rakentuneet, ketka ovat toi-
mittajakentdn paatekijat, mita palveluita on saatavilla ja kuka tai ketkda omistavat
kriittisimmat resurssit (Heikkila ym. 2013, 30). Toimittajavalinnan paatoksenteon
tukena voidaan hyodyntaa toimittajakentan markkinatutkimusta. Vaikka markkina-
tutkimuksen avulla saadaan kaivettua esille arvokasta tietoa, kannattaa silti ottaa
huomioon, etta kyse on vain apukeinosta; hankintamarkkinoiden selvittdminen ei
vahenna hankintoihin liittyvien paatostenteon riskeja — riittavan tehokkaalla taus-
taselvittelylla niita tosin voidaan tuoda nakyvimmiksi. (Van Weele 2014, 115). Suora
yhteydenotto potentiaaliseen toimittajaan, esimerkiksi puhelimitse tai sahkdpostitse,
auttaa varmistamaan, onko toimittajalla tarjota juuri sita tuotetta tai palvelua jota
etsitddn ja onko toimittaja ylipaataan kiinnostunut tarjoamaan palveluitaan tieduste-
lijalle (lloranta & Pajunen-Muhonen 2011, 234). Yksi yha tarkedmpaan asemaan
noussut apukeino toimittajakentan kartoittamiseen on |0ytynyt internetin hyddyn-
tdmisesta tiedonhakukanavana (Van Weele 2014, 115, lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 231). Internetin hyodyntamisessa on haasteena tiedon luotettavuuden taso ja
esimerkiksi tiedon jasentelyyn on suositeltava kayttaa lisatyokaluja, esimerkiksi julki-
sia rekistereita (kuten Yritys- ja yhteisotietojarjestelma) ja kaupallisia rekistereita,
joista on mahdollista saada selville lisatietoa yritysten taustoista ja taloudellisesta
tilanteesta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 231). Lisdksi on otettava huomioon
tilaajavastuulaki. Tilaajavastuulaki edellyttaa tilaajaa varmistamaan yli 9000 euron
arvoisten alihankintasopimusten osalta, etta toimittajayritykset tayttavat omalta
osaltaan heille kuuluvat lakisdateiset velvoitteet. Toimittajasta on selvitettava, kuu-
luuko yritys ennakkoperinta- ja tydnantajarekistereihin seka arvonlisavelvollisten
rekisteriin. Lisaksi tilaajan taytyy selvittaa, onko toimittaja maksanut verot, ottanut
elakevakuutukset, jarjestanyt tyoterveyshuollon seka minkalaista tydehtosopimusta

tyohon sovelletaan tai mitka ovat keskeiset tydehdot. (Tilaajavastuu 2015.)

Muita tapoja paneutua toimittajamarkkinoihin ovat kollegoiden ja henkilokohtaisten
verkostojen kautta saadut tiedot ja kokemukset toimittajista. Toimialajarjestot, yh-
distykset ja julkiset organisaatiot seka kauppakamarit ja kaupalliset edustustot ovat
myos hyodyllisid tiedonsaannissa. Liséksi erindiset alakohtaiset ammattilehdet, yri-

tyshakemistot, kotimaiset ja kansainvaliset messut seka korkeakoulu- ja muut oppi-
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laitosyhteistyokanavat soveltuvat tiedonlahteiksi (Mukaillen lloranta & Pajunen-

Muhonen 2012, 231.)

4.4 Tietojen ja tarjousten pyytaminen

Hyvin laadittu tarjouspyynto ja etukateen mietitty tarjouspyyntdprosessi on mainio
lahtokohta sujuvalle toimittajayhteistyolle (Heikkila ym. 2013, 37). Ajatuksella valmis-
teltu tarjouspyynto saattaa sadstaa aikaa ja kustannuksia hankintaprosessin seuraa-
vista vaiheista. Tarjouspyyntovaiheessa siirrytaan siis tarjouspyyntojen laatimiseen ja
lahettamiseen. Toimittajan valinnassa kaytetaan vaihtoehtoisina metodeina usein
joko tarjouskilpailua tai neuvottelua. Tarjouskilpailussa (RFQ, Request For Quotation)
organisaatio lahettada tyypillisesti tarjouspyynnét sellaisille toimittajille, joiden kanssa
ollaan valmiita yhteisty6hon, tarkoituksena 16ytaa sopivin toimittaja halutulle palve-
lulle tai tuotteelle. Tarjouskilpailussa toimittajan valinta perustuu usein hintaan, mut-
ta ollakseen tehokasta, tulisi tarjouskilpailussa ottaa huomioon lisdksi seuraavat sei-
kat:

e Volyymi on riittdvan korkea tarjouspyynnon tarpeellisuuden perustelemiseksi.

e Tarjouspyynto on toimittajaehdokkaiden nakokulmasta selkea.

e Toimittajamarkkinat ovat riittavan kilpailukykyiset, eli riittdva maara toimitta-
jia haluaa ja kykenee toteuttamaan pyydetyn tuotteen tai palvelun teknisesti.

e Toimittajaehdokkailla on riittavasti aikaa analysoida tarjouspyynt6a ennen
tarjouksen jattamista.

e QOstajalla ei ole valmiina suositeltavaa toimittajaa tuotteelle tai palvelulle. Jos
tallainen on olemassa, tarjouskilpailun jarjestaminen on taysin ajanhukkaa.
(Handfield, Monczka, Giunipero, Patterson 2011, 62-63.)

Neuvotteluja puolestaan kaytetdaan toimittajavalinnassa silloin, kun tarjouskilpailu ei
sovi valintametodiksi eivatka yllamainitut kriteerit toteudu. Neuvottelu soveltuu esi-
merkiksi tilanteeseen, jossa ostaja tarvitsee toimittajan mukaantuloa hyvinkin aikai-

sessa vaiheessa, tai toimittaja tarvitsee paljon aikaa tuotteen tai palvelun kehittami-

seen. (Handfield ym. 2011, 63.)

Tarjouspyynnot itsessdan voivat olla sisalloltaan joko tiukasti rajattuja tai mahdolli-
simman avoimia. Avoimissa versioissa toimittajat saavat tilaisuuden kehitella uuden-

laisia innovatiivisia ratkaisuja toimintojen toteuttamiseen joskus hyvinkin puhtaalta
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poydalta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 254). Tarjouspyyntdmalleja l6ytyy lu-
kuisia. Tarjouspyynnon sisalto voi rakentua tilanteesta ja tarjouspyynnon kohteesta
riippuen esimerkiksi yleisesta ja kaupallisesta osasta. Yleisessa osassa voidaan kertoa
toimittajaehdokkaalle tarjouksen laatimisohjeet ja sisaltévaatimukset, kuvata tar-
kemmin tarjouskohdetta ja liittad mukaan sopimusluonnos kommentoitavaksi. Tar-
jouspyynnon kaupallinen osaan puolestaan voidaan sisallyttaa ehdotukset maksueh-
doista, sopimustyypista ja mahdollisista sakkopykalista. (Artto ym. 2008, 183-184).
Liitteeksi saatetaan laittaa erindisia toimittajan tarjouksen laatimista helpottavia lisa-
tietoja, kuten esimerkiksi teknisia piirroksia (Handfield ym. 2011, 63-64). Yleisen kay-
tdnnon mukaan tarjouspyynto pyydetdan kirjallisena vahintdaan kolmelta potentiaali-

selta toimittajalta.

Maa- ja merikuljetuksiin liittyvissa tarjouspyynnoissa sisaltd vaihtelee tarjouspyynto-
kohtaisesti kuljetusmuodon ja kuljetettavan tavaran luonteen ja volyymin johdosta.
Kappaletavaralahetys, konttilaivaus ja projektilaivaus vaativat kaikki erilaiset tausta-
tiedot tarjouksen laatimista varten: Suoraviivaisessa toimituksessa parjataan hyvinkin
pienilla tiedoilla kun taas monimutkaisempi toimitus edellyttaa tarkempaa taustoi-
tusta. Myos asiakkaalla on merkittdva rooli oikeiden tietojen antajana; logistiikkaope-
raattorin nakokulmasta asiakkaalta saapunut kuljetustarjouspyynt6 on ideaalinen,

kun se pitada sisalladn seuraavat tiedot:

o kuljetuksen suorittamiseen vaikuttavat tiedot tavarasta: tavaran nimike ja
tekniset tiedot, eli maara, yksikko ja koko (mitat, paino & tilavuus), mahdolli-
set kasittelyohjeet, tavaran erityisominaisuudet (esimerkiksi vaaralliset ai-
neet, lampotilarajoitukset ja vienti- ja tuontiluvat)

o kuljetusketjun suorittamiseen liittyvat tiedot: pyydetty palvelu ja kuljetus-
muoto, myyjan ja/tai lahettdjan/lahettdjien yhteystiedot, vastaanottajien yh-
teystiedot, [ahto- ja maarapaikat osoitteineen, aikatauluvaatimukset, lai-
vausehto

e etukdteen tiedossa olevat asiakirja- ja dokumentointivaatimukset, mahdolli-
set remburssiehdot, kauppasopimuksen toimitusehto

e tarjouksen viimeinen palautuspdivamaara ja -paikka sekd voimassaolovaati-
mus

e maininta, onko kyseessa todellinen hankinta vai hintatiedustelu budjetointia
varten

e juridiset madritykset ja esimerkiksi sopimusluonnos kommentoitavaksi

e muut toimituskohtaisesti tarjouksen laatimiseen olennaisesti vaikuttavat tie-
dot.
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4.5 Arviointi

Arviointi kuuluu kiinteasti hankinnan paatoksentekoprosessiin. Kaytannossa kuiten-
kin seka arvioinnin laajuudessa etta toiminnan suunnitelmallisuudessa on paljon
vaihtelua. Arviointia tapahtuu oikeastaan jossain maarin jokaisessa hankintaproses-
sin vaiheessa, mutta etenkin potentiaalisten toimittajien tunnistamisvaiheessa ja
saapuneiden tarjousten vertailuvaiheessa. Toimittaja-arvioinnin paamaarana on loy-
taa toimittajamassasta parhaat yhteistydkumppanit, sellaiset joiden kanssa toimimi-
nen toteuttaa win—win-ajattelun mukaisesti kummankin osapuolen yhteistyélle aset-

tamat tavoitteet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 236-237.)

Toimittajien arvioinnissa kdytettdvat arviointikriteerit vaihtelevat riippuen siita, onko
kyseessa uusi toimittaja vai entuudestaan tuttu yhteistydkumppani. Myoés esimerkiksi
rutiinituotteen tai palvelun osalta tarkempi toimittaja-arviointi ei ole tarpeen jos ky-
seessa on entuudestaan tuttu toimittaja. Sen sijaan jos kyseessa on monimutkaisem-
pi tuote tai palvelu ja toimittajan kanssa ei ole aiemmin tehty yhteistyotd, on toimit-
taja-arvioinnilla kriittinen rooli. (Handfield ym. 2011, 64.) Lisaksi toimittajaa on tapa-
na arvioida varsinkin silloin, kun kyseessa on yritykselle strategisesti tarkea hankinta
joka edellyttaa tarkkaa arviointia ja seurantaa, yritysten valinen yhteistyo6 on tiivista
tai yritys on toimittajalle tavalla tai toisella merkittava asiakas (Ritvanen & Koivisto

2007, 155).

Toimittaja-arviointi vie aikaa sydden siten organisaation resursseja. Siksi organisaati-
on kannattaakin hyddyntaa arvioinnin nopeuttamista helpottavia tytkaluja kuten
hankinnan prosessikuvausta. Seka toimittajan arviointi- ettd myos valintavaiheeseen
sopiva hankinnan prosessikuvaus helpottaa maarittelemaan toimittaja-
arviointiprosessin eri vaiheet ja I16ytamaan mahdollisia kehityskohteita. Lisdksi arvi-

oinnissa voidaan hyddyntaa

e toimittajista kerattyja organisaation sisaisia tietopankkeja

o etukateen laadittuja, aiempiin yhteistydokokemuksiin perustuvia suositeltavien
toimittajien (Preferred Supplier) listauksia

e ulkoista konsultointia ja oman organisaation sisdistd osaamista osallistutta-
malla sisdiset asiakkaat (kuten tuotekehitys tai operatiivisen osasto) ja lisaa-
malla heidan tarpeensa ja ndkemyksensd mukaan arviointiprosessiin. (Hand-
field ym. 2011, 268).
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Varsinkin aiemmat onnistuneet tapaukset, eli referenssit samankaltaisista liiketoi-
mintatilanteista, luovat positiivisia mielikuvia asiansa osaavasta toimittajasta ja usein
hankintapaatoksen ratkaiseekin se, kuinka positiiviset referenssit toimittajalla on
tarjota — jos on lainkaan (Tikkanen & Aspara 2008, 82). Myds Salminen ja Moller
(2004, 150) korostavat referenssien arvoa toteamalla muun muassa, etta oltaessa
mukana tarjouskilpailuissa, joissa lopputuote sisaltaa tavalla tai toisella merkittavan
riskin, asiakkaan nakokulmasta tulisi etukdteen suunnitella entista tarkemmin sellai-

nen selkea paatoksia ohjaava paatoksentekoprosessi, jossa korostetaan

e referenssien (aiempien kokemusten)

e tietotaidon asiakkaan tuotteista tai halutuista palveluista seka

e toimittajien oman tietotaidon hyodyntamista.
Logistiikkapalvelussa tarjousten vertailuvaiheessa ja toimittajien arviointivaiheessa
my06s operatiivisen henkiléston antamat kommentit saattavat olla ratkaisevina valin-
tatekijoina, olkoon kyseessa sitten logistiikkapalvelun tuottajan tai jonkun toisen kul-

jetusprosessiin osallistuvan osapuolen suorittama toimittaja-arviointi.

Tarjousten arviointivaihe pohjautuu usein tarjousyhteenvetoon. Tall6in saapuneiden
tarjousten tiedot muokataan myos toistensa kanssa vertailukelposiksi. Taman vai-
heen arviointikriteerit voivat liittya hintaan (esimerkkind puhdas hintavertailu eli
tarjouksien laittaminen ajallisesti ja paikallisesti vertailukelpoiseksi seka sen jalkeinen
tarjousvertailu), toimittajaan liittyviin tekijéihin kuten toimittajan tekninen osaami-
nen ja laatu seka toimitusvarmuus (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 239-240;
Koskinen, Lankinen, Sakki, Kivistd & Vepsaldinen (1995, 165—-166). Muita kriteereita
ovat taloudellinen tila ja tulevaisuuden visioit, yhteistyon sujuvuus tai se, kuinka
hyvin toimittajan tarjous tayttaa asiakkaan toivomat tarpeet ja tavoitteet (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 239-240). Lisaksi Koskinen ja muut (1995, 172) lisdavat
vertailukriteereihin maksuehdot ja hinta-alennukset seka muut kauppahintaan vai-

kuttavat tekijat, kuten ilmainen varastointimahdollisuus myyjan tiloissa.

Arton ja muiden (2008, 81) mukaan projektimuotoisen liiketoiminnan osalta toimitta-
ja-arviointi voidaan ryhmitelld neljan kriteerin mukaisesti joko talousndkdkulmaan
(hinta-laatusuhde), toimittajan uskottavuuteen, teknologiaan ja teknisiin ratkaisuihin
sekd neljantena palvelun toteutettavuuteen. Kyseessa on kuitenkin vain ryhmittely,

joten Artto ja muut (2008, 186) huomauttavat ettd tarjousten arviointiin kaytettavat
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kriteerit tulee perusteesta riippumatta olla maariteltyna selkeasti, jotta saapuneiden
tarjousten keskindinen vertailu perustuisi organisaatiossa sovittuihin periaatteisiin,

toissijaisten seikkojen sijasta.

4.6 Kilpailutus ja neuvottelu

Usein suositellaan pitkdaikaisten yhteistydsuhteiden muodostamista toimittajien
kanssa, etenkin kun kyseessa ovat monimutkaiset hankintakokonaisuudet. Perintei-
nen kilpailutus puolestaan sopii erityisesti suoraviivaisten ja helposti saatavilla olevi-
en ratkaisujen |6ytamiseen. Kilpailutuksessa ja toimittajan valinnassa tulee kuitenkin
ottaa terveen kilpailun edistamiseksi huomioon toimittajien reilu ja yhdenmukainen
kohtelu. Esimerkiksi tilaajan on annettava jokaiselle tarjouspyyntoa laativalle osapuo-
lelle yhtdldinen tieto tarjouspyynndstd, samoin yhden potentiaalisen toimittajan tie-
dustellessa tarjouspyyntoon liittyvaa olennaista, merkittavaa lisatietoa, sama infor-
maatio tulee antaa myos muiden toimittajien kayttoon (ilman ettd muut toimittajat
olisivat itse erikseen kysyneet lisatietoa). Luonnollisesti toimittajien tarjousten yksi-
tyiskohtia on kasiteltava kasitelld ehdottoman luottamuksellisesti, eettisten kayttay-
tymissaantojen mukaisesti, jotta eri osapuolten liikesalaisuudeksi luokiteltavat asiat

pysyvat ainoastaan sovittujen osapuolten tiedossa. (Artto ym. 2008, 184—185.)

Neuvottelut ovat tilanteita, joissa sovitaan asiakkaan ja toimittajan valisesta tyosta ja
hintapolitiikasta (Artto ym. 2008, 240). Hankintaprosessin ollessa neuvotteluvaihees-
sa ja hankinnan tayttdessa ostavan organisaation itse maarittelemat kriteerit — esi-
merkiksi rahallinen kokonaisarvo tai merkittavyys — voidaan parhaat potentiaaliset
toimittajat pyytaa jatkoneuvotteluihin tai uudelle tarjouspyyntokierrokselle. Usein
potentiaalisia toimittajia valitaan rajattu maara (esimerkiksi 3—-5 kappaletta) seuraa-

valle kierrokselle.

Heikkild ja muut (2013, 30-31) sisallyttavat palvelunhankintaprosessiinsa omaksi
kohdakseen myos tilaaja-toimittajasuhteen valisen kanssakdymisen kommunikaation
(seka tavat ettd laajuus) madarittelemisen. Kdytdnnossa tama tarkoittaa, etta etuka-

teen pohditaan, kuinka kommunikaatio eri osapuolten vililla hoidetaan mahdolli-



34

simman sujuvasti ja miten vaikkapa mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisuproses-

si toimii.

4.7 Valinta ja sopimusneuvottelut

Jo aiemmin viitattiin siihen, ettd hyvin toteutettu toimittajavalinta saattaa vieda tilaa-
jalta paljon aikaa. Heikkila ja muut (2013, 39) huomauttavat, ettei toimittajavalintaa
tule tehda pelkdstaan hinnan perusteella, vaan painottaen toimittajien vertailussa
kokonaiskustannusajattelua (TCO) seka ostettava palvelun kuluelementtien muodos-

tumisen hallintaa ja ymmartamista.

Vaihtoehtoiset hankintastrategiat toimittajavalinnassa ovat yhden toimittajan kanssa
tehty sopimus tai vaihtoehtoisesti usean toimittajan hankintamalli, jolloin ostot jae-
taan pienempiin osto-osiin usean toimittajan kesken (mm. Van Weele 2014, 36, Rit-

vanen & Koivisto 2007, 152).

Logistiikkapalvelun hankinnassa asiakkaalla on mahdollisuus toimia molemmilla ylla-
mainituilla tavalla tai valimuotovaihtoehdolla. Yhden toimittajan mallissa asiakas os-
taa kuljetuksen maaratylta logistiikkapalveluntuottajalta, esimerkkina kuljetuspalvelu
Suomesta Kiinaan. EU:n ulkopuolisissa lahetyksissa palvelun tuottaja on usein huolin-
ta-alan yritys. Usean toimittajan mallissa kuljetuspalvelu ostetaan usealta toimijalta,
pilkottuna tapauskohtaisesti lahtémaan maantiekuljetukseen, terminaalikasittelyihin,
tullauspalveluihin, lento/meri/rautatierahtiosuuteen sekd kohdemaassa suoritetta-
viin palveluihin. Molemmat mallit tarjoavat hyvia ja huonoja puolia; useamman toi-
mittajan mallin ilmiselva etu on koko kuljetusketjun nakyvyys seka hallinnan sailymi-
nen tdysin palvelun tilaajan omissa kasissa. Mutta kuten Ritvanen ja Koivisto (2007,
152) toteavat, isompi toimittajakanta sitoo tilaajalta paljon enemman resursseja.

Lisaksi jaettu hankinta vaatii tilaajalta enemman osaamista.

Van Weelen (2014, 34) mukaan toimittajan laatima tarjous voi perustua karkeasti
jaoteltuna joko kiintedhintaiseen, kuluhintaiseen (eli laskutusperustaiseen) tai yksik-
kohintaiseen hinnoitteluun. Yksikkdhintaiset tarjoukset ja sopimukset ovat kaytossa

toiminnoissa, jotka ovat standardoituja, mutta joiden osalta on haastavaa ennakoida
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oikeaa maaraa tai kaytettavaa aikaa (mts. 34). Yksikkdhintaisten tarjousten ja sopi-
musten haasteena voidaan pitaa myods taloudellisen lopputuloksen, eli laskujen lop-
pusumman, epavarmuutta. Myos taloudellinen riski pysyy tallaisissa tarjouksissa ti-
laajaosapuolella. (Mts. 104.) Kuluperustaisen hinnoittelun hyoty ilmenee siten, etta
ideaalitapauksessa seka toimittaja etta tilaaja hyotyvat kyseisestd sopimustyypista,
metodin ollessa joustava molemmille sopimusosapuolille. Lisaksi sopimuksen sisdltoa
on myos helppo muokata tarpeen mukaan. (Artto ym. 2008, 88.) Kiintedhintainen
hinnoittelu merkitsee toimittajalle tilaajaa suurempaa taloudellista riskia ja huo-
noimmassa tapauksessa toimittaja voikin tehda tappiota epaonnistuneen hinnoitte-
lun seurauksena. Toisaalta tilaajan kannalta kiintedt hinnat mahdollistavat lopullisten
kustannusten selvidmisen jo hyvissa ajoin ennen tydn suorittamisvaihetta. (Van Wee-

le. 34,104.)

Arton ja muut (2008, 88) erottelevat sopimustyypit Van Weelen jaottelua tarkemmin

kuvion 7 mukaan:
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Sopimustyyppi ja selitys

Vahvuus

Heikkous

Kustannus + %-lisa:

Tilaaja maksaa toimittajan
kustannukset ja sovitun %-
lisdn kustannuksista.
Kustannus + tavoitelisa:
Tilaaja maksaa kustannukset
seka tavoitteeseen sidotun
lisén, jonka periaatteet on
ennalta sovittu.

Kustannus + kiintea lisa:

Tilaaja maksaa kustannukset
seka kiinteadn lisan.

Maksimihintatakuu:

Tilaaja maksaa kustannukset
laskuun mukaan, sovittuun
katto-summaan eli maksimi-
hintaan saakka.
Indeksisidonnainen kiinted
hinta:

Kiintea projektihinta, hin-
nantarkistus sovitun indeksin
mukaan.

Kiintea yksikkéhinta —
maardsidonnaisuus:
Projektin yksikoille maarite-
taan kiintea hinta, kokonais-
hinta riippuu yksikoiden
maarasta. (Esim. maalaus-
projektissa hinta per m2.)
Kiintea hinta + tavoitelisa:
Tilaaja maksaa sovitun kiin-
tean hinnan seka tavoit-
teeseen sidotun, ennalta-
sovitun mukaisen provision.
Kiintea hinta (urakka):
Tilaaja maksaa sovitun kiin-
tedn hinnan koko tyosta.

Joustava molemmille osa-
puolille, sopimuksen laa-
juusmuutokset helppoja.

Toimittaja hyotyy jos kus-
tannustavoite alitetaan.
Tilaaja hyotyy siita, etta toi-
mittaja kantaa osan enna-
koimattomista kustannuksis-
ta (riskeista).

Toimittaja hyotyy jos kus-
tannustavoite alitetaan (kos-
ka lisa on kiinted).Tilaaja
hyotyy, koska ennakoimat-
tomat kustannukset (riskit)
jaetaan osapuolten kesken.
Maksimihinnan saavut-
tamisen (alitus) hyodyt jae-
taan osapuolten kesken.
Kiinted ylaraja suojaa tilaajaa
ylihinnoittelulta.

Ottaa huomioon talous-
elaman lait ja kustannus-
kehityksen, etenkin pitkakes-
toisissa projekteissa.

Joustava, laajuus muutetta-
vissa.

Toimittaja huolehtii yksikdn
tehokkaasta toteutuksesta.

Palkitsee toimittajan jos
tavoitteet toteutuvat.
Hyotyjen jakaminen osa-
puolten kesken.

Tilaajalle hyva, jos tyon laa-

juus on maaritelty tarkasti ja
toimittaja voi asettaa tiukat

kustannustavoitteet.

Kustannukset voivat kertya
tilaajalle ilman ylarajaa, lop-
putulos voi tulla kalliiksi.

Tavoite ja provisioperiaate
sovittava tarkkaan sopimus-
vaiheessa.

Kiintean lisan periaatteet
sovittava tarkasti sopimus-
vaiheessa.

Toimittaja vastaa yli maksi-

mihinnan menevistd kustan-
nuksista ja kantaa riskin asi-
akkaan puolesta.

Kokonaiskustannus ei enna-
koitavissa.

Edellytetdaan arviopohjaista
resurssivarausta toimittajal-
ta. Jos laajuus muuttuu mer-
kittavasti, toteutus voi han-
kaloitua.

Kiintedn hinnan mitoitus on
haaste.

Vaatii tarkan laajuus-
maarittelyn. Toimittajalle
riskialtis ja kilpailu-
tilanteessa haastava.

Kuvio 7. Sopimustyypit (Artto ym. 2008, 88)

Logistiikkapalvelualan esimerkki yksikkdhintaisen sopimuksen kdyttokohteesta on

kuljetusten hinnoittelu; hinnoitteluperusteena voi olla esimerkiksi Idhetyksen paino,

lavametrit, kilometrit, kuljetusyksikko (esimerkiksi traileri tai kontti), w/m (kuutioeh-

to) ja rahtitonnit (freight ton tai revenue ton).
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Toimittajavalinnan jalkeen siirrytdan sopimusneuvotteluun. Kuten Heikkild (2013, 43)
toteaa, se on tilaisuus luoda perusta hyvalle yhteistyélle. Tama osio voidaan toki jat-
taa pois tai suorittaa pienin ponnistuksin jos kyseessa on yksinkertainen tai suoravii-
vainen hankinta. Kuitenkin erityisesti isommissa projekteissa ja toimituksissa neuvot-
telua pidetaan tarkeana vaiheena, jonka perimmaisen tarkoituksen Handfield ja muut
(2011, 480) kiteyttavat tilanteeksi, jossa “kokoonnutaan yhteen etsimaan yhteisym-
marrysta asioista.” Erilliselld ostosopimuksella on useita tarkeitd merkityksia; muun
muassa Artto ja muut (2008, 85) nostavat esiin, etta sopimuksella on mahdollista
eritysesti selkeyttaa vastuujakoa tilaajan ja toimittajan valilla. lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 276) korostavat sopimuksen toimivan pelastussuunnitelmana, joka
kertoo miten suunnitellaan toimittavan — ja kuinka toimitaan -, jos jokin asia ei suju
etukdteen ajatellulla tavalla. Neuvotteluiden sisdltd painopisteineen vaihtelee yksil6l-
lisesti riippuen ostettavasta tuotteesta tai palvelusta; suppeimmillaan yksinkertaisis-
sa ostoissa toimittajan kanssa tehty ostosopimus on sama kuin lyhyt tilaus, josta kdy
ilmi perustoimintaohjeet (mita tuotetaan, miten ja milloin). Yleensa sopimuksen ar-
von kasvaessa mukaan tulee enenevassa maarin juridista sisaltéa. (Koskinen ym.
1995, 173.) Muita esimerkkeja neuvotteluissa kasiteltdvista asioista ovat hinnoitte-
lumekanismit, maksuehdot, mahdolliset lisapalvelut, sopimussakkopykalat ja muut

viivastyssakot (Van Weele 2014, 105-108).

4.8 Valinnanjalkinen hallinta

Verrattaessa Bjorklundin (kuvio 6) ja Wan Weelen (kuvio 5) kuvailemia hankinta-
prosessin vaiheita, Bjorklundin kuljetuspalvelujen ostomallin viimeinen vaihe rinnas-

taa Van Weelen hankintaprosessin vaiheisiin “ostotilaus”, “toimitusvalvonta” seka

”seuranta”. Seuraavaksi kdyddaan nama kolme tapahtumaa lapi.

Ostotilaus voi siis olla joko valmiiksi sisallytettyna sopimukseen tai sopimuksen jal-
keen toteutettava erillinen ostotapahtuma, johon toimittaja yleensa vastaa (sopi-
muksen mukaan) vahvistuksen muodossa (Van Weele 2014, 40—41). Yksinkertaisten
kuljetuspalveluiden ostossa tarjouksen hyvaksyminen tapahtuu usein niin kutsutun

buukkauksen muodossa. Talloin toimeksiantaja ilmoittaa tilaavansa (eli tekevansa
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buukkauksen) kuljetuspalvelun toimittajalta. Toimittaja vahvistaa tilauksen lahetta-
malla tilausvahvistuksen (buukkausvahvistuksen). Monimutkaisimmissa kuljetus- ja
logistiikkapalveluhankinnoissa tilaus- ja tilausvahvistus sisaltdavat useamman vaiheen.
Van Weele (2014, 41) huomauttaa, etta sita helpompi on tilausvaihe, mita paremmin

hankintaprosessin aiemmat vaiheet on suoritettu.

Toimitusvalvonta voi tyollistaa ostajaa merkittavasti. Tassad vaiheessa ostajan toimin-
tatapana on joko reagointi puutteisiin (esimerkiksi myohassa olevaan kuljetukseen),
rutiinimuotoinen etukateisvarmistus palvelun saamisesta sovitusti (varmistustiedus-
telu juuri ennen toimitusta) tai kriittisten |ahetysten osalta tarkka tilannepaivitys-
pyynto hyvissa ajoin ennen tarvetta (Van Weele 2014, 41). Logistiikkapalveluiden
osalta viimeksi kuvattu vaihtoehto sisaltaa esimerkiksi tilaajan ja toimittajan kesken
sovittuja statuspaivityskaytant6ja ja sdannollisesti [ahetettavia raportteja, esimerkiksi
kuljetusten sijaintipaivityksia. Toimitusvalvonta voi siis olla joko proaktiivista toimin-
taa tai reaktiivista poikkeaviin tilanteisiin reagointia. Hyvin toimivan logistiikkaketjun
osalta toimitusvalvonnan tulisi luonnollisesti painottua mahdollisimman paljon pro-
aktiiviseen toimintaan. Koskinen ja muut (1995, 189) mainitsevat, etta toimitusval-
vonnan tarvetta on pyritty vahentdamaan esimerkiksi siirtamalla vastuuta mahdolli-
simman paljon tilaajalta toimittajalle. Kuljetuspalvelussa tama tarkoittaa esimerkiksi,
ettd toimittajan taytyy ilmoittaa tilaajalle sdanndllisesti kuljetusten tilannepaivityk-

set.

Viimeisena kuljetusten hankintaprosessin vaiheena on seuranta. Tassa vaiheessa
toimittajista keratdan tulevaisuutta varten tietoja, niin yksittaisen toimituksen suori-
tuskyvysta kuin myos yleisesta kyvykkyydesta. Tieto on arvokasta, kun pohditaan
mahdollisuutta tehda uudelleen yhteisty6ta saman toimittajan kanssa. (Van Weele
2014, 42.) Parhaan hyodyn aikaansaamiseksi seurannan tulee olla jarjestelmallista,
hyvin dokumentoitua ja tarpeen vaatiessa helposti saatavilla. Apukeinoina kannat-

taakin hyodyntaa seurantaan soveltuvia tydkaluja ja tietojarjestelmia.
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5 Toimittajasuhteiden hallinta

5.1 Tavoitteena lisdarvoa asiakkaalle

Kuten aiemmin mainittiin, kannattava liiketoiminta perustuu lisdarvon tuottamiseen
asiakkaalle. Asiakas arvioi omasta nakokulmastaan yrityksen toimintaa kokonaisuu-
tena, jossa asiakkaan kokemus tuotteen tai palvelun sujuvuudesta ja onnistumisesta
on usean tekijan summa. Vaikkapa kuljetuspalvelun toteutus nayttaytyy asiakkaalle
juuri niin hyvana kuin mita on palvelun suorittamiseen vaaditun toimittajaketjun hei-
koin lenkki. Jos ketjun lenkki pettaa, ei asiakasta kiinnosta kuka on syyllinen tai kuin-
ka hyvin ketjun muut lenkit ovat toimineet. Asiakkaan ndakdkulmasta ketju ei toiminut
eika kyseisen palvelun toimittajaksi valittu toimittaja vastannut odotuksia. (Rauhala

2011, 97; Grant ym. 2006, 97.)

Ylldoleva esimerkki kuvastaa kuinka toimitusketju muodostaa arvoketjun, johon jo-
kainen ketjuun osallistuva yritys tai organisaatio luo omalta osaltaan toisiin lenkkei-
hin linkittyvan arvolenkin. Tastd muodostuu Michael Porterin (1985) alun perin kehit-
taman arvoketju-ajattelumallin mukaisesti asiakkaan kokema kokonaisarvoketju;
asiakkaan arvioidessa yritysta han todellisuudessa arvioikin yhden yrityksen toiminto-
jen sijaan koko toimitusketjua. Tdma on hyva peruste, miksi toimitusketjun valisen
yhteistyon kehittamisen tulisi olla merkittava osa-alue hankintojen kehittamisessa.
Yritysten ndakokulmasta sellaisissa toimitusketjussa toimiminen onkin kannattavinta,
jotka tuottavat asiakkaan kannalta toivotuimman tuloksen. (Rauhala 2011, 97.)
Michael Porterin arvoketjuajattelun mukaan arvoketju muodostuu siis toiminnoista
(yksittaisista prosesseista) seka lisdarvosta, jota ndissa prosessin vaiheissa muodos-
tuu. Porter on maaritellyt ketjun perustoiminnoiksi viisi kategoriaa, jotka ovat tulolo-
gistiikka, operaatiot, lahtologistiikka, myynti ja markkinointi seka palvelut. Tukitoi-
minnoiksi puolestaan kuuluvat hankinta, teknologian kehittaminen, henkiléstohallin-

to seka organisaation infrastruktuuri. (Van Weele 2014, 5.; viitattu Porter 1985)

Yritykset eivat siis toimi tyhjidssa vaan ovat riippuvaisia toisistaan (Gadde & Hakans-
son 1995, 78). Nykyisessa yritysmaailmassa yritykset eivat siis enda kilpaile keske-
naan, tilalle on enenemassa maarin tullut ajatus, jonka mukaan kilpailu kaydaankin

toimitusketju vastaan toimitusketju -asteella jolloin “parhaan arvon toimitusketjut”
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pyrkivat luomaan itselleen kilpailuetua muihin toimitusketjuihin ndhden (Ketchen &
Hult, 2007). Ensimmaisen kerran ajatuksen toi ilmoille Martin Christopher, jonka mie-
lesta yritykset eivat enaa kykene toimimaan eristyksissa ja itsendisina yksikkdina kil-
pailemassa muiden "yksindisten” organisaatioiden kanssa. Sen sijaan ydinprosessien
hallinta nopeatemposilla markkinoilla, kilpailijoita paremmin, perustuu siihen, etta
koko toimitusketju on keskittynyt samojen paamaarien saavuttamiseen (Christopher

2011, 15-16).

5.2 Koko arvoketju lisdarvon tuottajana

Christopher (2011, 3) kiteyttaa toimitusketjun hallinnan olevan yksinkertaisesti suh-
teiden hallintaa — niin asiakkaiden kuin toimittajien kanssa —, jossa perimmaisena

tarkoituksena on jokaisen ketjun osallistujan menestys.

Huemer (2012, 8) kuitenkin esittaa kritiikkia yleista toimitusketjun hallintaa kasittele-
vaa kirjallisuutta kohtaa. Huemerin mukaan perinteinen toimitusketjun hallintaan
liittyva kirjallisuus sopii strategiana ja ajatusrakenteena sellaisille organisaatioille,
jotka ovat toimitusketjuissa niin sanottuja ensisijaisia toimijoita (kuten logistiikkapal-
velun ostajana toimiva teollisuusyritys). Tukitoimintoja tuottavat organisaatiot — juuri
logistiikkapalvelujen tuottajat — koetaan perinteisessa ajatusmallissa osapuolina, jot-
ka eivat tuota toimitusketjuun lainkaan lisdarvoa. Logistiikkapalvelujen tuottajan na-
kokulmasta kyseinen ajattelumalli saattaa olla liian yksipuolinen ja siksi malli sopiikin

paremmin vain tuotteen valmistajan nakdkulmaksi (Mts. 8).

Logistiikkapalvelun tuottajan nakokulmasta parempi ajatusrakenne toimitusketjun
hallintaan saattaisi olla arvonluonnin nakékulma, Stabellin ja Fjeldstadin kehittelema
arvonmuodostusanalyysi (Value Configuration Analysis), joka pitaa sisallaan arvo-
verkko -ajatuksen. Arvoverkko perustuu kasitykselle, jonka mukaan koko nyky-
yhteiskunta perustuu darimmaisen monimutkaisten verkostojen pohjalle. (Huemer
2012, 9; viitattu Stabell & Fjeldstad 1998.) Arvoverkko koostuu kolmesta toisistaan
taysin riippuvaisesta osatekijasta jotka ovat toimijat, aktiviteetit seka resurssit eli ns.
A-R-A -malli (Gadde & Hakansson 1995, 80). Teorian mukaan arvoverkko luo omassa

verkossaan lisdarvoa tiedonvalityksen jakamisen avulla. Logistiikkapalvelualalla on
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huomioitavaa, etta logistiikkapalveluntuottajat, esimerkiksi huolitsijat, kayttavat ja
vhdistelevat tydssdaan usein muiden kuin itsensa omistuksessa olevia resursseja ja
hankkivat niitd toimitusketjun eri toimijoilta (varustamot, kuljetusliikkeet, lentoyhti-
ot). Nama toimijat puolestaan toimivat eri rooleissa tasoista riippuen (esimerkiksi
4PL: roolissa toimiva informaation hallinnasta tai koko logistiikkapalvelusta vastaava
toimija tai 3PL:n roolissa fyysisen tuotteen parissa maaratyn toiminnon tuottajana
toimija). Porterin arvoketjuajattelumallin haasteena siis on, ettei siina tunnisteta
lainkaan naiden eri toimijoiden palveluita. (Huemer 2012, 9-10.) Teollisuuden verkos-
tomainen ajatusmalli sen sijaan ottaisi huomioon juuri sen, etta myos eri toimitusket-
jujen valilla on toisistaan riippuvia, sisdkkain linkittyneita suhteita (Huemer 2012, 9;

viitattu esim. Gadde & Hakansson, 2001).

5.3 Toimittajasuhteiden hallinta kaytannossa

Seuraavaksi paneudutaan tarkemmin toimittajan hallintaprosessiin, muutamasta

maaritelmaehdotuksesta aloittaen.
Maaritelma

Toimittajien ja toimittajamarkkinoiden seka toimittajasuhteiden hallinta eivat ole
kasitteina yksiselitteisia. Kirjallisuudessa toimittajasuhteiden hallinta kuitenkin sisal-
lytetddan monesti toimittajan hallinnan alle. Tassa opinnaytetydssa lahdetaan samasta

ajatuksesta.

Toimittajien hallinnan maaritelma vaihtelee tutkijasta riippuen erittdin laaja-alaisesta
sisallosta kapeaan. Toisissa maaritelmissa painopiste pyorii enemman mittaamisen ja
perinteisen hallinnan alueella ja osa maaritelmista painottaa voimakkaammin sanaa
yhteistyd. Esimerkiksi lloranta & Pajunen-Muhonen (2012, 50) maarittelevat hankin-
ta-termin sisalle kuuluvan toimittajien hallinta-termin (engl. supply management)
suunnitelmalliseksi toimittajamarkkinoiden hyédyntémiseksi, kehittémiseksi ja joh-
tamiseksi, jonka alle sisdltyy myés esimerkiksi organisaation hankintastrategian laa-
timinen, uusien toimittajien etsintd sekd toimittajien kanssa tehtdvd yhteisty6é. Wen,

Menglan, Hanbin sekd Zhangyi (2011, 622) puolestaan ovat luoneet aiemmista maa-



42

ritelmista yhdistelman, jossa he kuvaavat toimittajahallinnan viideksi padperiaatteek-

Si

e toimittajan valinta

e laadunhallinta
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Kuvio 8. Toimittajan hallintaprosessi: viitekehysmalli (Wen ym. 2011, 622)

Kuviossa 8 toimittajahallinta voidaan nahda kokonaisuudessaan ympyramallina, jossa
toiminnot eri tasoilla linkittyvat toisiinsa erdanlaisena jatkuvana prosessina (Wen ym.
2011, 623). Jokaista viittd toimittajahallinnan paaperiaatetta on mahdollista tarkas-
tella kolmella tasolla. Mallissa on huomattavissa paljon yhtenevaisyyksia aiemmin

mainittuihin hankintaprosessin osa-alueisiin. Tassa opinnaytetydssa toimittajahallinta
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nahddan vahvasti yhteistydnakoékulmasta, mutta itse hallintaprosessiin paneudutaan

seuraavaksi tarkemmin juuri kuvion 8 viitekehysmallin viiden osa-alueen kautta.
Toimittajan arviointi ja valinta

Handfield ja muut (2011, 272) painottavat, etta toimittajien arviointi ja valinta vaatii
panostamista; se on yksi organisaation kriittisimmista tehtavista. Toimittajan arvioin-
ti ja valinta tulee toteuttaa siten, etta se pitaa sisallaan vahintaan kolme osa-aluetta;

standardit (eli kriteerit), valintakdytannot seka kvantitatiiviset metodit.

Standardit pitavat sisallaan toimittajavalintaan liittyvat kriteerit, jotka perinteisesti
ovat liittyneet hintaan, laatuun seka toimitusaikaan. Viime aikoina painopiste on kui-
tenkin siirtynyt yha enemman toimittajan toimintakykyyn seka prosessien ja teknolo-
gian kyvykkyyteen. Lisaksi nykyisin toimittajavalinnassa korostetaan yha enenevassa
maarin toimittajien taloudellista vakautta, organisaatiota ja johtamistapaa, ymparis-

totekijoiden huomioonottamista seka tyontekijoiden kohtelua. (Wen 2011, 623.)

Toimittajan valintakdaytannot puolestaan tarkoittavat erilaisia vaihtoehtoja valinnan
suorittamiseen. Naistd ovat esimerkkeina kertaluonteiset, eli spot-ostot, tarjous-
pyynnot, kutsut tarjouskilpailuun, sopimusostot seka vaikkapa ostoallianssit. (Mts.,

623.)

Toimittajan arviointimetodit voidaan puolestaan jakaa kvalitatiivisiin (kuten henkilo-
kohtaiseen tai kuulopuheeseen perustuvaan kokemukseen pohjautiin) seka kvantita-
tiivisiin menetelmiin. Kvantitatiiviset arviointimetodit voivat olla pisteytysmenetelmia
tai kustannuksiin pohjautuvia metodeja. Pisteytysmenetelmassa toimittajille anne-
taan painotettuja pisteitd, joiden avulla vaihtoehtoiset toimittajat on mahdollista
asettaa paremmuusjarjestykseen. Mita korkeammat pisteet toimittaja saa, sita pa-
rempana toimittaja pidetaan. Kustannuksiin perustuvassa arvioinnissa huomio kiinni-
tetddan matalimpaan tarjoushintaan, elinkaarikustannuksiin tai toimintaperusteiseen
kustannuslaskentaan, joilloin pienimmat kustannukset omaava toimittaja voittaa.
(Mts. 2011, 623.) Myds myohemmin kuvattavaa ostosalkkuanalyysia voidaan hyo-

dyntda toimittajien suorituskyvyn arviointiin.
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Toimittajan laadunhallinta

Handfield ja muut (2011, 312) maarittelevat toimittajan laadun seuraavasti: Toimitta-
jan laatu tarkoittaa kykya tayttaa tai ylittaa asiakkaiden (eli ostajan ja loppuasiak-
kaan) nykyiset tai tulevat odotukset tai vaatimukset johdonmukaisesti kriittisen toi-
minnan alueella. Toimittajan tulee siis kyeta tayttamaan vaaditut odotukset, tasalaa-
tuisesti kerta toisensa jalkeen. Nykyhetken lisdksi on otettava huomioon myds asiak-
kaan tulevat vaatimukset ja toteutettava samalla jatkuvan parantamisen ajattelumal-
lia. Toimittajan laadukkuuteen sisaltyy kyky tayttdaa ostajan odotukset ja vaatimukset
myo6s muilla alueilla, kutn tuotteen tai palvelun toimituksessa ja vastaavuudessa, jal-
kimarkkinoinnissa, teknologian ja ominaisuuksien osalta seka kokonaiskustannusten

hallinnan osalta. (Mts. 312.)

Kun keskitytaan toimittajan laatuun, ymmarretaan, etta tilaavan yrityksen ja toimit-
tajan laadun valilla on linkki. Toimittajan laadulla on suora vaikutus tilaajayrityksen
lopputuotteeseen, ulkoistamis- ja hankintavaatimuksiin kuin edella mainittuun jatku-
van parantamisen vaatimukseen (Wen ym. 2011, 623). Kaytannossa toimittajan laa-
dunhallinta perustuu vahimmaistasolla laatusertifiointiin ja erilaisiin auditointimene-
telmiin, kuten tuote-, prosessi- tai jarjestelmaauditointi (Handfield ym. 2011, 230).
Laatusertifioinnissa on kaksi vaihtoehtoista tapaa; toimittaja voi tuottaa laatusertifi-
oinnin itse tai sen toteuttajana on ulkopuolinen akkreditoitu sertifiointialan yritys
(Wen 2011, 624). Ulkopuolista sertifioijaa kdytettdaessa yleisimmin hyodynnettavia
standardeja ovat kansainvalinen laatujarjestelmastandardi 1SO9001:2008, I1SO 14000
tai esimerkiksi Malcom Baldridge Nationl Quality Award (MBNQA) (Handfield ym.
2011, 334).

Toimittajan suorityskyvyn hallinta

Toimittajan suorituskyvyn hallinta pitaa sisallaan toimittajan jatkuvaa mittaamista,
arviointia seka suorituskyvyn analysointia. Tata varten yritykseltd on 10ydyttava suo-
rituskyvyn hallintaa varten sopivat tyokalut ja lisdksi yrityksen on paatettava mita
mitataan, miten ja kuinka usein seka millaisilla mittaustavoilla tulokset hankintaan.

(Handfield 2011, 350.)

Mittaamista pohdittaessa taytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettad hankintojen mit-

taamiseen on mahdotonta maaritella yleispatevaa mittaristoa, koska hankintojen
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toimintamalli vaihtelee yritys- yksikko tai hankintatapahtumakohtaisesti, eika samoja
keskeisia tunnuslukuja voi siirtaa sellaisenaan suoraan organisaatiosta tai hankintati-
lanteesta toiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 360). Mittaamisen tarkoituk-
sena ei mydskaan voi olla vain tulosten tulkinta; mittaaminen on apukeino, jonka
avulla etsitdaan tapoja kehittdaa seka toimittajan etta koko toimitusketjun suoritusky-

kya.

Taman tyon teoriaosassa ei keskityta tarkemmin toimittajan suorituskyvyn hallin-

taan.
Toimittajasuhteiden hallinta

Muun muassa Wen ja muut (2011, 625) kuvaavat, miten toimittajasuhteiden hallinta
eli SRM (Supplier Relationship Management) perustuu toimittajien pisteyttamiseen
ja luokitteluun — kdytannossa toimittajien jakamiseen eri ryhmiin. Taman luokittelun
avulla eri toimittajaryhmille on mahdollista maaritella parhaiten sopivat toimittajien
hallintaperiaatteet. Perusteet jakamiselle voivat olla esimerkiksi oston tarkeys, osto-
volyymi tai hankintoihin kaytettava summa. Esimerkkina luokittelutytkaluista ovat
myohemminkin mainittavat ABC analyysi ja hankinnan ostoportfolio. Toimittajien
pisteyttaminen — ranking — puolestaan korostaa toimittajien suorituskyvyn arviointia.

(Mts. 625.)
Toimittajasuhteiden hallintaan perehdytdan tassa luvussa tarkemmin myéhemmin.
Toimittajan kehittaminen

Wen ja muut (2011, 626) jakavat toimittajan kehittymisen kahteen osaan, toisessa
keskitytaan olemassa olevien toimittajien kehittamiseen ja toisessa uusien potentiaa-

listen toimittajien osuuteen.

Potentiaalisen toimittajan kehittaminen voidaan tulkita toimittajavalintaa edeltdavan
vaiheen aikaiseksi pohjan luomiseksi, jonka tarkoituksena on toimittajainformaation
perustaminen, esimerkiksi yrityksen tietojarjestelmaan. Toimittajainformaatiota on
mahdollista saada esimerkiksi kyselytutkimuksilla ja yhd enemman hyédynnetylla
Michiel Leendersin (1998) esittelemalla kdanteisella markkinoinnilla eli ostajan aktii-
visella oman yrityksensa markkinoinnilla. Tavoitteena on houkutella uusia potentiaa-

lisia toimittajia yhteistydhon ostajan kanssa (Wen ym. 2011, 626). Oman yrityksen
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aktiivinen markkinointi seka tietoinen imagonrakentaminen seka potentiaalisille toi-
mittajille ettd olemassa olevien toimittajien suhteen nahdaankin edellakavijayrityk-
sissd osana jarjestelmallista hankintaprosessia (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,

242).

Olemassa olevien toimittajien kehittaminen tarkoittaa strategiaa pyrkia auttamaan
toimittajaa omien prosessien parantamisessa seka kustannusten pienentamisessa.
kdaytanndssa toimittajien kehittaminen viittaa toimintoihin, joiden avulla pyritaan
parantamaan toimittajan suorituskykya. Toimittajan auttaminen koulutuksen muo-
dossa, yhteisen teknologian jakaminen tai vaikkapa kannustimien tai rahoituksen
tarjoaminen toimittajalle kdayvat esimerkkimetodeista. Myds toimittajien lukumaaran

optimointi voidaan ndahda prosessien parantamismetodina. (Wen ym. 2011, 626.)

Alaluvussa 5.6.1 kasitelldan tarkemmin toimittajan kehittamista.

5.4 Toimittajien maara

Toimittajien lukumaaran kasvu lisaa toimitusketjun monimutkaisuutta. Mita enem-
man ketjussa on osapuolia, sitd enemman toimittajahallintaan kuluu aikaa ja samalla
transaktiokustannusten eli valmistelu- ja kdaytantéonpanokustannusten osuus kasvaa.
Toisaalta liian pieni toimittajamaara lisda vaarallisesti tilaajan riippuvuutta toimitta-
jistaan ja tilaajan riskeja. Siksi toimittajien sopivaan lukumaaraan on kiinnitettava
huomiota. Yksi vaihtoehto on valita paatoimittajia, jotka vastaavat tietyn osa-alueen
(esimerkiksi tuote- tai palveluryhman) toimittajista. (Christopher 2011, 164.) Tama

vaihtoehto on usein kaytdssa, kun ostetaan palvelua logistiikkapalveluyritykselta.

Gadden ja Hakanssonin (1993, 41-42) mukaan useat tutkimukset (viitattu mm. Melin
1986) korostavat, ettd usean toimittajan kayttaminen vaikuttaa hintakilpailun joh-
dosta positiivisesti hintatason kontrollissa pitamiseen seka toimitusvarmuuden (vii-
tattu Puto et al. 1985) paranemiseen. Toisaalta toinen tutkimus (viitattu Hay 1988)
korostaa, etta tilaajan mielesta toimittajien lukumaaran vahentdaminen helpottaa
ostavaa yritysta saavuttamaan matalammat kustannukset kuin mita perinteisella

toimittajien kilpailuttaminen olisi saatu aikaan samassa tilanteessa. Yllamainituissa
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esimerkeissa hankinnan kokonaiskustannukset muodostuvat siis hinnan seka epasuo-
rien kustannusten suhteen kahdesta toisistaan poikkeavasta rakenteesta; Ensimmai-
sessa vaihtoehdossa, eli hintakilpailun kautta, saadaan neuvoteltua tuotteelle tai
palvelulle tietty hinta, joka muodostaa talléin kustannuksista suuremman osan kuin
epasuorat kustannukset. Jalkimmainen esimerkki, jossa vahennetdan toimittajien
lukumaaraa, nostaa epasuorat kustannukset suuremmaksi kuin toimittajan kanssa
neuvoteltu ostohinta. (Gadde & Hakansson 1993, 43.) Gadde ja Hakansson (1995, 46)
huomauttavat, etta yksi tarkeimmista syista toimittajien lukumaaran pienentamiseen
on tiiviimpi yhteistyo jaljella olevien, valittujen toimittajien kanssa. Mita pienempi
toimittajajoukko on, sitd enemman yhteen toimittajaan on mahdollista kayttaa re-

sursseja.

Asiakkaan toiveet ja tarpeet ovat peruslahtékohta, kun logistiikkapalvelun tuottaja
valitsee palvelun tuottamiseen sopivia toimittajia. Ideaalinen toimittajien maara on
suoraan sidoksissa asiakkaan ja toimintaympariston asettamiin vaatimuksiin ja sielta
nouseviin reunaehtoihin. Optimaalista toimittajamaaraa pohdittaessa on otettava
huomioon myos, ettd mita monimutkaisempi kuljetusketju on kyseessa, sitd enem-
man toimittajia saattaa olla osallisena palvelun tuottamiseen. Tama johtuu siitd, ettei

yksittdinen toimija kykene tarjoamaan koko ketjua itse.

5.5 Hankintojen analysointityékalut

Hankintojen analyysityokaluja 10ytyy useita. Logistiikkapalvelualalle seka nykytilan
kartoitukseen ettd ostotoiminnan kehittamiseen hyédynnettavaksi sopivia ovat
muun muassa spend-analyysi, SWOT-analyysi, ABC-analyysi seka kokonaiskustannus-
ajattelu (total cost of ownership), toimittajamarkkinapohjainen jaottelu, “valmistaa
vai ostaa”-analyysi, Michael Porterin viiden kilpailuvoiman malli seka portfolioanalyy-
si. Hyva lahtokohta hankintojen kehittdamiselle on valita ensimmaiseksi tyokaluksi
spend-analyysi, jossa yksinkertaistettuna selvitetaan historiallisten tietojen avulla
mihin ja miten organisaatio kayttda rahansa. Samalla saadaan ehka selville myos se,
miksi rahaa kaytetdan valittuihin kohteisiin. Taman opinnaytetydn teoriaosuudessa

paneudutaan edelldmainituista lyhyesti spend-analyysiin sekd portfolioanalyysiin.
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Spend-analyysi eli hankintojen kartoitus

Spend-analyysi — toiselta nimeltdan hankintojen kartoitus — on kdytannon tyokalu,
jonka avulla maaritellaan kokonaiskuva hankinnoista. Kokonaiskuvaa varten organi-
saatiossa selvitetdan hankintojen kohteet seka kerataan historiallista tietoa hankin-
takustannusten jakautumisesta toimittajien, tuotteiden tai tuoteryhmien kesken.
Analyysi voidaan kohdistaa tilanteesta riippuen esimerkiksi maarattyyn yksikkoon tai
tuoteryhmaan tai muuhun sopivan tasoiseen kohteeseen. Kohteen valinnassa tulee
ottaa huomioon, etta analyysin tulisi kohdentua paaryhmista hankintapuun muotoi-

sesti, eli tarpeeksi syvalle tasolle. (Handfield ym. 2011, 46.)

Pandit ja Marmanis (2008, 5) kiteyttavat spend-analyysin tavoitteeksi tunnistaa orga-
nisaation hankintatoimesta mahdolliset sddstokohteet. Analyysin avulla I0ydettavat
saastokohteet voivat kirjoittajien mukaan vaihdella parista prosentista jopa 25 pro-
senttiin hankinnan kokonaissummasta. Logistiikan ja kuljetusten osa-alueilla mahdol-
linen sdasto voi olla 7-15 prosenttia (mts. 24; viitattu Rudzki, Smock, Katzorke &
Steward 2006). Jotta sdastotoimenpiteet on mahdollista toteuttaa, Pandit ja Mar-
manis (2008, 23) toteavat, ettd organisaatioiden tulee pystya maarittelemaan tehok-

kaasti mista ja miten hankinnan kustannukset muodostuvat.

Kaytanndssa spend-analyysi on vuosittainen katsaus yrityksen kaikista hankinnoista,

jolla saadaan vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

e Mihin yritys on kdyttanyt rahaansa viimeisen vuoden aikana, yhteissumma
seka tieto per ostotilaus?

e Mita tuotteita ja palveluita on ostettu?

o Keita toimittajia yritys on kayttanyt eniten, mitka toimittajat ovat strategisesti
tarkeimpia?

e Ovatko jokaisen osaston hankinnat pysyneet budjetoidussa?

e Onko mahdollista yhdistella eri liiketoimintayksikdiden volyymeja ja esimer-
kiksi standardisoida tuotevaatimuksia, vahentada toimittajien maaraa tai hyo-
dyntda markkinatilanteita paremman hintatason saamiseksi? (Handfield ym.
2011, 198, Lorentz & Vaananen 2013.)

Pandit ja Marmanis (2008, 231) uskovat, etta tulevaisuudessa spend-analyysin merki-
tys tulee korostumaan hankintatoimen lisaksi my6s organisaatioiden muiden osa-

alueiden ongelmanratkaisutyokaluna. Tutkijat mainitsevat myos, ettd spend-

analyysista saatavaa historiatietoa on mahdollista hyodyntaa esimerkiksi toimittajien
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kustannusten ennustamistydkaluna tai uusien tuotteiden tai palveluiden "kohdekus-

tannus”-analyysityokaluna (Mts. 232-233).
Portfolioanalyysi

Peter Kraljicin alkujaan vuonna 1983 esitteleman portfolioanalyysin (toiselta nimel-
tdan ostosalkkuanalyysin) ajatuksena on toimia ostettavien nimikkeiden luokittelu-
matriisina, jolla luodaan perusta ostostrategian kehittamiselle. Kyseessa on nimen-
omaan strategisen hankinnan tydkalu, jonka ideana on auttaa organisaatiota luo-
maan tuote- tai luokkakohtaisia — ei toimittajakohtaisia — hankintastrategioita. Port-
folioanalyysin avulla hankittavat tuote- tai palveluryhmat voidaan luokitella neljaan
tuotekategoriaan nelikenttamatriisiin (niiden suhteellisen tarkeyden ja toimittaja-
markkinan monimutkaisuuden mukaan) kuvion 9 mukaisesti. Hankittavat tuotteet tai
palvelut jaetaan matriisissa ryhmiin, joihin jokaiseen kohdistetaan erilainen, juuri
kyseiselle ryhmalle raataloity hankintastrategia. Ryhmat nimetdan usein seuraavasti:
volyymituotteet ja -palvelut, rutiinituotteet ja -palvelut, pullonkaulatuotteet ja -
palvelut seka strategiset tuotteet ja -palvelut. Lisaksi matriisissa on kaksi paamuut-
tujaa, yleisesti kaytettyja muuttujia ovat tulosvaikutus seka toimittajamarkkinoiden
hallittavuus tai yrityksen ostovoima ja saatavuus. (Mm. lloranta & Pajunen-Muhonen

2012, 114-117; Koskinen ym. 1995, 235-241.)

Suuri A

Volyymi- Strate-
tuotteet giset

tuotteet

Tulosvaikutus - 3

Rutiini- Pullon-
tuotteet kaula-

tuotteet

Pieni |
A >
Pieni Hankintariski Suuri

Kuvio 9. Kraljicin nelikenttamatriisi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 118; viitattu

Kraljic 1983, muokattu)
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Volyymituoteryhman hankintojen luonteeseen kuuluu suuri kulutus seka isot hankin-
tavolyymit — ja toisaalta helpot ostomarkkinat. Hankintojen rahallisessa arvossa mi-
tattuna volyymituotteet muodostavat ison osan organisaation hankinnoista. Ru-
tiinituotteiksi puolestaan luokitellaan hankinnat, joiden osuus ostoista on pieni, mut-
ta itse hankintaprosessi saattaa aiheuttaa paljon kustannuksia hankinnan arvoon
verrattuna. Esimerkkina tasta ryhmasta mainitaan usein toimistotarvikkeet. Pullon-
kaulatuotteet ovat ryhma, jossa riskien ja uhkien mahdollisuus on jo merkittavampi;
yleinen ongelma on esimerkiksi mahdollisten toimittajien pieni lukumaara. Hankitta-
vat tuotteet ovat arvoltaan vahaisida, mutta niiden saatavuuden merkitys ostavalle
organisaatiolle on suuri. Strategiset tuotteet puolestaan ovat arvoltaan suuria, lisdksi
kyseessa ovat tavalla tai toisella organisaation toiminnalle kriittiset hankinnat. Stra-
tegisten tuotteiden ryhma aiheuttavaakin hankinnan onnistumiselle kaikkein suu-
rimmat haasteet: ostaminen on haasteellista, mahdollisten toimittajien lukumaara
vahadinen ja lisaksi taman ryhman tuotteet ovat usein rdaataloity kohdeorganisaatiolle
ja toimittajia on haasteellista korvata tai vaihtaa. (Mm. lloranta & Pajunen-Muhonen

2012, 118-122, viitattu Kraljic 1983.)

5.6 Toimittajayhteistyon kehittaminen

Mita tarkoitetaan toimittajasuhteen kehittamisella? Ahmed ja Henry (2012, 294) kir-
joittavat, etta toimittajasuhteen kehittaminen voidaan maaritella esimerkiksi Krau-
sen (1997) pohjalta seuraavasti: Kyseessa on "Mika tahansa ostavan organisaation
toimittajaa kohtaa suorittama toimenpide, joka lisaa toimittajan suorituskykya ja/tai
ominaisuuksia vastata ostajan tarpeisiin lyhyella tai pitkalla aikavalilla.” (Kaannos
kirjoittajan.) Tasta edelleen johdettu ajatus on seuraava:
Toimittajanhallinta on mikd tahansa ostavan organisaation toimittaji-
aan kohtaan suorittama, toimittajan suorituskykyd ja/tai ominaisuuksia
parantava toimenpide, joka vastaa ostavan organisaation toimittaja-
tarpeisiin lyhyellé tai pitkélld aikavdlilld. Liséksi toimi edistéié meneil-
lddn olevia parannuksia, joiden tarkoituksena on sekd ostajan ettd toi-

mittajan molemminpuolinen hyéty. (Ahmed & Hendry 2012, 294).
(Kddnnds kirjoittajan.)
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Muun muassa lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 368) painottavat ettd toimitta-
jayhteistyon kehittamisessa yksi olennaisista lahtokohdista on 16ytaa oikeat toimitta-
jat. Hyvat edellytykset sopivien toimittajien paikantamiseen mahdollistuu kaytannos-
sa silloin, kun toimittajamarkkinoiden tuntemus on organisaatiossa valmiiksi hyvalla
tasolla, eli toimittajamarkkinoita ja esimerkiksi toimijoiden vilisia valtasuhteita seu-
rataan aktiivisesti ja organisaatio kayttaa aikaa uusien vaihtoehtojen selvittamiseen.
Hyvan markkinatietouden johdosta organisaation ei tarvitse aloittaa kehittamistyota

taysin tyhjasta.

Taytyy muistaa, etta toimittajasuhteet eivat ole homogeenisia toisiinsa nahden. Li-
saksi suhteen luonteeseen vaikuttaa samanaikaisesti useita tekijoita. “Hankintatoi-
men osaaminen kilpailukyvyn ldhteena globaaleissa arvoverkostoissa” -tutkimuksen
mukaan ostajan ja toimittajan valista suhdetta maarittavat eniten osaaminen seka
tapaukseen liittyvan erikoistietdmyksen omaaminen. Esimerkiksi neuvottelutilan-
teessa se osapuoli, jolla nama ominaisuudet ovat paremmat, on vahvemmassa ase-
massa toiseen osapuoleen nahden. Myos fyysisen tuotteen tai palvelun ominaisuu-
det ja tuotteeseen tai palveluun kehittynyt teknologia esittavat merkittavaa roolia

ostajan ja toimittajan valisessa valta-asemassa. (Hallikas ym. 2011, 28-29.)

Lisaksi mita tiiviimpi yhteistydsuhde toimeksiantajalla on valitun toimittajan kanssa,
sitd enemman yhteistyo yleensa muodostuu kilpailutuksen sijaan neuvottelulahtoi-
seksi prosessiksi. Toisaalta standardien tuotteiden ja palveluiden osalta kilpailutus-
prosessi tulee tulevaisuudessakin todennakdisesti pysymaan tehokkaana hankinta-

keinona (Handfield ym. 2011, 63.)

5.6.1 Tavoitteet

Muun muassa Sakki (2003, 19) kirjoittaa ytimekkaasti, etta lilkketoiminnan kehittami-
sen lahtokohtana tulee aina olla asiakkaan tarpeet. Toimittajayhteistyon kehittami-
sessa patee sama sdanto; toimintaa ei ole tarkoitus kehittda organisaation oman tar-
peiden pohjalta vaan kehittamisen tulee pohjautua kiinteasti silhen, mita asiakas
haluaa. Samaan aikaan yhteistyon tavoitteena on seka toimittajan etta tilaajan seka

koko arvoketjun menestys.
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Tavoitteissa linkittyy siis sekd asiakkaan etta koko verkoston tarpeet. Logistiikkapal-
veluala onkin hyva esimerkki ymparistosta, jossa palvelun tuottaminen nitoutuu tii-
viisti toimittajien kanssa tehtavaan yhteistyohon. Esimerkiksi projektikuljetuksissa
yksi projekti voi olla useista toimijoista muodostuneen verkoston aikaansannos. Ku-
ten edellisessa luvussa mainittiin, yhteistyon taso toimittajien kanssa nakyy niin posi-
tiivisessa kuin negatiivisessa merkityksessa suoraan asiakkaan kokemaan palveluun.
Tikkanen ja Aspara (2008, 24) korostavatkin ettd muun muassa Covan ja Hoskinsin
(1997) mukaan projektiliiketoiminnassa projektitoimittajan strategisena tavoitteena
tulisi olla nimenomaan sellaisten verkostosuhteiden rakentaminen, joiden avulla on
mahdollista luoda seka yllapitaa projektien tuleva kysynta. Toimittajien kanssa teh-
tavaan yhteistyéhon on panostettava, jotta voidaan turvata toimittajan riittava oh-
jaaminen, oikeiden valintojen tekeminen seka tavoitteiden mielessa pysyminen ja
niihin padaseminen, toteavat puolestaan lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 226).
Projektimuotoisen palvelun tarjoamisessa tdman pitaisi olla itsestdadnselva lahtékoh-
ta, jotta korjausliikkeita meneilldan olevan projektin aikana tarvitsisi tehda mahdolli-

simman vahan.

Emmett ja Crocker (2009, 180) puolestaan lisddvat, ettd hankintatoimen tulee tunnis-
taa, etta toimittajat ovat kriittisesti tarkeita uusien ideoiden luomisessa ja organisaa-
tioiden suorituskyvyn lisddmisessa. Ideaalitapauksessa hankintatoimi jakaakin yhtei-
sen nakemyksen toimittajiensa kanssa siita, kuinka asiakkaan odotukset ja vaatimuk-
set tuotetta palvelua kohtaan on mahdollista toteuttaa. Lisaksi hankinnat on nahtava
kaksipuolisena kanavana, jossa seka tilaajan etta toimeksiantajan suorituskyky vai-

kuttavat kiintedsti toisiinsa (mts. 180).

Alalla kuin alalla asiakkaiden vaatimukset logistiikkapalvelun tuottajaa kohtaan ovat
suuret, ja toisaalta toimittajasuhteiden merkitys yritysten menestystekijoina on saa-
nut yha suurempaa painoarvoa. Yleisesti kdytetty esimerkki toimittajasuhteisiin pa-
nostaneesta yrityksesta on Toyota, joka on nostanut toimittajayhteistyon kehittami-
sen hyvin korkeaan arvoon. Toyota perustaa toimintansa "The Toyota Way” ajatuk-
seen, jonka ldhtdkohtina ovat “jatkuva parantaminen” sekd "ihmisten kunnioitus”.
Toyotan rahdinkuljettajana toimiminen tarkoittaakin kdytanndssa jatkuvaa osallistu-
mista yhteistyon kehittamiseen. Ohjeistukset korostavat jatkuvaa parantamista, sovi-

tun laadun ylldpitamista ja "Genchi Genbutsu” -toimintatapaa eli toiminnan kehitta-
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mista osallistuttamalla itse tyon tekijat kehittamisprojekteihin seka tiimityoskentelya.

(Emmett & Crocker 2009, 182—-183.)

5.6.2 Keinot

Rauhalan (2011, 99) mukaan yhteistyon kehittamisen Iahtokohtana on molemmin-
puolinen luottamus ja rehellisyys seka organisaation asiakkaiden etta toimittajien

suhteen.

Keskindisen luottamuksen syntymisen seurauksena osapuolten valinen epavarmuus
toistensa toimintaa kohtaan vahenee ja sitoutumisen yhteisiin tavoitteisiin kasvaa.
Myds mahdollisten konfliktitilanteiden esiintyminen voidaan ndin pitda minimissaan.
(Emmett & Crocker 2009, 158.) Jos tilaaja ja toimittaja voivat luottaa toistensa sa-
naan ja toimitusketjussa pyritdan avoimesti jokaisen osapuolen osalta win—win tilan-
teeseen, voidaan luottamuksella parantaa myds suoraan yritysten tulosta. Emmett ja
Crocker (2009, 159) listaavat luottamuksen rakentamisen kiteytyvan seuraaviin paa-

kohtiin:

e oleavoin

e ole rehellinen

e ole luotettava

e pyri toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.

Toinen hyvin toimivan toimitusketjun menestystekijoista on yhteistyé (Emmett &
Crocker 2009, 156). Yhteistyon kautta saatava hyoty voidaan nahda toimitusketjussa
yhteen hiileen puhaltamisena, eli pyrkimisena samaan paamaaraan. Eri osapuolten
valinen tiivis keskindinen kanssakdayminen totuttaa osapuolet (joskus jopa osapuolten
huomaamatta) toistensa kaytantoihin ja samalla kumppaneiden toimintatapojen
vahvuudet — ja heikkoudet — opitaan tuntemaan. Siten mahdollisten ongelmatilan-
teiden kasittely saa ratkaisukeskeisemman Iahestymistavan. (Artto ym. 2008, 184,
lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 280.) Yhteistyd antaa osapuolille myos katevan
tilaisuuden jatkojalostaa yhteisia toimintamalleja vastaamaan entistd paremmin

asiakastarpeita (Artto ym. 2008, 184). Samalla muutos- ja kehittdmisideoita saate-



54

taan esittad puolin ja toisin helpommin (juuri osapuolten keskindisen tuttuuden joh-

dosta) ja ne saavat suurempaa painoarvoa osapuolten omien organisaatioiden sisalla.

Nyholm (2011, 153) luettelee logistiikkayritysten edustajien esiintuomiksi, pitkadaikai-
sen yhteistyon hyodyiksi seuraavia seikkoja:
e |uottamus yhteistydkumppaniin seka palvelun ja kaluston laatuun
e tuttu henkil6 lahetyksen koordinoijana helpottaa tyoskentelya
o kuljettaja tuntee ihmiset ja tilat
e toiminnot (esimerkiksi lahetyksen nouto) sujuvat nopeasti ja tehokkaasti
e turvamaaraykset suosivat tutun toimittajan kayttamista
e riippuvaisuus erikoispalveluista tai -kalustosta sekad henkil0ston tarjoamista
palveluista
o |ojaliteetti sellaisia yhteistydkumppaneita kohtaan, joiden kanssa on yhdessa
kehitetty ratkaisu asiakkaan tarpeeseen
e |ojaliteetti pienia yhteistydkumppaneita kohtaan.
Tiiviin yhteistyon negatiiviseksi piirteeksi voidaan nostaa esimerkiksi riski toimittajan
hintatason mahdollisesta noususta toimittajan toimiessa ainoana palvelun tuottaja-
na, kilpailijoiden puuttuessa (Artto ym. 2008, 184). Toinen usein mainittu riski on
liiallinen riippuvuus yhdesta toimittajasta (Mm. lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
282). Lisaksi muita esille nostettuja riskeja ovat toimittajien ohjattavuuden vahene-

minen sekd mahdollinen toimittajien suorituskyvyn ja kustannusten seurannan heik-

keneminen (mts. 283).

Logistiikan toimialalla (varsinkin huolinta-alalla) kuljetukset ja lisdarvopalvelut raata-
[6idaan usein asiakaskohtaiseksi logistiikkapalvelupaketiksi asiakkaan toivoman kulje-
tusmaaran, kuljetusaikatarpeen seka reititystarpeen mukaan. Kuljetustarve saattaa
ilmaantua hyvinkin nopeasti ja talloin logistiikkapalveluoperaattorit suosivat mielel-
laan sellaisia toimittajia, joiden kanssa on aiemminkin tehty pitkaaikaista yhteistyota.
Toisaalta yhteistydsuhteet toimittajien kanssa saattava olla melko I6yhia juuri siksi,
ettd asiakkaalle tarjottava palvelu vaihtelee huomattavasti ja siten myos logistiikka-
palvelua tuottavat toimijat vaihtuvat palvelukohtaisesti (Nyholm 2011, 139). Logis-
tiilkkapalveluoperaattorille tallainen asiakkaan palvelupaketin Idhetyskohtainen raa-
taldinti aiheuttaa haasteita toimittajasuhteiden syventdamisen ndakdkulmasta. Toisaal-
ta toimittajamaara on pidettava oikeankokoisena suhteessa asiakkaalle tarjottavaan
palveluun — moni toimittaja saattaa olla strategisesti tarkea linkki toimitusketjussa

siitd huolimatta, ettei toimittajan kanssa tehtadva yhteistyo olisikaan euromaaraisesti
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suurta. Toisaalta liian tiivis yhteistyd liilan monen toimittajan kanssa ei myéskaan ole

suositeltavaa, kuten luvussa 5.4 esitettiin tarkemmin.

Nyholm (2011, 193) huomauttaa, etta etenkin juuri pienissa huolinta-alan yrityksissa
toimittajaverkostot ovat usein kehittyneet vahitellen ajan saatossa, kokemuksen seka
yleisen markkinatietouden kautta. Siksi huolinta-alan toimittajasuhteissa suositaan jo

lahtokohtaisesti pitkaaikaisia yhteistyosuhteita.

Toimittajan kanssa tehtavan yhteistyon maara saattaa yksittaisen, pienen lahetyksen
osalta olla hyvin minimaalista, samoin yhteistyon taso pidetdaan kevyena. Isommissa
projekteissa toimittajan sisallyttaminen projektiin on puolestaan suositeltavaa jo
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia ja siten yhteistyon taso ja maara on-
kin moninkertainen pieneen ja yksinkertaiseen ldhetykseen ndhden. Myds mita eri-
koistuneempaan tuotteeseen tai palveluun logistiikkapalveluissa paadytaan, sita va-
hemman vaihtoehtoisia yhteistyokumppaneita |0ytyy ja sita riippuvaisempia tilaaja
seka toimittaja ovat toisistaan (Nyholm 2011, 140). Projektilahetykset ovat esimerkki
palvelusta, jossa mahdollisten yhteistyokumppaneiden maara on rajatumpi verrattu-

na vaikkapa maantiekuljetusten peruskappaletavaraldahetyksiin.

Aiemmin luvussa mainittu toimittaja-arviointi on osa pitkakestoista tai laaja-alaista
yhteistydsuhdetta. Arviointi kohdistuu muun muassa siihen, kuinka yhteistyon kehit-

tdmisessa on edetty. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 237.)

Jos yrityksen tavoitteena on yhteistyon rakentaminen seka syventaminen toimittaji-
en kanssa, kannattaa tavoitteeseen pyrkia yhdessa tekemisen kautta. Kun pohditaan,
millaista yhteisty6ta tavoitellaan, on otettava huomioon yhteistydsuhteen ehdot;
tavoiteltu suhteen laajuus ja syvyys seka osapuolten riippuvuus toisistaan. Yhteistyo
voi kdytannossa toteutua useilla erilaisilla toimintamalleilla, joihin vaikuttavat muun
muassa tavoitteet seka kehittamiskohteiden ominaisuudet. Esimerkkina verkostoyh-

teistyon toimintamalleista ovat:

e toimittajapaivat, joissa keskustellaan osapuolten kesken avoimesti liiketoi-
mintaympariston nykytilanteesta seka kehitysnakymista

e verkoston neuvotteluvoiman hyddyntaminen soveltuvin osin yhteishankin-
noissa

e arvoanalyysi seka Value Engineering -ryhmat, joiden avulla kehitetdan yhteis-
ta prosessia toimivammaksi ja tehokkaammaksi
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e |aaturyhmat, joissa on mahdollista kehittaa ja jakaa yhteinen kasitys vaaditta-
vasta laadusta sekd sen tuottamiseen tarvittavista toimenpiteista

e avoimet kirjat -toimintatapa (open book), eli organisaatioiden kustannusra-
kenteiden avaaminen yritysten kesken prosessien kokonaiskustannusten hal-
litsemiseksi

e yhteinen tuotekehitys tai innovointi. (Yhteistyon rakentaminen ja syventami-
nen n.d.)

Rauhalan (2011, 98) mukaan yhteistyon kehittaminen voi toteuta kdytannossa esi-

merkiksi toimitusketjun

e paallekkaisten toimintojen poistamisena

e informaatiovirran parantamisena

e markkinointikanavan kehittamisena

e prosessien parantamisena

e yhteisen koulutuksen muodossa tai

e ldpindkyvyyden lisddmisena.
Toimittajasuhteen kehittamisessa tulee ottaa huomioon myds markkinointi. Yrityk-
sen liiketoimintaverkosto on verkosto, joka pitaa sisalladan myos muut kuin toimitta-
jasuhteet. Liiketoimintaverkoston kehittaminen seka kokonaisvaltainen johtaminen
voidaan nahda yhtena yrityksen keskeisena menestystekijana, jonka luomiseen tai
yllapitamiseen pyritaan myds markkinoinnin avulla. Markkinointi tarkoittaa siis myds
liilketoiminnan johtamiseen ja kehittamiseen liittyvien suhteiden johtamista. (Tikka-
nen & Aspara 2008, 27, 35.) Markkinoinnin linkittdminen toimittajasuhteen kehitta-

miseen tapahtuu esimerkiksi aiemmin mainittuna tilaajayrityksen toimittajiin pain

kohdistuvalla markkinoinnilla.

5.6.2 Haasteet

Ostajan ja toimittajan valiset suhteet ndyttaytyvat alan kirjallisuudessa osin vaikeasti
hallittavina ja huonosti ymmarrettyina. Lisdksi laajan uskomuksen mukaan harva yri-
tys on todella kyennyt hydodyntamaan yhteistyon avulla aikaansaatavia mahdollisuuk-
sia (Fugate ym. 2009, 428; viitattu Crum & Palmatier 2004). Syyt yhteistyon epdon-
nistumiseen johtuvat johdon tuen puutteesta, eparealistisista odotuksista lopputu-
loksen suhteen, epatasaisista voimasuhteista ostajan seka toimittajan valilla seka

yhteisten tavoitteiden puutteesta (mts.; viitattu Lambert ym. 1999). Lisdksi on ole-
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massa vaarallinen olettamus, jonka mukaan pelkka teknologian hyédyntaminen in-
formaation jakamiseen tuottaa lopputulokseksi sujuvan yhteistyon. Joskus myos ole-
tetaan harhaanjohtavasti, ettd pelkka paatos strategisen yhteistyon aloittamisesta tai
muutaman ensiaskeleen ottaminen johtaa automaatomaattisesti luottamuksen ja
sitoutumisen kehittymiseen ja taman saman nakymiseen kdaytdnnon toiminnassa.

(mts. 428.)

Gadde & Hakansson (1993, 32) mainitsevat yhdeksi yhteistyon kehittamisen haas-
teeksi sen, ettd usein syvimman yhteistyon edellytyksenad on molempien osapuolten,
eli toimittajan seka ostajan, tietoisuus kustannusrakenteesta ja kustannuslaskennas-
ta. Jos osapuolet eivat ole valmiit jakamaan usein hyvin luottamuksellisena pidetta-

vaa tietoa keskendan, on turha pyrkia kovin syvalliseen yhteistydhon (mts. 1993, 32).
Ihmissuhteiden merkitys ostotoiminnassa

Mita monimutkaisemmasta tuotteesta tai palvelusta ja erikoisemmasta toimialasta
on kyse, sitd enemman ostotoiminta pitaa sisallaan inhimillisia tekijoita, jossa eri
osapuolten keskindiset — usein monimutkaisetkin — vuorovaikutussuhteet voivat vai-
kuttaa ratkaisevasti lopputulokseen. Hyvat ihmissuhteet ovatkin yksi yrityksen me-
nestymisen taustalla olevista tekijoista. (Rauhala 2011, 166.) Rauhalan (2011, 166)
mukaan business-to-business suhteet ovat lopulta person-to-person suhteita. Myds
Monica Nyholm (2011, 143-144) mainitsee tutkimuksessaan, etta logistiikkaproses-
sien yhteistyosta laaditun tutkimuksen mukaan henkiloston taidot seka kyvykkyys

ovat yksi logistiikkayrityksen kilpailueduista.

Haasteita ostotoiminnassa saattavat aiheuttaa toimittajan ja ostajan asenteet toisi-
aan kohtaan. Toimittajaosapuoli saattaa usein kokea olevansa yhteistydsuhteessa se
aktiivinen, ehdotuksia tekeva ja omaa toimintaansa argumentoiva osapuoli, kun taas
ostajan oletetaan olevan passiivinen osapuoli, jolle pelkka hinta on padosassa. Jos
ostaja-toimittajasuhteen ldhtokohta on jalkimmaisen kuvauksen luonteinen, paino-
pistettd saattaa olla haastavaa siirtaa sellaiseen toimintatapaan, jossa aluksi analy-
soidaan pelkadstaan esimerkiksi itse tuotetta tai palvelua tai informaatio- seka kassa-

virtaa — ei hintaa. (Gadde & Hakansson 1993, 33.)
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Rahdinkuljettajan seka rahdinantajan suhde

Fugate, Davis-Sramek ja Goldsby (2009, 433) mukaan (viitattu Wilson 2008) 19th An-
nual State of Logistics Report kuvailee, etta historiallisesti rahdinkuljettajan ja rah-
dinantajan valinen voimatasapaino on ollut rahdinantajan puolella; tdma on nakynyt
esimerkiksi rahdinantajien tavoitteena ”voittaa” rahdinkuljettajat kilpailutuksella ja
suurella neuvotteluvoimalla, eli hankkimalla palvelut mahdollisimman halvalla hin-
nalla ja rahdinkuljettajan kannalta pienelld marginaalilla. Tikkanen ja Aspara (2008,
32) kuvaavat tata tilannetta myyjan/ostajan dominanssiksi, eli tilanteeksi, jossa toi-
nen osapuoli —tassa tapauksessa volyymituotteen ostaja — pyrkii kayttamaan val-
taansa ja jyrdamaan kumppanin esimerkiksi kaupankayntiehtoja sanelemalla. Toisaal-
ta on myos esitetty mielipiteitd, joiden mukaan sujuva ja luotettava kuljetus on
muuttunut yha tarkeammaksi kriteeriksi, esimerkiksi suosiotaan kasvattaneen lean-
ajattelun johdosta. Lisaksi kysynnan ylittaessa kuljetuskapasiteettitarjonnan, rah-
dinantajan neuvotteluasema muuttuu ja rahdinantajan riippuvuus (eli luotettavan
kuljetuksen saaminen) rahdinkuljettajasta kasvaa. Lisaksi rahdinkuljettajat ovat myos
alkaneet hylkdamaan ei-kannattavia asiakkaita. Muun muassa taman johdosta tilaa-
jan ja toimittajan voimatasapaino on alkanut siirtya janalla keskemmalle ja rahdinan-
tajien optimistiset kasitykset maaraavasta asemasta ovat vahentyneet. Ja toisaalta
rahdinantajien huomio on kiinnittynyt yha enemman heidan ja rahdinkuljettajien
valiseen vuorovaikutukseen. Kaytdnnossa tama on jo nakynyt yrityseldamassa rah-
dinantajien seka rahdinkuljettajien valiseen suhteeseen panostamisena. (Fugate ym.

2009, 433-434.)

Fugaten ja muiden (2009, 432) tutkimus perustuu ajoneuvojen rahdinkuljetusalaan.
Tutkijat mainitsevat, etta rahdinantajat ja rahdinkuljettajat ovat nykyisin entista
enemman riippuvaisia toisistaan ja myos sitd kautta yhteistydsuhteisiin panostami-
nen on tullut yhta tarkeammaksi. Kun nama strategiset yhteistyésuhteet saadaan
muutettua yhteisiksi paatoksiksi myos operatiivisessa kaytannon toiminnassa, loppu-
tuloksena seka tehokkuus etta ettd vaikuttavuus paranee. (Mts. 432.) Huolitsijan roo-
lissa toimiva logistiikkapalveluyritys toimii neutraalina operaattorina rahdinantajan
seka kuljetuksen suorittajan valilla, ollen riippuvainen seka asiakas- etta toimitta-
jasuhteista. Ajatus koko ketjussa yhdessa aikaan saatavista paatoksista on logistiik-

kapalveluoperaattorin nakdkulmasta erittdin tervetullut tavoite. Toisaalta eraan toi-
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mitusketjufoorumin osallistujien mukaan (viitattu Min ym. 2005; Simatupang ja Srid-
haran, 2005), kuljetusalan epavakaa ja muutoksien kohteena oleva dynamiikka on
yksi merkittavista huolenaiheista logistiikan toimitusketjuissa (Fugate ym. 2009, 430).
Foorumin osallistujien mielesta rahdinantajan ja rahdinkuljettajien valisen luotta-
muksen lisddamiseksi tarvitaankin juuri yhteisid tavoitteita strategisilla tasoilla, mutta
se, miten tama on mahdollista siirtaa kaytantoon, ei ole kovin helposti ymmarretta-

vissa (mts. 2009, 430).

6 Projektit ja projektilogistiikka

6.1 Projektit ja niiden hallinta

Projekteista nayttdaa muodostuneen yha laajemmalti hyédynnetty toimintamuoto
yrityksissa ja muissa organisaatioissa; yleiseksi muodostunut tapa myyda asiakkaille
kokonaisratkaisuja yksittdisen tuotteen tai palvelun sijaan, vaatii usein taustalle pro-
jektimuotoista lahestymistapaa. Samoin organisaatioiden sisdiset tarpeet, joissa ko-
rostuvat uudenlaisen tiedon ja osaamisen luominen seka jatkuva kehittaminen ovat
lisanneet projektimuotoisen toiminnan tarvetta. Voidaankin sanoa etta yha useam-
massa organisaatiossa projekteihin liittyva liikkeenjohto-osaaminen lasketaan yhdek-

si organisaation strategisista osaamisalueista. (Tikkanen & Aspara 2008, 13.)

Mita tarkoitetaan projektilla? Pelin (2011, 31) ldhestyy asiaa erottamalla toisistaan
itse projektin ja sen tuloksen maarittelemalla ytimekkaasti ettd “projekti on se tyo,
joka tehdaan maaritellyn kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi ”. Kirjallisuudes-
sa projekti-sanalle annetaan kuitenkin useita toisistaan poikkeavia, osin ristiriitaisia-
kin merkityksia. Erilaisia maaritelmia voidaan toisaalta pitaa vain vaihtoehtoisina tar-
kastelunakokulmina, joista kdsin projektin kasitetta voidaan tulkita. Yksi tulkinta on
esittda projekti kolmena toistensa kanssa rinnakkaisena nakékulmana, jossa projekti

voidaan nahda joko

e viliaikaisena organisaationa
e tuote- tai tyOrakenteena tai
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e vaihtoehtoisesti tehtavina tai vaiheistettuna prosessina. (Artto ym., Martin-
suo & Kujala 2008, 24-25.)
Toisaalta Tikkanen ja Aspara (2008, 14) jaottelevat projektit “projektitoiminnan jat-
kumoksi”, jossa toisessa paassa jatkumoa ovat yrityksen tai organisaation sisaiset,
innovatiiviset tutkimus- ja kehitysprojektit, keskella yritysten sisdiset kehittamispro-
jektit, kuten prosessien kehittaminen, ja toisessa aaripaassa ulkoisille asiakkaille myy-

tavat projektit, eli toimitus-, tuote- tai palveluraataldintiprojektit.

Arton ja muiden mielestd (2008, 26) ehka laajiten on hyvaksytty kasitys, jonka mu-
kaan ”projekti on ennalta maaritettyyn padmaaraan tahtaava, monimutkaisten ja
toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudel-

taan rajattu ainutlaatuinen kokonaisuus”.
Projektiliiketoiminta

Tikkasen ja Asparan (2008, 21) mukaan muun muassa Cova ja Holstius (1993) maarit-
televat yrityksen harjoittavan projektiliiketoimintaa kaupatessaan ulkoisia toimitus-
projekteja, kun taas projektipohjainen yritys kayttaa naita ulkoisia toimitusprojekteja
yritystoiminnassaan myydessaan projekteja, yrityksen tuloksesta merkittavimman
osan muodostuessa juuri projektimyynnista. Projektisuuntautunut yritys on puoles-
taan kyseessa silloin, kun yrityksen tuotoista osa koostuu projektien myynnista. Artto
ja muut (2006, 17) maarittelevat yrityksen liiketoimintaa (tai sen osaa) koskevan pro-
jektiliiketoiminnan olevan projekteihin liittyvaa johdettua ja tavoitteellista toimin-
taa, jonka tehtavana on palvella yrityksen padamaarien saavuttamista. Paamaarana
voi kdytannossa olla vaikkapa yrityksen omistajan tai asiakkaan odotusten tayttami-
nen kuten kannattavuuden toteutuminen tai tilatun tuotteen valmistuminen. Johdet-
tu ja tavoitteellinen toiminta tarkoittaa tassa tapauksessa tietoisesti, tarkoitukselli-
sesti ja tarkoin koordinoituja valintoja ja toimenpiteita. Lisdksi toiminnan tulee olla

yhteydessa yrityksen valitseman strategian toteuttamiseen. (Mts. 17-18.)

Arton ja muiden (2006, 18) mukaan projektiliiketoiminnalla voidaan ndhda olevan
kaksi toisistaan eroavaa merkitysta: Projekti liittyy joko ratkaisujen toimittamiseen
tai kehittamiseen. Toisen maarittelyn mukaan toimitusprojekti voi olla luonteeltaan
myo0s investointiprojekti ja kehitysprojekti puolestaan voi liittyad tuotekehitykseen,

tutkimukseen tai toiminnan kehittdmiseen (Pelin 33—34). Paasivirta, Suhonen ja Vir-
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tanen 2011, 40) lisdaavat, etta ylldoleva madrittely ei tee tdysin oikeutta projektien
moninaiselle luonteelle, koska usein saattaa olla vaikea maaritella tarkoin minkalai-

sesta projektista on kysymys.

Oheisia maaritelmia peilaten, tdman opinnadytetyon toimeksiantajayrityksen projekti-
liilketoiminnan voidaan kasittaa olevan asiakkaille tuotettavaa, ennalta sovittujen
tavoitteiden mukaisia, raataloityihin asiakaskohtaisiin tarpeisiin vastaavia logistiik-

kapalveluiden toimitusprojekteja.

Projektinhallinta

Projektimuotoisessa toimintaymparistossa kannattaa panostaa projektinhallintaan.
Projektin onnistuminen paamaaran, odotusten ja vaatimusten mukaisesti vaatii tek-
nisten, sosiaalisten ja taloudellisten seikkojen lisaksi myos oikeanlaista projektinhal-
lintaa eli projektin pdamaaran ja tavoitteiden saavuttamiseen tahtaavien johtamis-
metodien oikeanlaista soveltamista kaytantoon. (Artto ym. 2008, 35.) Johtamismeto-
di tarkoittaa paamaaran saavuttamiseen tarvittavia tietoja, taitoja ja menetelmia.
Tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseen puolestaan sisaltyy projektiin liittyvien
sidosryhmien (kuten asiakkaat, palveluntoimittajat, viralliset yhteistyotahot) tarpei-

den ja odotusten tyydyttaminen. (Mts.36.)

Samoin kuin projektin maaritelmaa, myos projektinhallintaa voidaan lahestya eri na-
kdkulmista. Seuraavassa projektinhallinta on jaoteltu esimerkkina kolmeen katsanto-

kantaan:

1. Ensimmaisen nakoékulman mukaan projektinhallinta voidaan nahda projektien
lapi kulkevina tietoalueina ja (osa)prosesseina. Tassa nakokulmassa projek-
tinhallinta muodostuu seuraavista yhdeksasta osa-alueesta:

e projektikokonaisuuden hallinta

e projektin laajuuden hallinta

e aikataulun ohjaus ja hallinta, sisaltden tyon osituksen, tehtavien va-
listen riippuvuuksien ja keston sekda muutoksen hallinnan

e kustannusten hallinta kuten budjetointi ja kustannusseuranta

e vaadittavien resurssien ja henkiloston hallinta, toimien aikataulun
hallinnan tukena

e viestinnan hallinta

e riskienhallinta riskien tunnistamiseksi, arvioimiseksi ja minimoimi-
seksi
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e hankintojen hallinta eli ulkopuolisten resurssien kdyton suunnittelu
ja toteutus

e laadunhallinta (Artto ym. 2008, 36, 38, viitaten lahteisiin Project
Management Institute (2004), APM, Association for Project Man-
agement (1996) ja ISO 10006 (1996)).

2. Toisessa nakemyksessa projektinhallintaa voidaan tarkastella yksildiden (la-
hinna projektia vetavan projektipaallikon) henkilékohtaisena osaamisena ja
projektin menestyksellisen suorittamisen kannalta tarkeiden ominaisuuksien
— kuten tiedot, taidot ja asenteet — omaamisena ((Artto ym. 2008, 36, 38; vii-
taten lahteeseen IPMA (1999)).

3. Kolmantena vaihtoehtona projektinhallintaa voidaan tarkastella myds ohjeis-
tus- ja valinesuuntautuneisesti erilaisina kirjoitettuina tai kirjoittamattomina
ohjeina, tyovalineina tai sovittuina dokumentaatioina, joista on mahdollista
|6ytaa projektin kannalta oleellista informaatiota, esimerkkina tasta vaikkapa
lomakkeet (mm. projektikuvaukset), toimintaohjeet ja kasikirjat, tarkistuslis-
tat, valmiit tyopohjat ja suunnittelun ja seurannan avuksi luodut tekniikat
(esimerkiksi aikataulun ja kustannusten hallintaan) (Artto ym. 2008, 36, 40).

6.2 Kokemustiedon hallinta projekteissa

Projekteissa syntyva kokemustieto projektin riskeista, onnistumisista seka epaonnis-
tumisista on tietoa joka jaa usein ainoastaan projektiin osallistuvien henkildiden tie-
toon. Kokemustiedon jasentymattomyys, henkildityminen seka hajanaisuus saattavat
talloin vaikeuttaa kokemusten jarjestelmallista ja tehokasta hyodyntamista seka seu-
raavien projektien osalta etta yleisesti projektitoiminnan kehittamisessa. Tarkeaa
olisikin saada projekteissa syntyva kokemustieto my&s uusien tulevien projektien
kdyttoon. Tietoa hyodyttamalla on mahdollista pyrkid tunnistamaan ja hallitsemaan
projektien riskeja jo ennakolta. (Peltonen, Vilisalo & Kunttu 2002, 10.). Lisaksi koke-
mustietoa olisi hyva jakaa toimittajakentan suuntaan — kuin myos sielta tilaajalle

pain.

6.3 Projektilogistiikka

Projektilogistiikalla viitataan usein logistiikkapalveluihin, jotka liittyvat kiinteasti maa-
rattyyn projektiin ja jolla on ajallisesti alku ja loppu (mm. Guzman & Norgaard 2000).
Aikataulutus liittyy varsinkin pidempiaikaisiin projekteihin. Projektikuljetuksien luon-

teeseen kuuluu niiden vaihtelevuus lahetys- ja projektikohtaisesti. Kyseessa voi olla
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yksittdinen kuljetustoimeksianto tai vaihtoehtoisesti projekti koostuu tuhansista kul-
jetuksista. Vesikuljetuksissa projektikuljetus voidaan maaritella lahetykseksi, jota ei
ole mahdollista sovittaa standardiin kuljetusyksikkon (esimerkiksi konttiin) tai joka
on mitoiltaan "out of gauge” eli ylittaa kuljetusyksikon rajat. Projektikuljetus voi olla
painava, mitoiltaan pitka, levea tai korkea tai vaihtoehtoisesti lahetyksen jokin muu
ominaisuus vaatii asiantuntevaa projektilogistiikkaa, jonka johdosta kuljetus voidaan
maaritella projektikuljetukseksi (mm. Guzman & Norgaard 2000.) Projektikuljetuksiin
voidaan tapauskohtaisesti laskea myds normaalit ”in gauge” — eli mitoissaan olevat
kuljetukset, jotka sisaltyvat maarattyyn projektiin vaikka kyseiset kuljetukset eivat
itsessadn olisikaan projektirahteja. Nama voivat olla niin maantie-, rautatie, lento-
kuin merikuljetuksia, kuljetustyypin vaihdellessa kappaletavarasta (LCL), taysikontti-
kuljetuksiin (FCL) ja RORO/STORO lahetyksista tai bulk/breakbulk-laivauksiin. Kuvio

10 kuvastaa projektilahetysten mahdollisia sisaltdvaihtoehtoja.

(Core: By
» Out-of-Gauge Heavy Lift Cargoes

» Multimodal Transport: Road, Rail, Ocean & Air

» Domestic Transportation: Trucking /Air

» Customs Brokerage / Duty Drawback

» Warehousing (3PL /4PL), Export Packing & Crating

» Consolidation, Storage & Marshalling

» Project Cargo Tracking & Trace Systems

» Cargo Expediting / PO Management

» Ocean Chartering (time & trip charters, voyage & C.O.A)

» Air Chartering (spot charters, wet lease & heavy lift)

» Transport Engineering: feasibility studies, route surveys

» Loading / Discharge Supervision

» Heavy Lift Transportation: Lifting, Ro-Ro, Inland, Barge, Ocean
C Marine Services: Tugs & barges, off-shore supply vessels

J
[7 Supporting: W)
> Consulting on Duty Exemption peior to Project Start up > Duty Exemption Processing
> RFID capabilies > Material Management
» Export Packing and Crating > Inventory Control
> Load-out and Discharge Management > IT Interfacng'EDI
> Simulstion Modeling > Carbon Management

Kuvio 10. Esimerkki projektilogistiikkapalvelun sisallosta (yrityksen sisdinen materiaa-

li)

Ominaista projektilogistiikalle on, etta kuljetukset sisaltavat usein yhtdaikaa seka

peruskuljetuksista poikkeavia, erikoisosaamista vaativia toimenpiteita — esimerkiksi
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nostoja tai haalausta, tarkkaa reittisuunnittelua, lupakdytantéja ettd normaaleja pe-
ruskuljetuksiin liittyvia osioita, kuten tullausasiakirjojen hoitamista tai rahtikirjojen

laadintaa.

Onko projektikuljetus tai siihen liittyvan palvelun tuottaminen aina projekti? Suppe-
asti ajateltuna pelkan yksittdisen ylimittaisen laivauksen hoitaminen ei valttamatta
tayta projektin maaritelmaa, vaikka itse lahetys olisikin projektikuljetus. Toisaalta
asiakkaalle jokin kokonaisuus nayttaytyy asiakkaan tai vastaanottajan nakokulmasta
projektina samalla kun logistiikkapalveluoperaattorin nakékulmasta kuljetus tai kulje-
tukset ovat tavallisen perustuotteen kautta hoidettavaa logistiikkapalvelua. Tassa
opinnaytetydssa projektikuljetuksena pidetaan sellaista tuotetta tai palvelua, joka
hoidetaan maaratyn palvelunsuoritusyksikon (Projektitiimin) toimesta, kuljetusmuo-

dosta ja -tyypista riippumatta.
Projekti logistiikkapalvelun tuottajan nakékulmasta

Suomen elinkeinoelaman rakenne seka maantieteellinen sijainti (“saari” suhteessa
Euroopan markkinoihin) vaatii logistiikkatoimijoilta monipuolista kuljetustarjontaa,
my0s projektikuljetuksissa. Logistiikkapalvelun lahtokohtana onkin tunnistaa asiak-
kaan logistiikkatarpeet, joten palvelun sisalto raataldidaan lahetys- tai projektikohtai-
sesti, sidosryhmien vaihdellessa projektista toiseen. Lisaksi projektilogistiikan yhtena
ominaispiirteena nayttaytyy tilausvirran — eli toimeksiantojen — maaran vaihtelu ver-
rattuna peruskuljetuksiin. Projektilogistiikkapalvelun toteuttaminen vaatii logistiikka-
operaattorilta monimutkaisten kuljetusketjujen hallintaa ja asiantuntemusta, jossa
avainasemassa on etukateissuunnittelu. Logistiikkapalvelun tuottajan kannalta ky-
seessa voi siis olla pelkka kuljetus (maa/meri/ilma/rautatie) lahtopaikalta maarapai-
kalle tai vaihtoehtoisesti laajempi palvelun suorituskokonaisuus. Laajempi kokonai-
suus voi pitaa sisallaan esimerkiksi reittiselvityksia kuljetusketjun yhteen tai koko
osuuteen, kuljetusten organisoimista, valivarastoinnista huolehtimista sekda muita
lisdarvopalveluita kuten tullimuodollisuuksien hoitamista, konsultointia (pakkaus-
suunnittelu, optimaalinen kuljetuskoko) ja muun muassa projektin turvallisuusnako-

kohtien huomioimista riskianalyysien avulla.

Projektimuotoisten lahetysten parissa toimittaessa toimittajasuhteiden tiiviys vaihte-

lee tiiviista yhteydenpidosta kdynnissa olevan projektin aikana hetkiin, jolloin yhtey-
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denpito perustuu vain sosiaalisiin kontakteihin ilman ostajan ja myyjan valista kau-
pankayntia (Nyholm 2011, 32). Nyholmin (mts. 32) mukaan Skaates ja Tikkanen
(2003) ja Ahola (2005) huomauttavat ettad projektimuotoiseen liiketoimintaa harjoi-
tettavissa verkostoissa verkostot saatetaan nahda pelkastaan lyhytaikaisina muodos-
telmina vaikka yrityksilla olisikin useita yhteisia (perakkaisid) projekteja, joten tdméan
johdosta tilaaja-toimittajasuhteeseen panostamiseen ei valttamatta koeta olevan sen
suurempaa tarvetta. Vastoin ylldolevaa vaitettd, mielestani juuri projektikuljetuksissa
jos missa korostuu merkittavasti koko toimijaketjun yhteistyon tarkeys; hyva projek-
titoimitus perustuu sujuvaan kommunikaatioon koko ketjun kesken, niin asiakkaan,

logistiikkapalvelun tuottajan, toimittajien kuin loppuasiakkaan valilla.

Projektikuljetuksissa toimitaan yleensa globaaleilla markkinoilla ja kansainvalinen
toimintaymparisto lisaa palvelun suorittamisen monimutkaisuutta. Globaali ymparis-
to tuo mukanaan omat kulttuurikohtaiset vivahteet toimittajasuhteisiin ja samalla
potentiaalisten toimittajien kentta laajenee niin suureksi, ettei esimerkiksi potentiaa-

listen toimittajien tarkka kartoitus ole enaa resurssinakékulmasta mielekasta.

Tikkanen ja Aspara (2008,71) toteavat etta projektiliiketoiminta on ala, jossa brandin
— varsinkin toimittajan brandin — merkitys on suuri. Jos projekti on asiakkaalle merkit-
tava, asiakas saattaa kokea projektin ainutlaatuisuudesta tai monimutkaisuudesta
johtuvaa epavarmuutta, esimerkiksi siita, miten projekti toteutuu kdytannossa. Toi-
mittajan positiivinen brandi ja uskottavuus toimittajana on yksi keino vahentaa asi-
akkaan epavarmuutta. (Mts. 71,77.) Logistiikan projektilahetysten parissa mielikuvat
toimittajan suorituskyvysta seka aiemmat referenssit vaikuttavat suuresti toimittaja-
valintaan, niin teollisuuden asiakkaan kuin logistiikkaoperaattorin suorittamassa toi-

mittajavalinnassa.

Logistiikkaprojekteihin patee Tikkasen ja Asparan (2008, 94) huomio siitd, etta pro-
jektiliiketoiminnassa logistiikkapalvelun tarjoaja joutuu panostamaan hyvin paljon
esitydohon, vaikka toimittaja ei olisi voittanut viela itse projektia. Tama esity6 on kay-
tannossa tarjousten laatimisen lisdksi kuljetusten lahtotilanteen selvittelya, ana-
lysointia ja ideaalisten kuljetusvaihtoehtojen taustoittamista. Se logistiikkapalveluyri-
tys, joka kykenee toteuttamaan taustoittamisen mahdollisimman tehokkaasti (seka

ajan ettd kustannusten suhteen), on etulydntiasemassa muihin kilpaileviin yrityksiin
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nahden. Tikkanen ja Aspara (mts. 95) tosin huomauttavat etta kannattavuuden kan-
nalta tama projekteihin liittyva tyo tulisi toteuttaa suurimmalta osin vasta siina vai-
heessa kun projekti on jo voitettu, jolloin ei tule tehtya mahdollisesti hukkaan heitet-
tya esityota. Ajatus kuulostaa jarkevaltd, mutta idean soveltaminen kaytannon logis-

tiikkaprojekteissa saattaa olla haasteellista toteuttaa.

7 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

7.1 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen empiriaosuus suoritettiin samanaikaisesti teoriaosuuden laatimisen
kanssa. Tutkimuskohteena olevan projektitiimin organisaatio muuttui vuoden 2016
alusta ja tiimiin lisattiin uusina osa-alueina lisdarvopalvelut seka cross-trade-yksikko.
Taman tutkimuksen tiedot perustuvat kuitenkin vuonna 2015 voimassa olleeseen
organisaatiorakenteeseen, koska muutoksella ei vield opinnaytetyon laatimishetkella

ollut vaikutusta projektitoimitusten hoitamiseen.

Tutkimuksen kehittamisosa jaettiin kolmeen osaan, hankinnan nykytilan kartoituk-
seen, hankintaprosessin kuvaukseen seka toimittajayhteistyon kehittamiseen, joi-
hin kuhunkin sovellettiin yksil6llisesti juuri kyseiseen osa-alueeseen soveltuvia tutki-

musmenetelmia.

Tutkimusprosessi aloitettiin perehtymalla tutkimuskohteeseen hankinnan nykytilan
kartoituksen avulla. Kartoitus toteutettiin soveltuvin osin tehdylla spend-analyysilla,
omaan havainnointiin perustuvalla analysoinnilla, olemassa olevien hankintaan ja
toimittajasuhteiden hallintaan liittyvien dokumenttien selvittamisella seka asiantunti-
jahaastatteluilla. Taman jalkeen projektitiimin hankinnan ja tarjouksenteon prosessi
laadittiin visuaalisesti helpommin hahmotettavaan muotoon prosessikaavioksi. Toi-
mittajayhteistyon kehittdmisosuus toimittajahaastatteluineen aloitettiin syksylla

2015.
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Seuraavaksi kerrotaan tarkemmin kadytetyista tutkimusmenetelmista. Tutkimukseen
vaikuttavia tekijoita eli tutkimuksen tutkimusymparistdéa kuvataan puolestaan tar-

kemmin luvuissa 8.1. seka 8.2.

7.2 Valitut tutkimusmenetelmat

Spend-analyysi

Tutkimuksen spend-analyysi perustui yrityksen taloushallintojarjestelmasta saata-
vaan aineistoon. Spend-analyysin laatiminen aloitettiin noutamalla yrityksen tietojar-
jestelmasta projektitiimille tilididyt hankinnat vuosilta 2011 — 2014. Tiedot haettiin
usealta vuodelta, jotta taustatiedon avulla oli mahdollista samalla selvittaa, kuinka
toimittajajakauma on muuttunut viimeisten neljan vuoden aikana. Liséksi osa han-
kinnoista toteutuu harvemmin kuin kerran vuodessa, joten myds siksi on perusteltua
huomioida hankinnat pidemmalta aikavalilta. Aineistoa siistittiin Excel-ohjelmaa hyo-
dyntden poistamalla joitain epaselvyyksia seka vertaamalla tietoja tuloslaskelmaan.
Aineiston siistimisen jalkeen aineisto rajattiin koskemaan niita hankintoja, jotka on
tilidity suoraan tutkimuskohteena olevan projektituotteen kuluiksi. Taman jalkeen
tiedoista rajattiin pois myds muutamia tiimin henkiléstoon liittyvia kuluja. Spend-
analyysin aineisto sisalsi my0s sellaisia yksittaisia kohdetiimiin tilidityja epasuoria
hankintoja, jotka tassa tapauksessa jatettiin mukaan paremman kokonaiskuvan saa-

miseksi.

Spend-analyysin tuloksia hyédyntamalla tutkimukseen oli helppo valita mukaan sopi-
vat toimittajat, joiden parissa suoritettiin toimittajasuhteisiin liittyvat teemahaastat-
telut toimittajaosapuolen nakdkulmien esiinsaamiseksi. Toimittajasuhteiden kehit-
tamisprojektiin valittiin loppujen lopuksi maantiekuljetusyritys, RORO-

varustamopalveluita tarjoava yritys seka terminaalipalveluita tuottava toimittaja.
Oma havainnointi

Koska itse tyoskentelen kohdeyrityksessa ja tutkimuksen aihe liittyi kiintedsti omaan
tyonkuvaani, tutkimuksen teossa oli luonnollista kayttdaa yhtena tiedonkeruumene-
telmana toimintatutkimukseen hyvin soveltuvaa oman tyoympariston havainnointia,

metodin sopiessa paivittdisen tyon ohessa suoritettavaksi. Omaan havainnointiin
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perustuvassa analysoinnissa keskityin padasiassa selvittamaan ja kuvaamaan kohde-

tiimin toimittajakenttdan kohdistuvia toimintatapoja.

Tieteellinen havainnointi on todellisessa ymparistdssa tapahtuva aineiston hankin-
tamenetelma, jonka tarkoituksena on saada selville, mita tilanteessa todella tapah-
tuu. Kvalitatiiviseen tutkimukseen hyvin soveltuvan havainnoinnin tarkein etu on,
ettd sen avulla tutkittavasta kohteesta saadaan valitdénta ja suoraa tietoa niin yksil6i-
den, ryhmien kuin organisaatioidenkin toiminnasta. Havainnoinnin haitoiksi voidaan
mainita muun muassa tutkimuksen mahdollisen objektiivisuuden heikentyminen.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 212-213.)

Téassa tutkimuksessa havainnoinnin osallistumisen aste oli niin suuri, etta havain-
noinnista voidaan kayttdaa myos termia osallistava havainnointi, jossa tutkijan pyrki-

myksena on havainnoinnin lisdksi jo sen aikana kehittaa kohdeorganisaatiota.

Koska kaiken havainnoidun dokumentointi olisi kdytannossa ollut mahdoton urakka
(varsinkin kun havainnointi tapahtui jatkuvasti ja paivittdisen tyon ohessa), dokumen-

toin ainoastaan osan havainnoinnin tuloksista kirjallisesti.
Hankinnan prosessikaavio

Prosessikaavion tarkoituksena ei ole keskittya itse prosessiin, sen sijaan paamaarana
on kayttaa kaaviota apuna prosessin (mahdollisten) kehittamistarpeiden tunnistami-
sessa ja sita kautta paasta tavoitteeseen, eli hankinnan kehittamiseen asiakkaan tar-
peiden toteuttamiseksi. Projektitiimin nykyinen hankintaprosessi maariteltiin ja do-

kumentoitiin yrityksen sisdisten ohjeistusten mukaisesti opinndytetydprosessin aika-
na. Prosessikaaviosta laadittiin useita luonnoksia, kdyttaen apuna niin omaa havain-
nointia, tiiminjasenten ja esimiehen haastatteluita sekd BPM (Business Process Ma-

nagement) — tiimin esimiehen kuin myos yrityksen laatupaallikon asiantuntemusta.

Prosessikaavio piirrettiin puhtaaksi kollegoiden toimesta Microsoft Visio -ohjelmalla.
Tassa tutkimuksessa prosessikaavion sanamuotoinen kuvaus jatettiin odottamaa tu-

levaisuuden tekijaa.
Toimittajien teemahaastattelut

Haastattelu on kielelliseen vuorovaikutukseen perustuva tiedonhankinnan perus-

muoto, keskustelu jonka tavoitteena on kerata tietoa, mielipiteita tai etsia selityksia
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tapahtumille (Hirsjarvi & Hurme 2001, 11). Tassa tutkimuksessa toimittajasuhteiden
kehittamisosio perustui valituille toimittajille tehtyihin puolistruktuoituihin haastatte-
luihin eli teemahaastatteluihin. Teemahaastattelu on tiedonkeruumetodi, jossa haas-
tattelun aihealueet ovat etukateen tiedossa, mutta aiheet kaydaan lapi vapaamuo-
toisesti, tilanteeseen sopivassa laajuudessa ja jarjestyksessa (Hirsjarvi ym. 2009, 208).
Ja kuten aiemmin mainittiin, toimittajat valittiin spend-analyysin tulosten avulla.
Suullisia toimittajahaastatteluja suoritettiin kaiken kaikkiaan kolme kappaletta (N=3)
ja haastateltavaksi toimittajan puolelta valittiin yrityksen myyntiorganisaatioon kuu-
luvia asiantuntijoita. Kaksi haastatteluista oli yksil6haastatteluja ja yhdessa haastatte-
lussa oli mukana toimittajan toivomuksesta kaksi haastateltavaa; myyntipaallikdn
seurana mukana oli myds terminaalipaallikkd. Lahtokohtana oli valita tutkimukseen
mukaan sellaisia toimittajapuolen asiantuntijoita, joiden arvioitiin antavan tyohon
ammattitaitoista panosta ja yhtena valintakriteerina oli myds pitkdan jatkunut yhteis-
tyo. Kaikki valitut toimittajat olivatkin tilaajayrityksen yhteistyokumppaneita jo vuo-

sien ajalta. Spend-analyysin tulokset osuivat yksiin ndiden reunaehtojen kanssa.

Haastateltaville annettiin mahdollisuus valmistautua haastattelun aihealueeseen
etukateen siten, ettd heille lahetettiin ennen haastattelua selvitys tutkimuksen ai-
heesta teemahaastattelurunkoineen (ks. liite 1). Tarkoituksena oli saada haastatelta-
vat orientoitumaan positiivisesti tutkimusta kohtaan ja siten lisdéamaan tutkimustu-
losten laadukkuutta. Haastatteluiden keskeiset teemat poimittiin opinnaytetyon teo-
riaosuudesta sekda oman havainnoinnin kautta nousseista kysymyksista. Haastattelut
sujuivat hyvin, joskin alkuperdisen aihealueen lisdksi kahdessa haastattelussa keskus-
telu ronsyili itse opinndytetyon aiheen ulkopuolelle. Nama ulkopuoliset aihealueet on

jatetty pois tutkimuksen tulososiosta.

Haastattelut suoritettiin joko tilaajayrityksen tai haastateltavan toimitiloissa syys-

marraskuussa 2015. Haastattelut kestivat 1-1.5 tuntia per haastattelu.

Vaikka kaikki haastateltavat kuuluvat Tilastokeskuksen toimialaluokituksessa samaan
paatoimialan eli kuljetuksen ja varastoinnin sisdan, haastateltavat yritykset edustivat
kuitenkin kolmea toisistaan poikkeavaa palvelua tarjoavaa toimittajaa. Tama heijastui
myos haastatteluihin, joissa keskustelun painopiste vaihteli hieman toimittajan tar-

joamasta palvelusta riippuen. Toimittajahaastattelut tallennettiin elektronisesti, mut-
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ta saatua aineistoa ei litteroitu, vaan johtopaatdkset tehtiin suoraan tallenteista
mindmap -tekniikalla. Tuloksissa toimittajien kommentteja ei jaotella toimittajittain,
joten jokaisesta toimittajasta kdytetdan kommenttiosuudessa pelkkaa "toimittaja” —

maaritelmaa.
Haastatteluiden tuloksista kerrotaan tarkemmin luvuissa 8 ja 9.
Toimeksiantajan henkiloston haastattelut

OpinnaytetyOprosessin aikana suoritettiin lisaksi asiantuntijahaastatteluita (N=7)
toimeksiantajakonsernin sisalla. Haastateltaviksi valittiin sellaisia toimeksiantajayri-
tysta edustavia henkil6ita, joiden toimenkuvaan kuului jossain muodossa hankinta tai
toimittajayhteistyo. Haastateltavana oli muun muassa konsernihankinnoista vastaa-
vaa henkil6 ja merirahtihankintojen vastuuhenkild. Naille haastateltaville ei lahetetty
etukdteen haastattelurunkoa, vaikka haastattelut olivatkin teemahaastattelun luon-

teisia. Haastatteluiden pituus vaihteli 15 minuutista reiluun tuntiin.

Erillisten haastattelujen lisaksi yrityksen sisalla kaytiin muita vapaamuotoista keskus-
teluja eri osastoilla tyoskentelevien kollegoiden kanssa ja lisdksi tutkimusaiheesta

keskusteltiin sahkdpostien valityksella.
Vertailua sisaryrityksen toimittajahallintaan

Alkuperaisena suunnitelmana oli hydédyntaa myods benchmarkingia toimittajayhteis-
tyon kehittamisosiossa. Puhtaan benchmarkingin sijaan toimittajasuhteiden vertailu-
kohdaksi valittiin toimeksiantajayrityksen sisaryritys, josta teemahaastattelun koh-
teeksi poimittiin kaksi (N=2) toimittajayhteistydohon keskittynyttd henkilda, joille suo-
ritettiin puhelinhaastattelut. Haastatteluissa kerattiin tietoa siita, miten sisaryrityk-
sen toimittajanhallinta on talla hetkelld jarjestetty ja toimintatapoja verrattiin tutki-
muskohteen nykyisiin toimintatapoihin, tarkoituksena loytaa uusia nakékulmia toi-

meksiantajan toimittajayhteistyon kehittamiseen.
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8 Hankintojen nykytila ja kehitystarpeet

Poistettu

9 Ratkaisuehdotukset kehittamistarpeisiin

Luvussa 8 nostettiin esille lukuisia projektitiimin hankintatoimelle kohdistettuja kehi-
tystarpeita ja-ideoita. Nama huomiot on koottu toimeksiantajan kayttdon tiivistetysti
my0s taulukkomuodossa (ks. liite 11). Erillinen taulukko helpottaa kehitystarpeiden
keskinadista vertailua seka tiimin hankinnan kokonaistilanteen hahmottamista. Tassa
luvussa esitetan ratkaisuehdotuksia niihin kehitystarpeisiin ja —ideoihin, jotka olen

nostanut tarkeimmiksi luvun 8 huomioista.

Poistettu

10 Yhteenveto ja pohdinta

10.1 Yhteenveto seka pohdintaa

Yhteenveto

Taman tutkimuksen paakysymyksena oli, miten projektimuotoisessa palveluntuotan-
toymparistossa toimivan yrityksen hankintaa voidaan parantaa prosesseja ja toimit-
tajayhteistyota kehittamalla. Taustalla oli ajatus asiakkaalle annettavan lisdarvon
kasvattamisesta kehittamalla koko arvoketjua. Apukysymysten avulla pyrittiin tarken-
tamaan tutkimuskohdetta kohdetiimin nykyiseen hankintaprosessiin ja sen kehitta-
miseen seka toimittajahallintaan ja toimittajasuhteisiin. Tutkimuksen viitekehyksessa
korostettiin, ettd optimaalisen kilpailuedun tavoittelussa on linkitettava yhteen

markkina- seka resurssipohjainen ldhestymistapa. Tutkimus yhdisti organisaation
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ulkoisia (markkinat, asiakkaat) ja sisdisid (organisaation resurssit ja prosessit) ele-

mentteja.

Tutkimus sisaltaa kaksi toisiinsa linkittyvaa osa-aluetta, jotka osoittautuivat kaytan-
nossa melko laajoiksi kokonaisuuksiksi. Tutkimus muotoituikin nykyiseen muotonsa
vahitellen. Alkuperaisten rajauksien lisdksi tutkimuksessa tehtiin matkan varrella
useita lisdrajauksia, toimeksiantajayrityksen todelliset kehittamistarpeet ja toiveet
seka taustalla olevat asiakastarpeet mielessa pitdaen. Toisaalta esimerkiksi opinnadyte-
tyoprosessin aikana kehitetty RORO-kuljetuksia varten laadittu reititystiedosto jatet-
tiin pois opinnaytetydosuudesta, jotta tyo pysyi jarkevasti rajattuna. Aihealueen laa-
juudesta huolimatta tutkimuksessa onnistuttiin hyvin vastaamaan tutkimuskysymyk-

siin.

Teoriaosuudessa kasiteltiin hankinnan teoriaa, kuljetuspalveluiden hankintaprosessia
seka toimittajasuhteiden kehittamista. Lisaksi teoriaosuuteen liitettiin projektilogis-
tiikan teoriaa selventamaan toimeksiantajan toimintakenttaa yleisella tasolla. Kehi-
tysosiossa perehdyttiin aluksi toimeksiantajan hankintojen ja toimittajasuhteiden
nykytilaan. Hankinnan nykytilasta muodostettiin analyysi oman havainnoinnin, visu-
aalisen prosessikuvauksen ja asiantuntijahaastatteluiden avulla. Lisaksi tutkimuskoh-
teesta laadittiin spend-analyysi ja. Toimittajasuhteiden kehittamisessa hyodynnettiin
aiemmin mainittujen metodologioiden lisdksi toimittajien teemahaastatteluita seka
sisaryritykselle suoritettua vertailuhaastattelua. Ndiden avulla paikallistettiin kehitys-

kohteita ja hankinnan nakokulmasta kriittisimpia pisteita.

Opinndytetyon avulla toimeksiantaja sai kokonaiskuvan hankinnan ja toimittajasuh-
teiden nykytilasta kirjallisesti, hankintaprosessin kuvauksen, sovelletun spend-

analyysin seka tyokaluja kehitystyohon.

Nykytila-analyysin pohjalta hankintaprosessista ja toimittajasuhteiden hallinnasta
tunnistettiin useita kehitystarpeita. Esitankin tutkimuksen lopputuloksena luvussa 9
toimeksiantajayritykselle useita toimenpide-ehdotuksia, jotka on muodostettu teo-
riaosuuden ja tehdyn tutkimuksen pohjalta. Seka luvussa 8 esitetyistd kehitystarpeis-

ta etta luvun 9 toimenpide-ehdotuksista on koottu yhteenveto liitteeseen 11.
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Opinnaytetyon teorian suhde kehitysosioon

Teoriaosuudessa kuvattiin yksityiskohtaisesti kuljetuspalvelujen hankintaprosessi.
Kun kehitysosion hankintaprosessia peilataan teoriaan, huomataan, etta kohdetiimin
hankintaprosessi sisdlsi vain osittain yhtenevaisia elementteja teorian kanssa. Toi-
saalta toimeksiantajan hankintaprosessin aukkoihin olikin mahdollista esittaa kehi-

tysehdotuksia juuri teoriataustasta nousseiden ajatusten pohjalta.

Michael Porterin arvoketjuajatteluteoria, Stabellin ja Fjeldstadin verkostojen merki-
tysta korostava arvoverkostoajattelu seka Gadden ja Hakanssonin kiteytys siita, etta
yritykset ovat aina toisistaan riippuvaisia, antoivat pohjan sille, miksi toimittajasuh-
teiden kehittaminen osana hankintojen kehittdamista tulisi nostaa toimeksiantajayri-
tyksessa merkittavaan asemaan. Keskittyminen pelkastaan kohdetiimin sisaisiin toi-
miin ei optimoi asiakkaan saaman lisdarvon kasvua. Sen sijaan siihen pitaa pyrkia

tilaajan ja toimittajan toutettamalla pitkaaikasella yhteistyolla.

Teoriaosuuden toimittajasuhteen kehittamisen teoriat nostivat useita suoria ratkai-
suehdotuksia toimeksiantajayrityksen hankinnan kehitystarpeisiin — niin pikavoittoja

kuin tyolaampiakin ehdotuksia.

Toimittajien teemahaastattelut ja sisaryrityksessa tehdyt haastattelut avasivat uusia
nakokulmia seka antoivat vertailupohjaa teoriaosuudessa esille nousseisiin aihealuei-
siin. Oli positiivisista huomata, etta yhteistyon kehittamistavoitteet koettiin toimitta-
jien puolelta toivottavana suuntauksena, joten kehittamisen lahtékohdat hyvat, kos-
ka my0s toimeksiantajayrityksessa suhtaudutaan kehitystydhén myodnteisesti. Luvus-
sa 5.6.2 todettiin hyvien toimittajasuhteiden pohjautuvan molemminpuoliseen luot-
tamukseen tilaajan ja toimittajan valilla. Haastatteluissa toimittajat nostivat esille
my0s hyvan keskindisen kommunikoinnin merkityksen. Koen taman olevan jatkumoa

yhteistyon kehittdmisen perusvaatimukselle eli molemminpuoliselle luottamukselle.

Haasteita

Kautta koko empiriaosuuden, opinnaytetyon taustalla kummiteli kuitenkin haaste,
miten toimittajasuhteita on mahdollista kehittda arvoketjussa, jossa toimittajayhteis-
ty0 perustuu usein spot-ostoon eli projektikohtaisesti perustuvaan tarjouskilpailuun.

Yhteistyon kehittdaminen ja syventdaminen ilman tarpeeksi laajaa ja syvaa yhteystyota
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on haastavaa ja tuottamatonta, joten siksi tilaaja-toimittaja — suhteen kehittamisessa
korostuu juuri oikeiden toimittajien valinta kehittamisen kohteeksi. Toisaalta samaan
aikaan on ymmarrettava, etta projektiliiketoiminnassa toimittajien valinnassa on
olennaista toimittajan tarjoama palveluvalikoima, joten toimittaja voidaan siten luo-
kitella Kraljicin ostoportfoliossa esimerkiksi strategiseksi, vaikka kyseessa olisikin
vaikkapa lyhytaikaiseen suhteeseen perustuva (jopa) kertatoimittaja. Tallaisessa suh-

teessa ei ole mahdollista kehittaa toimittajasuhdetta.

Toimeksiantajayrityksen logistiikkapalveluiden toimittajavalinnassa onkin olennaista
valita juuri ne toimittajat, jotka tarjoavat asiakkaan tarpeet toteuttava logistiikkapal-
velun istuen parhaalla mahdollisella tavalla arvoketjuun. Ongelmana on toimittaja-
kentdn hajautuneisuus, toimittajien tarjotessa palvelua yksil6llisessa laajuudessa,
tietylla volyymilla, reititysvaihtoehdolla, kalustolla ja toimintatavalla. Vasta kun asi-
akkaan kriteerit tayttyvat optimaalisesti, yhdistyy valittu yksildllinen toimittajaorkes-

teri, joiden kanssa lopputulos toteutuu parhaalla roolituksella ja sekoituksella.
Tutkimuksen merkitys omaan tyohon

Olen tekemisissa projektihankintojen ja toimittajien kanssa paivittdin, joten opinnay-
tetydprosessi palveli hyvin henkilékohtaisia tavoitteita oppia lisda hankinnasta. Opin-
ndytetyo antoi tilaisuuden kehittdda ammattitaitoa ja hyodyntada tyon tuloksia suoraan

paivittdisessa tyossa seka vaikuttaa tydnkuvan kehittymiseen.
Muutokset toimeksiantajayrityksessa

Opinnadytety0 toimi alkusysayksena toimeksiantajayrityksen hankinnan kehityspro-
jektille. Osa toimenpide-ehdotuksista hyvaksytty ja siirretty kdaytantoon tutkimuksen
suorittamisen aikana. Muutamalle ratkaisuehdotukselle puolestaan on laadittu aika-
taulutettu toimenpidesuunnitelma. Osa ehdotuksista odottaa kasittelya ja jatkopaa-
tostd mahdollisesta toteutuksesta. Kehitysprojekti on kokonaisuudessaan kuitenkin
laaja ja pitkdkestoinen (levittdytyen myos opinndytetydn tutkimuskysymysten ulko-
puolelle), joten kehitysehdotusten kaytdnndn toteutus rajattiin tdman tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksen lopullinen vaikuttavuus selvidakin vasta sitten, kun kehi-
tysprosessi tilaajayrityksessa saadaan etenemaan. Lopputulokseen vaikuttaa myds

suuresti se, kuinka hyvin yrityksen henkilosté onnistutaan suhtautumaan kehittami-
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seen positiivisella asenteella. Kehittdminen tarkoittaa aina jonkinasteista muutosta ja
on yleisesti tunnistettua, ettda muutos aiheuttaa helposti muutosvastarintaa. Siksi
esimiesten ja johdon on oltava sitoutuneita sekd muutosten ldpiviemiseen etta jat-

kuvan kehittamisen ajatukseen, jotta kehitystyolle |0ytyisi otollinen maapera.

Tutkimustulosten lisaksi toinen tutkimuksen merkittavimmista seurauksista on han-
kintatoimen arvostuksen ja aseman korostaminen yrityksessa seka pyrkimys painot-
taa hankinnan roolia ydinprosessina tukiprosessin sijaan. Samalla toimeksiantajaa
heratellddan nostamaan hankinnan ja toimittajasuhteiden kehittaminen proaktiivisesti
osa-alueeksi, johon suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti panostamalla yrityksen on
mahdollista parantaa kilpailuykya ja tehokkuutta. Toiminnan optimointia kannattaa
tehda jo siind vaiheessa ennen kuin kyseessa on "pakkotilanne”. Ja kuten jo teo-
riaosassa mainitsin, hankintaosaaminen ja kannattavuus kulkevat kasi kadessa (Rei-
necke ym. 2007, 6). Tutkimuksen tausta-ajatuksena on luonnollisesti ollut myds asi-
akkaan lisdarvon kasvattaminen ja Porterin arvoketjuajattelun mukaisesti toimitus-
ketjun kilpailuedun (toimeksiantajayrityksen kvykkyyden) parantaminen. Ndama ovat
suuria tavoitteita, joita tavoitellaan pienin askelin ja suuntaa tarpeeksi usein tarkis-

tamalla.

10.2 Reliabiliteetti ja validiteetti seka rajoitukset

Luotettavuus

Tutkimuksessa tulee arvioida tehdy tutkimuksen luotettavuutta, jota mitataan tie-
teessa validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validius tarkoittaa oikeaa tutkimusmene-
telmaa ja mittareiden tai tutkimusmenetelman kykya mitata ennalta sovittua kohdet-
ta. Reliaabelius puolestaan kertoo tulosten toistettavuuden mahdollisuuden. (Mm.

Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus lahtee tutkijasta. Tama tutkimus perus-
tuu yhteen yritykseen, jossa tydskentelen itse tutkitun aihealueen parissa ja olen
siten osa tutkimuskohdetta. Siksi omat ndkemykseni ja mielipiteeni ovat saattaneet

vaikuttaa vahvasti tutkimuskohteen nykytilan analysoinnissa. Toisaalta olen pyrkinyt
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lisddmaan tutkimuksen luotettavuutta hyddyntamallda oman havainnoinnin lisaksi
myo6s muita tutkimusmenetelmia seka haastattelemalla kohdeyrityksen muita asian-
tuntijoita laajemman nakokulman saamiseksi. Lisaksi asiantuntijoilla on ollut mahdol-

lisuus antaa palautetta minulle ennen tutkimuksen viimeistelya.

Tutkimuksen teoriaosan luotettavuutta on pyritty nostamaan kayttamalla lahteita

mahdollisimman monipuolisesti seka tutustumalla taustateorioihin huolellisesti.

Spend-analyysin osalta tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa yrityksen tietojarjes-
telmastd saatujen lahtotietojen luotettavuus. Spendin tiedot perustuvat olettamuk-
seen, ettd hankinnat on alun perinkin tilidity yrityksessa oikein. Toisaalta pienet vir-
heetkdan eivat vaikuta olennaisesti siihen kokonaiskuvaan, joka spend-analyysin

avulla saatiin tutkimuskohteesta.

Toimittajahaastatteluihin valikoitiin haastateltaviksi henkil6t, joilla oli pitka kokemus
omalta alaltaan. Lisaksi yritykset itsessaan edustivat toimittajia, joiden kanssa toi-
meksiantajayritys oli toiminut jo vuosikausia (jopa vuosikymmenia) yhteistydssa.
Toimittajahaastattelujen lukumaara (N=3) tuntui aluksi pieneltd, mutta koska haas-
tattelusta toiseen tuli esille samoja nakemyksia, ei neljannen yrityshaastattelun li-
sdamisen odotettu tuovan enaa lisdarvoa uusilla kommenteilla. Ndin ollen haastatte-
lumaaran voidaan todeta olleen tarpeeksi kattava. Lisaksi haastattelujen tulosten
tasoon pyrittiin vaikuttamaan ldhettamalla teemahaastattelurunko haastateltaville

etukateen.

Tulosten luotettavuuden lisddamiseksi, opinndytetyon aikana kaytetyt tutkimusmene-
telmat on kuvattu tarkasti luvussa seitseman seka tiedot toimittajahaastatteluista
(anonyymiteetti huomioiden) on koottu ldhdeluettelon loppuun. Lisdksi haastattelu-

danitteet on jatetty talteen.

Yleistettavyys

Yksi tapa arvioida tutkimusta on pohtia tutkimuksen yleistettavyyttd. Taman tutki-
musaiheen mielenkiintoisuutta lisasi sen liittyminen todelliseen toimeksiantajan paa-
toksentekoprosessiin. Yksittdisena toimintatutkimuksena tutkimuksen tulosten aivan
suora yleistaminen ei kuitenkaan ole mahdollista, koska empiria perustuu tilaajayri-

tyksen kautta maarittyviin taustatekijoihin, joita ovat esimerkiksi toimiala, hankinto-
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jen organisointimalli ja kohdetiimin asiakasportfolio, jotka kaikki antavat oman olen-
naisen leimansa tutkimustuloksiin. Tutkimuksessa pystyttiin kuitenkin tuomaan esille
juuri toimeksiantajalle kohdennettuja kehitystarpeita seka ratkaisuehdotuksia naihin

tarpeisiin.
Rajoitukset

Opinndytetyon toimeksiantajalla on seka kotimaisia etta ulkomaisia toimittajia. Ta-
man tutkimuksen toimittajahaastattelut keskittyivat ainoastaan suomalaisiin yrityk-
siin tai yritysten suomalaisiin alaosastoihin. Jos haastattelujen kohteena olisivat ol-
leet ulkomaiset yritykset, toimittajien kommentit olisivat ehka saattaneet painottua
toisella tavalla. Toinen huomioitava asia on, etta tutkimuksen kehitysosion toimenpi-
de-ehdotukset ottavat kylla huomioon toimittajan ja toimeksiantajayrityksen tarpeet,
mutta asiakasnakokulma asiakkaan tarpeiden muodossa olisi voinut nousta ratkai-
suehdotuksissa vield paremmin esille. Taman olisi voinut toteuttaa esimerkiksi asia-

kaskyselyn avulla.
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